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KAPITEL 3

Kgbsbeslutningsprocessen

Nir man skal forklare kebsadferd, kan man bruge en rekke forskellige di-
mensioner. Den, som den afszetningsekonomiske forskning har fokuseret
mest p, er en analyse af beslutningsprocessen med henblik p4 en afklaring
af, hvilke trin den omfatter.

I den klassiske driftsekonomi har man ikke tenkt pa »adferd« i de-
skriptiv forstand, men har forudsat, at problemlaseren handler skonomisk
rationelt for at realisere virksomhedens mal, der entydigt er fastlagt som
gevinstmaksimering®. Man opfandt m.a.o. economic man.

Rent logisk ma economic man’s adfeerd bestd af falgende trin: 1) problem-
fastlzggelse, 2) identifikation af lasningsalternativer, 3) beregning af alter-
nativernes ekonomiske konsekvenser og 4) valg af den optimale lgsning.
Og ifolge forudsztningerne ma denne proces gennemfares uden forbrug
af tid.

Det er en helt urealistisk beskrivelse, ogs selvom der naturligvis ikke er
wvivl om, at ekonomiske betragtninger har en betydelig vagt i forbindelse
med de fleste beslutninger pa det organisatoriske marked.

I adfeerdsforskningen har man sigtet mod at give en mere realistisk
beskrivelse af, hvorledes beslutningsprocesserne i virksomhederne foregir,
men det er vard at erindre, at enhver forskers baggrund (bl.a. uddannelse)
uvzgerligt resulterer i en reekke forhindsantagelser om, hvordan »verden er
indrettet«, hvilket m pavirke det analysedesign, som anvendes, og mdske
ogsa fortolkningen af det indhentede materiale.

Hvorom alting er, s4 finder man ofte i de modeller af beslutningsproces-
sen, som forskellige forskere har fundet det formalstjenligt at opstille, visse
ligheder med den »ideale beslutningsproces«.

Det vil fore for vidt her at redegore for alle eksisterende modeller.
Men det er vaerd at opholde sig lidt ved deres udgangspunkt. Det er nem-
lig karakteristisk og for sd vidt naturligt, at de er resultater af empiriske
undersogelser af keb. Dert betyder, at virksomhederne i de undersogte
tilfelde har identificeret problemet, som et, der skal loses via et kab, og
konsekvensen er for det forste, at modellerne ikke fortzller noget om,
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hvad der ligger forud og forirsager kebssituationer, og for det andet sjzl-
dent inddrager overvejelser om muligheden for at »lave selve/make?” som
alternativ til at »kebe ude«/buy?. Robinson, Faris & Wind niede i deres
undersogelse frem til det resultat, som er gengivet i figur 3, den sikaldte
Buy Grid-model. Undersogelsen er fra 1967, men er stadig en af de mest
citerede i litteraturen.

Figur 3: Buy Grid-modellen
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Men navnlig i 1980’erne er der gennemfort en rekke meget detaljerede
undersogelser af adferden i forbindelse med konkrete kb, hvor keabspro-
cessen er beskrevet ved flow charts.?? Et af resultaterne er, at beslutningspro-
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cessen varierer overordentlig meget og fx kan have mange flere observerbare
trin end anfort hos Robinson et al. Det synes siledes vanskeligt at give en
beskrivelse af kebsbeslutningsprocessen, som har generel gyldighed.*® Las-
ningen synes at vare, at man i stedet for at forsage at beskrive virkeligheden
gennem en utilstreekkelig generel model, opstiller en model, som er egnet
til anvendelse i den konkrete situation, hvor en virksomhed @nsker at ana-
lysere/kortlzgge/forudsige kebsprocessen(erne) hos sine potentielle kunder
(kundegrupper). Orla Nielsen har gjort et forsag pa at udforme en sidan
model af beslutningsprocessen, som med interessante resultater har varet
anvendt som referenceramme i en komparativ analyse af kebsadferden i
Polen og Danmark.?!

Modellen bringes sidst i dette kapitel, men forinden skal Robinson et
al.’s model af kebsbeslutningsprocessen kommenteres, og forskellige aspek-
ter diskuteres.

