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Executive Summary

This paper discusses the internationalization prospect for a major Danish medical devices producer
with the aim to identify the internalization possibilities in Eastern Europe compared to the current
production facilities that the producer has in Western Europe and apply these differences to the
company from a strategic perspective as well as proposing a way to implement the internalization to
optimize company processes. The Abena Group, being one of the largest Danish producers within
the industry, experiences fierce competition as most other companies in the competitive medico
industry where growth nowadays comes from being a company with activities abroad and a
fundamental understanding of not only ones own strategy, but also the competitors’. The report
addresses the competitive factors that the Abena Group is under in terms of transforming the
companys production for the future market where cost control and ressource optimization are key

components to securing the company success and to secure a competitive advantage.

The analysis and assessment of the company possibilities to move certain parts of the organizations
production is therefore a considered approach to seek economies of scale and following a carefully
proposed recommendation to the company about the strategic measures, the outlook of the actual
transformation in the Eastern European market takes international project management into
consideration to propose how the transformation of the production can be accomplished. The
process of internationalization aspects comes from the theory around the Uppsala-model (Johanson
& Vahlne, 1977, 2009) and nearby markets as well as entry modes concerning the trade-off-model
(Hill et al., 1990) and possible sourcing through gradual internalization (Petersen et al., 2010).
These, amongst other, leads to the project terms concerning the foundation for the project
completion through the Logical Framework Approach (Sartorius, 1991) and the structure of teams
in projects (Christiansen & Kreiner, 2011) as well as risk management through a risk register
(Koster, 2010). The paper therefore reflects on a wide portfolio of theories that, when combined,
can propose a very thought through analysis that considers most aspects of the internationalization

and project perspectives.

As a stance, the Eastern European markets in Poland, Czech Rep. and Hungary all have long
traditions in outsourcing and subsidiary terms, which makes them potential candidates and the fact
that the Abena Group has a distribution center in the western part of Poland is another term that
requires consideration when choosing the right market for the company’s production to be relocated

to as it’s not easily rectifiable once the transformation has been either partially or fully completed.



Furthermore, it is evident that in order to submit a proper recommendation to the Abena Group
about the company’s internationalization possibilities, a theoretical framework will be applied to the
research to have a certain top-down view of the process with the extended amount of theory

included in the paper as a whole.



Indledning

Nar danske virksomheder veelger at udflytte produktion til et naermarked skyldes det ofte strategiske
overvejelser med baggrund i et gkonomisk perspektiv. Dette afstedkommer af at driftsomkostninger
I de vesteuropeeiske lande er hgje i forhold til omkostningsforhold som f.eks. de gsteuropaeiske
markeder besidder og da konkurrencen fra udenlandske virksomheder generelt set er stigende, er
udflytninger ofte en ngdvendighed for at danske virksomheder kan overleve pa sigt. Dertil kommer
ogsa at det danske arbejdsmarked har begraenset kapacitet hvilket omvendt farer til mangel pa
arbejdskraft med rette kvalifikationer til at opretholde produktionen pa leengere sigt. Dette medfarer
at de danske virksomheder kan fa adgang til omkostningsbesparelser og ressourceoptimeringer ved
at samle produktionsenheder pa udenlandske markeder. Danske virksomheder ma derfor foretage
strategiske refleksioner over hvordan at de skal vedligeholde eller udvide de stordriftsfordele som
de hver iser besidder og som findes ngdvendige for at sikre virksomhedens overlevelse fremadrettet
hvor bade reduktion i omkostninger og minimering af ressourcer er vaekstkatalysatorer som gger
ens konkurrenceevne. Derudover skal kvalitetsmaessige faktorer inddrages i overvejelserne, da der
er forskel pa hvor succesfulde udflytninger har varet hvad angar near- og offshore, og der er derfor

mange forhold som virksomheden skal vaere opmarksom pa ved en produktionsudflytning.