Fase 1 bestir af to dele. Den forste er, at et problem erkendes; den an-
den, at losningen kan findes gennem kab af et eller andet. Det sidste er en
betingelse for, at det er en kebsadfzrd, der bliver resultatet.

De stimuli, der kan sztte en proces i gang, er mange og forskelligartede.
De spender over situationer, hvor det konstateres, at lageret af et produk-
tionsmateriale er ved at vere udtemt; en szlgers besag, hvor virksomheden
informeres om muligheden for at kebe et bedre produkt end det hidtil
anvendte; information fra produktionsafdelingen om, at en maskine truer
med at bryde sammen — eller fra R&D-afdelingen, der foreslar en @ndring
af produktionsprocessen, til fx leesning af en artikel i et tidsskrift om effek-
ten af indforelse af ny informationsteknologi.

Mindst én person i virksomheden mi erkende problemet og vare i
stand til at sztte processen i gang. Det er tydeligt, at problemets natur er
afgorende for bide hvilke(n) generel(le) losningstype(r), der kan komme pa
tale, og for den kompleksitet i beslutningsprocessen, som impliceres.

Det er vard at bemarke, at der ofte er en sammenheng mellem den
person, der forst erkender problemet og i det mindste den. forste generelle
lesningstype, der overvejes (det vender vi tilbage til senere).

Indholdet i den forste fase er ofte blevet bekraftet, bl.a. i Dansk Indus-
tris Indkobsmonster®. Det fremgdr her, at det er typisk, at der i begyndelsen
ogsd indgir overvejelser om, »hvilke penge der er i sagen«, hvis det drejer
sig om at sztte en blot nogenlunde omfattende problemlesningsproces i
gang. Selvom economic man ikke er en god beskrivelse af keberen, spiller
pkonomien en vasentlig rolle.

31



Anden fase indeholder den mere konkrete fastleggelse af, precist
hvilke behov der skal imgdekommes. Det er en indledende beskrivelse
af behovet, som kan danne basis for nazste fases konkrete udformning af
de specifikationer af forskellige egenskaber, som det efterspurgte produkt
skal opfylde.

Arbejdet kan vare mere eller mindre omfattende afhengigr af forhands-
viden, og af hvilke typer af varer som kan komme p4 tale. Jo vanskeligere
det er ar fastlegge kravene, des mere eges sandsynligheden for, at man mé
gennemfore forseg, fx i form af en pilotproduktion eller anden form for
afprevning.

Det endelige resultat af fase 3 er under alle omstendigheder si pracise
specifikationer, at de kan danne udgangspunke for 4. fases sogning efter
kvalificerede leverandermuligheder. -

Beslutningsprocessens fokus flytter sig nu fra vurdering af alternative
mdder at tilfredsstille behovet pd til at finde mulige leveranderer, som
ogsd opfylder de krav, virksomheden stiller til fremtidige forretningsforbin-
delser. Her kommer en anden serie af overordnede beslutninger ind som
afgerende i det videre forlgb, nemlig dem, der er udtryke i virksomhedens
generelle indkebspolitik. De har typisk at gore med leverandermuligheder-
nes tekniske og skonomiske kapacitet, hvor fx inspektionsbeseg bliver gen-
nemfert og bankforbindelse ridspurgt, deres teknologiske niveau og evne
til produkrudvikling, deres forventede evne og interesse for at samarbejde
med keberen, erfaringer med hensyn til ordholdenhed i forhold til stabili-
tet og sikkerhed i leverancer o.l.

For varer, der hyppigt indkebes, vil keberen ofte lobende undersoge
markedert og til stadighed have en liste over godkendte leveranderer. Det
gelder ikke mindst i de tilfzlde, hvor keberen er interesseret i at afgive
rammeordrer (af kortere eller lengere varighed), hvad enten drsagen nu er
at sikre forsyninger eller gennem afgivelse af en stor samlet ordre at opna
fordele af prismessig eller anden art.

Afslutningen af fase 4 indebarer beslutning om, fra hvilke(n) leveran-
dor(er) der skal indhentes tilbud.

Afhengigt af problemets art og de med lgsningen forbundne risici samt
af de muligheder, som forudses afdzkket, kan den folgende fase 5 vare
mere eller mindre kompliceret.

Den kan strzkke sig fra omhyggeligt udarbejdede foresporgsler med
pracist angivne specifikationer for det enskede produke til mere lose on-
sker, som det vil vare tilfeldet, hvis keberen ikke selv er i besiddelse af
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tilstrekkelige teknisk knowhow til endelig udformning. I sddanne tilfelde
kan der blive tale om et langvarigt forleb, der indeberer et gensidigt sam-
spil, for de endelige specifikationer er fastlagt. Men det kan ogsd fx for
standardprodukter blot dreje sig om at checke forhindenvaerende kataloger
fra relevante udbydere.

I fase 6 analyseres tilbuddene, og de sammenlignes med henblik p4 de
kriterier, der folger af arbejdet i de tidligere faser.

Valget af den endelige leverander implicerer anvendelse af en vurderings-
metode, i hvilken md indgd ikke blot de opstillede valgkriterier, men ogsd
en vegtning af forskellige kriterievaerdiers betydning, for at en beslutning
kan tages. Det er klart, at tilbuddene ikke behaver at vere endelige. Der
vil ofte vare tale om, at de danner indledning til (en serie) forhandlinger
mellem parterne, der m3 afsluttes, for valgét kan foretages.

Fase 7, som indeberer valg af ordrerutine, kan, athengigt af hvad man
leegger i dette begreb, blive inddraget, siledes at de gennemlgbes samtidigt.
Det er tilfeldet, hvis fx valg af valuta, udnyttelse af kreditordninger, beta-
lingsvilkir m.v. knyttes sammen med fastlzggelse af ordrestorrelse, levering
af successive ordrer inden for en rammekontrakt, fra hvilken virksomhed i
hvilket land hos en multinational leverander varen skal leveres osv.

Fase 7 kan vare szrdeles omfattende og indebare fastleggelse af en rek-
ke forskellige forhold, som kan have afgerende betydning for udviklingen
af forretningsforholdet mellem parterne.

Ogsé aftaler om transport, konsekvenser af misligholdelse (for sen
eller forkert levering, mindre ordrekvantum end aftalt, o.L), rettigheder
til eventuelle produktmodeller, dispositioner i forhold til tredjepart, om
tvistigheder skal afgpres ved voldgift eller ved hvilken domstol (fx Se- og
Handelsretten i Kebenhavn) indgr i fase 7.

Den afsluttende fase 8’s evaluering og kontrol indeberer principielt
bide en evaluering og kontrol af beslutningsprocessens effektivitet sivel
som af det kebte produkt og den valgte leverandor.

Meget tyder p4, at den forste del i reglen foretages uformelt og i virkelig-
heden kun »registreres« som oplagrede erfaringer i de involverede personers
hukommelse. Den anden del har direkte implikationer for fortszttelsen af
samhandelsforholdet. Mange virksomheder gennemferer den professionelt
iseer for ravarer og materialer/komponenter gennem dels modtagekontrol,
dels stikpravevis kvalitetskontrol.

Som beslutningsprocessen er beskrevet, antydes der et logisk forlgb, fra
problemet er identificeret til den afsluttende vurderings- og kontrolfase.
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Det er vel ogsd intuitivt acceptabelt, sifremt problemet ikke omdefineres
undervejs.

Men det problem, der starter i erkendelsen af, at en produktionsmaski-
ne truer med at bryde sammen og umiddelbart forer til onske om at kebe
en ny til erstatning for den gamle, kan hurtigt &ndres. Har blot én person
med tilstrekkelig indflydelse en idé om, at den teknologiske udvikling
betinger, at man ikke nejes med at erstatte maskinen, men benytter an-
ledningen til at overveje, om den samlede produktionsproces skal ndres,
»flyttes« problemet, og det bliver langt mere omfattende, end det si ud il
indledningsvist.

Arsager — bide interne og eksterne — til, at problemet kan blive omde-
fineret undervejs, er legio. Konsekvensen er, at processen kan krydse frem
og tilbage mellem de forskellige faser. I denne forbindelse m3 man heller
ikke overse, at der kan vare knyttet person- eller gruppeinteresser til pro-
blemdefinitionen.

Man kan enske, at problemet defineres som fx et simpelt rutinekeb,
fordi det giver den letteste problemlgsningsproces. Man kan enske, at pro-
blemet defineres, siledes at man selv bliver inddraget i processen, fordi
man derved ser en mulighed for forbedring af arbejdsvilkir og -mulighe-
der, og en passende lejlighed i lobet af beslutningsprocessen kan benyttes
til at fremme en omdefinering, introduktion af nye valgkriterier, udvidelse
af segeomridet osv. Endelig kan problemer forudses, og det kan derfor
sagtens forekomme, at segeprocessen i adskillige af faserne er mere eller
mindre gennemfort, for anledningen til kebsprocessens egentlige igangsat-
telse opstir.

Et serskilt problem, der — som nevnt — ikke omtales i modellen, drej-
er sig om organisationens overvejelser om muligheden for »make or buy,
som beskrevet i kapitel 2.

Make or buy-problematikken vil principielt optrade i fase 2-3, og resul-
taterne blive udtryke i specifikationer af, hvad der skal kebes. Men proble-
met kan dukke op igen senere, fx som en konsekvens af reaktionerne fra de
forespurgte leveranderer.

Det kan ogsi blive aktuelt i forbindelse med genkebsprocesser, idet de
erfaringer, der indvindes gennem brug af den forst kebte vare (maskine, va-
reparti), kan spges udnyttet gennem overgang til at make. I samme forbin-
delse kan nzvnes keb af (konkurrenters) varer med henblik pd at analysere
deres sammensatning e.l. for selv at kunne producere varen og optage den
i sortimentet.
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Valg af indkebsform, dvs. valg mellem fx udbudsindhentning, reg-
ningsarbejde eller andet, omtales heller ikke i modellen og i @vrigt heller
ikke i anden litteratur om kebsadfzrden. Det forekommer sandsynligt,
at en sidan beslutning vil blive taget i afslutningen af fase 3, men den
kan naturligvis omstedes efter nzrmere kontakt med leverandprmarke-
det. At beslutningen har konsekvenser for adfeerden i de folgende faser,
er indlysende.

Der har veret gennemfort adskillige undersegelser (se note 3) af kabsad-
ferden, bl.a. med henblik pd at finde ud af, i hvor hej grad processen kan
siges at blive gennemfort som en kede af rimeligt klart adskilte trin eller
faser. Det fremgar, at det iser for nykeb er problematisk. Her er det netop
karakteristisk, at pd grund af den manglende forhindsviden beskrives pro-
cessen bedst som en sege-lere-proces, hvor man ofte tror at have afsluttet
en fase, men den deraf afledte segning i naste fase afslorer nye problemer,
som betyder, at man mi vende tilbage. Det bliver en serie af marginale
beslutninger, som man langsomt kemper sig igennem, til det endelige re-
sultat foreligger.

For keb, der kan karakteriseres som genkeb og rutinekeb, synes hvert
trin lettere identificerbart som en selvstzndig beslutningsproces.

Det er let at se, at det for den specifikke markedsfering over for den en-
kelte virksomhed med henblik p4 at blive leverander af den vare/tjeneste,
som processen drejer sig om, er afgerende at vide, hvor i processen virk-
somheden befinder sig, fordi pivirkningsmulighederne er bestemt heraf.
Er fase 3 fx afsluttet, har kun de leveranderer, der er i stand til at opfylde
de precist formulerede produktspecifikationer, mulighed for at komme i
betragtning. Er fase 4’s leveranderkrav fastlagt, er feltet blevet endnu mere
indsnevret, jf. Robinson, Faris & Winds creeping commitment (note til
figur 3).

Men den generelle markedsforing retter sig mod hele markedet, og
her md man forudse, at de potentielle kunder befinder sig vidt forskellige
steder i beslutningsprocessen. For at fi det bedst mulige grundlag for ud-
formningen af den generelle markedsforing md beskrivelsen af adferden
foreligge i en form, som direkte kan anvendes. Der md udformes en anven-
delsesorienterer model for beskrivelsen af adferden.

I stedet for at beskrive beslutningsprocessen som et forlgb®, vil det
vere hensigtsmassigt at beskrive den i forhold til de konkrete beslutninger
i forlebet, som alle virksomheder mi tage, for at et keb kan blive en reali-
tet. Markedsforingen mé sege at sikre, at hver af disse beslutninger tages
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pi en sidan méde, at sandsynligheden for, at virksomheden bliver valgt
som leverander, p3 ethvert tidspunkt forbliver stgrst mulig. Dvs. at en
anvendelsesorienteret adferdsmodel mé kunne give en beskrivelse af den
adferd, der er knyttet til hver af de beslutninger, som markedsferingen
soger at pavirke. Det bliver selve eksistensen af beslutningstrinene, som
m3 danne grundlaget. En lang rekke kommunikationsparametre kan kun
anvendes til en generel pavirkning, mens forst og fremmest det personlige
salgsarbejde kan tilpasses de individuelle muligheder. For en model, som
skal anvendes i et forsag pd at beskrive beslutningsprocesserne pa et givet
marked eller hos en enkelt (stor) kunde, er det derfor afgerende, at der
velges en fastleggelse af beslutningstrinene, hvor den tilhgrende beskrivel-
se giver s3 megen nytte som muligt i forbindelse med markedsferingens
udformning. A

P4 baggrund af sin nuvzrende erkendelse (og forstrket af resultaterne i
den omtalte undersagelse i Polen og Danmark af kebsadferden i en mobel-
fabrik i hvert land) har Orla Nielsen valgt at beskrive beslutningsprocessen
med udgangspunkt i felgende fire trin:

1) Den strategiske beslutning

2) Den tekniske beslutning

3) Den kommercielle beslutning og
4) Den transaktionelle beslutning.

Den strategiske beslutning involverer topledelsen og omfatter beslutninger,
som anses for vigtige for organisationens fremtidige virke og overlevelse.?*
Eksempler er beslutninger om at engagere sig i nye forretningsomrader,
produkrudvikling, beslutninger om at producere og afsztte nye produk-
ter, investeringer, indkebspolitikker osv. P4 baggrund af de senere drs
fokus p3 keber-szlger-relationer er det vasentligt at fremhave, at ogsd
beslutninger om strategiske alliancer og netvarksbygning herer til pd det-
te niveau. Det er her, det besluttes, om man har brug for mere end blot
rivarer, komponenter o.l. og ogsi eftersporger hjelp til produktudvikling,
forsyningssikkerhed, samarbejde for at reducere fzlles omkostninger (fx lo-
gistik) o.1., og derfor soger en leverander, der skal fungere som en egentlig
forretningspartner for en lengere periode — en strategisk alliance, maske
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som led i opbygning af et netverk, som tilsammen stir sterke over for
konkurrenterne (konkurrerende netvark). Beslutninger, som tages i op-
stiede situationer, og som opfattes som s grundleggende, at de herefter
fungerer som pracedens eller som politisk retningsgivende® horer ogsa til
i denne klasse.

Den tekniske beslutning bestdr af problemlesning i relation til organisa-
tionens »funktionelle behov« og udferes primert af de personer, som for-
modes at besidde den fornedne tekniske ekspertise, og/eller af de personer,
til hvem det relevante ansvar er blevet delegeret. For maskiner, komponen-

ter o.l. betyder det almindeligvis deltagelse af virksomhedens ingenigrer og
 teknikere, men ogsi eksterne konsulenter kan tenkes inddraget. Tenker
man i udvikling af en relation med en leverander, kan teknikere fra beg-
ge sider indgd. For administrative edb-udstyr vil ekspertisen (og ansvaret)
kunne forventes at vere i administrationen, fx pkonomiafdelingen. Den
tekniske beslutning tages for eller senest samtidig med den kommercielle
beslutning.

Den kommercielle beslutning er forbundet med valg af leverander som
fremtidig samhandelspartner. Drejer det sig om materialer og komponen-
ter, udfores beslutningen primert i indkebsafdelingen i overensstemmelse
med de indkebspolitiske retningslinjer, som ledelsen har fastlagt. Er det et
valg af en egentlig partner, foretages beslutningen formentlig af ledelsen,
men miske efter indstilling fra indkebsafdelingen.

Om organisationen tager den tekniske beslutning og den kommercielle
beslutning uathengigt af hinanden og adskilt, athenger af om den oplever
sin ekspertise som tilfredsstillende (si der er sikkerhed for en »fornuftig«
beslutning) og af strukturen pa leverandgrmarkedet. Jo sterre keberen er i
forhold til leverandgren (magtrelationen), og jo sterre kabers ekspertise er,
des storre er sandsynligheden for, at de to processer forleber uathngigt af
hinanden, og omvendt.

Endelig omfatter den transaktionelle beslutning alle de faktorer, som er
relevante for selve transaktionen, fx ordrerutinen, men for lzengerevarende

relationer ogs fx udformning af en kontrakt, som omfatter alle detaljer

om leverings- og betalingsbetingelser m.v. samt konflikdesningsprocedurer
mellem de to parter. De involverede er normalt indkebsafdelingen, even-
tuelt assisteret af den juridiske, den finansielle og/eller den ekonomiske
afdeling.

Bide den kommercielle og den transaktionelle beslutning vil ofte in-
debzre »face-to-face«-forhandlinger, iszr i forbindelse med nykeb og mo-
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dificeret genkeb. I tilfelde af usikkerhed i forbindelse med den tekniske
beslutning vil forhandlinger ogsd kunne forekomme her. Valget af leveran-
der vil ikke vere endeligt, for udfaldet af den transakrionelle beslutning er
vurderet som tilfredsstillende.

Med denne opdeling i fire centrale beslutninger som led i den samlede
kebsproces antages det, at det er selve erkendelsen af deres eksistens, som
er vigtig for markedsforeren, hvorimod rzkkefolgen, sivel som en mere
detaljeret beskrivelse, er mindre vesentlig. En virksomhed kender sit pro-
dukt, og med det som udgangspunkt er det muligt at deducere produktets
»strategiske position« i den potentielle kundes (kundegruppes) bevidsthed
og agere pa den baggrund.

Et eksempel kan illustrere meningen. Superfos International Packa-
ging a/s afsetter emballage pa bl.a. det tyske marked. En undersogelse’®
har vist, at der er to forskellige segmenter blandt store emballagebrugere.
Det ene betragter emballage som en bulk-vare, hvis formal udelukkende
er funktionelt. Her er emballagens »strategiske position« pd niveauet for
den kommercielle beslutning, og indkebschefen bliver naglepersonen for
Superfos’ markedsforing. For det andet segment benyttes emballagen der-
imod i hej grad til at skabe en merkevare, og de tekniske muligheder for
dekoration og design udnyttes fuldt ud. Det betyder, at emballagen her bli-
ver af central interesse for kundens marketingafdeling, og dens »strategiske
position« bliver det tekniske (evt. det strategiske) beslutningsniveau, fordi
selve emballagedesignet og Superfos’ knowhow i den henseende bliver et
vigtigt emne i forbindelse med emballageudformningen i et samarbejde
mellem kunde og leverander. Noglepersonen er marketingchefen og evt.
produktionschefen (for at checke emballagens egnethed for produktions-
processen).

Hvis indkebet af produktet opleves som et strategisk anliggende for
keber, eller man kan fremme en sidan opfattelse, si ved man, at topledel-
sen vil vare involveret, i det mindste som beslutningstager (hviket vi vil
komme ind p3 i forbindelse med kebscenter). Som szlger vil det da vare
nedvendigt at finde ud af, hvilke strategiske problemer keber har, for pi
den baggrund at skabe interesse og fi startet forhandlinger. Samme type
resonnementer kan anvendes i relation til de andre beslutningstrin og gi-
ver god information til udformning af bide marketingstrategi og -taktik.
Afgorende neglespergsmal vil vare den potentielle kundes opfattelse af
bade sin relative ekspertise og af leverandgrmarkedets struktur (szlger og

38



seelgers konkurrenter), sivel som af det indbyrdes magtforhold. Opfattel-
sen af, hvor vigtigt indkebet er hos kebervirksomheden og de interessere-
de parter i denne, vil afgore kompleksiteten, varigheden og de procedurer,
som vil blive bragt i anvendelse p4 de forskellige trin.?’

Med udgangspunke i disse fire beslutningstrin kan modellen i figur 4
opstilles som alternativ til Robinson et al.’s Buy Grid-model, vist som figur
3 tidligere i dette kapitel. Det bemarkes, at en anvendelse af denne model
som udgangspunkt for en analyse krzver en helt anden indgangsvinkel. I
stedet for at sztte det enkelte keb i fokus bliver der tale om at gennemfore
en holistisk vurdering af virksomhedens kebsbeslutninger for at se, hvor i
helheden ens vare/tjeneste befinder sig. Man m4 forsté virksomhedens stra-
tegiske situation, finde ud af, hvad den oplever som vasentlige tekniske pro-
blemer (og disses hyppighed), dens grundlag for at vlge samhandelspart-
nere osv.,”® for pi den baggrund at vurdere varens »strategiske position« og
deraf udlede de relevante beslutningsniveauer (og de implicerede personer)
som mal for sin markedsforing.

Budgetbeslutningen fremhzves i denne model (som et af de strategiske
beslutningsomrader). Det er rimeligt, ud fra den betragtning at keber af en
vare er afledt af eftersporgslen efter de varer, virksomheden producerer og
dermed har strategisk relevans.

Udgangspunktet for indkebsbudgettet vil, hvad angir den normale
drift, vere produktionsbudget m.m., som igen er afledr af salgs-/indtje-
ningsbudgettet.

Det vil ofte vare sidan, at keb ikke m3 foretages, medmindre midler
dertil eksplicit er afsat i et budget. Det er helt karakteristisk inden for den
offentlige sektor. Det kan medfore, at beslutningsprocessen si at sige deles
op i en hovedfase, der skal motivere, at der afszttes midler pd budgetter,
og i en anden, som igangsattes, nr det er sket. Den kan et stykke ad vejen
vare rent formel, idet »beslutningen« kan vre taget allerede i forbindelse
med den forste.

I forbindelse med den tekniske beslutning ved nykeb og med mellem-
rum ogsi ved genkeb antages gennemfort make or buy-overvejelser. Sarlige
ved nykeb indgir ogsi en (forelgbig) beslutning om valg af indkebsform
(licitation, tilbud, regningsarbejde o.a.), hvorimod den formentlig kun
indgar i genkebsprocessen, hvis der er sket betydelige 2ndringer pa leve-
randermarkedet.
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Figur 4: Beslutningstrin og kgbsklasser

Nykab Genkeb Rutinekeb
Strategisk Nye aktiviteter
beslutning (budget) Pudges Riciget
Teknisk Vareomrade/produkt- | Produktspecifikationer |Produktspecifikationer
beslutning specifikationer begraenset af de eksi- |givne
afledt af beslut- sterende rammer
ning om aktivitet

Kommerciel Tilbudsindhentning og forhandlinger samt valg | Evt. valg af leverander
beslutning afleverander baseretpa generelle leverander- |blandt pa forhand
kvalifikationer og specifikke produktkrav. godkendte.

Transaktionel Opstilling af aftalekompleks (evt. kontrakt) og |Afgivelse af ordre, incl.
beslutning gennemferelse af kebet og de dermed for- evt. forhandlinger in-
bundne aktiviteter. _ den for givet aftale-
ramme (f.eks. kontrakt)

Under teknisk beslutning/genkeb er i figuren skrevet »produkespecifikatio-
ner begrenser af eksisterende rammer«. Med det menes, at et givet produk-
tionsanleg sztter bestemte grenser for, hvilke specifikationer de varer, der
skal forarbejdes, kan have. Der er talrige eksempler: Trykkerimaskiner og
papirformater, pakkemaskiner og emballagematerialer, kontormaskiner og
formularer osv.

Det er i det hele taget givet, at det forhold, at en virksomhed eksisterer
og omfatter anleg, arbejdsprocesser m.v. som et resultat af en historisk
udvikling og af de mennesker, hvoraf organisationen bestir, altid vil ave
indflydelse p4 kebsprocesserne og deres indhold.

Det ekstreme nykeb totalt uden bindinger og med alle frihedsgrader
til stede findes i og for sig kun i forbindelse med etablering af en virksom-
hed.

Begrebet nye aktiviteter skal give udtryk for, at erfaringsgrundlaget og
bindinger til tidligere beslutninger er s& begrznset, at det er rimeligt at haf-
te betegnelsen nykebsadferd pa beslutningsprocessen.

Den fordel, der opnis ved at systematisere beslutningsprocessen pi den-
ne mdde, er, at hvert niveau kan siges at modsvare en (del af en) generel
markedsforingsstrategi.
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Den strategiske beslutning og herunder specielt budgetbeslutningerne
resulterer i en markedssterrelse, som kan seges pavirket gennem en strate-
gi, der soger markedet udvidet (til fordel for bide markedsfereren og kon-
kurrenterne). Markedsferingen rettes primart mod ledelsen. Den tekniske
beslutning kan fx give anledning til en (systemsalgs)strategi, hvor man
soger at pdvirke teknikerne til at overveje alternativer til den nuverende
produktionsproces. Man ngjes ikke med at szlge emballeringsmateriale (jf.
eksemplet ovenfor), men markedsforer et totalt emballeringssystem (eller
flere) i konkurrence med andre pakkesystemer. P4 niveauet for den kom-
mercielle beslutning markedsferer man en konkret vare, men jo kun til dén
begrznsede del af markedet, hvor forudsztningerne for at kunne anvende
den er opfyldt. Konkurrencemidlerne er dels varen selv (kvalitet og pris),
dels virksomhedens kvalifikationer som leverander. Her rettes indsatsen
mod indkebsafdelingen (evt. ogsa teknikerne). Nir det gzlder den transak-
tionelle beslutning, drejer det sig om de ovrige aftalevilkir, og modparten
vil oftest vere indkebsafdelingen.

En strategi kan legges i forhold til hvert beslutningsomride, siledes at
indsatsen tilpasses de forskellige problemomrider og rettes mod de relevan-
te (nogle)personer, ligesom man kan afgere op til hvilket niveau, man har
mulighed og interesse for at gennemfore en markedsforing.

Det skal understreges, at der til hvert beslutningstrin principielt antages
at hore en beslutningsproces med tilherende identifikation (konklusionen
fra foregdende trin), informationssegning, analyse og vurdering samt valg,
selvom der, som navnt, kan vare tale om overlapninger.

For genkeb og rutinekeb er trinene genkendelige fra praksis, hvor
undersogelser har bekraftet, at der ofte er forskel pé, hvilke personer (per-
songrupper) der er impliceret pd hvert trin. For nykebsprocessen gzlder
fortsat, at selve processen ofte vil veere marginalt fremadskridende med
flere tilbagelob. Men pi et eller andet tidspunke bliver beslutninger, som
modsvarer beskrivelsen af de fire beslutningstrin, taget.

Ved for hvert segment at vurdere sin vares/tjenestes »strategiske posi-
tion« og dermed afklare, hvilke beslutningsniveauer det er aktuelt at pé-
virke, fir man et grundlag for at tilrettelegge og gennemfore sin generelle
markedsforing over for segmentet. I det ojeblik, der er kontakt med en
enkelt kunde, har man mulighed for at skaffe sig konkret viden om, hvor
langt denne kunde er i sin beslutningsproces, og benytte det som basis for

den videre specifikke indsats.