I forleengelse af dette anses Abena Group for at vaere en interessant organisation at arbejde mere
konkret med, hvad angar forholdene ovenfor, rent strategisk. Abena er overordnet set en dansk
healthcare-koncern som er familieejet og producerer 25.000 forskellige produkter hovedsageligt
indenfor inkontinens, sundhed og pleje, og forbrugsprodukter, alt imens at virksomheden er aktiv i
mere end 60 lande globalt — hovedsageligt repreesenteret gennem lokale salgsdatterselskaber.
Hovedkontoret i Danmark er beliggende i Aabenraa, mens at virksomheden ogsa har Abena
Produktion A/S som fortrinsvis producerer inkontinensprodukter og hgjkvalitetsbleer, og Rul-let
AJS som er en fgrende leverandgr af husholdningsemballage i Skandinavien. | udlandet har
virksomheden produktion ved datterselskabet i Sverige, Finess Hygiene AB, som har vaeret med i
Abena-koncernen siden 1999 og producerer en lang reekke engangsartikler indenfor
hygiejneprodukter og til leegehjeelp, mens at Abena siden 1992 ogsa har haft hovedejerskab i

Abena-Frantex i Frankrig som producerer absorberende sengeunderlag’.

I og med at Abenas produktioner udelukkende er placeret pa vesteuropaeiske markeder formodes det

ikke at virksomheden far del i de omkostningsbesparelser og ressourceoptimeringer som tidligere
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naevnt. Dette gor emnet interessant at bearbejde for Abena og efterprgve om virksomheden har
mulighed for at optimere pa visse omrader ved at udflytte produktionen i denne sammenhang.
Dertil kommer at Abena kan opna en bedre position pa markedet som virksomheden opererer pa
bade nu, men ogsa fremadrettet hvor at man pa sigt kan samle produktionerne pa en enkelt lokation

frem for at have dem spredt over flere lande.

Kriterier for valg af empirisk objekt

Det empiriske objekt og tilhgrende kriterier omhandler at optimere Abenas produktionsprocesser
ved at udflytte dele af produktionen som omvendt skal muliggare at virksomheden kan opna
stordriftsfordele og derpa styrke indtjeningsmulighederne. Ligeledes skal dette overordnet set styrke

Abenas position rent konkurrencemaessigt.

Abenas menes at ville opna gget veekst som strategi hvilket vanskeliggares af Abenas nuvearende
placering af produktionsenheder i lanomkostningstunge lande. Virksomheden bgr derfor foretage en
undersggelse af hvorvidt at en produktionsudflytning vil veere mulig for at fa adgang til kvalificeret
arbejdskraft, men samtidig ogsa et lavere omkostningsniveau da Abena har en udfordring pa dette
omrade. Der findes dog forskellige lgsningsmuligheder pa problemet og der dannes derfor baggrund
for en analyse til specificering af et decideret forslag ud fra en empirisk indgangsvinkel. Dette giver
omvendt et kriterium og fundament for at udferdige rapporten, ligesom at konkluderende dele skal
veere af gensidig nytte for Abena sa virksomheden kan tage konkret udgangspunkt i rapporten til

yderligere undersggelser.

Pa baggrund af udflytningsomkostningerne, vil det vaere ngdvendigt at reflektere over
implementeringsscenariet samt hvorvidt det strategisk giver mening at foretage et skift i
produktionen. Derudover skal det vurderes hvilke produktomrader der bgr udflyttes samt treeffes
beslutning om raekkefglgen af udflytningen. Hvad angar ressourcebaggrunden, bliver
civilingenigrer en mangelvare i Danmark pa sigt — en faktor som flere starre danske virksomheder
allerede har anerkendt hvorfor der med Ingenigrforeningen IDA, samarbejdes om lgsninger hertil?.
Dette kan fa konsekvenser for Abenas produktion, og det er blot et af flere elementer som taler for

udflytning af produktion.
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Problemidentifikation

Abenas produktion er for nuveaerende udelukkende placeret i vesteuropziske lande hvor at ens
omkostningsforhold ikke menes at veaere optimale med henblik pa at give virksomheden mest muligt
afkast og konkurrencedygtighed. Da Abena lgbende har opnaet erfaring gennem produktion i flere
lande, er der belag for at virksomheden kan forbedre forhold hvad angar omkostninger og
ressourcer, ved at flytte dele af produktionen til et gsteuropaeisk land hvor at det vil veere billigere at

producere, men ogsa giver adgang til kvalificeret arbejdskraft.

Da de gsteuropziske markeder gennem flere ar har veeret vigtige for mange stgrre danske
virksomheder med udenlandske aktiviteter menes Abenas baggrund fra f.eks. de svenske og franske
markeder at kunne understgtte en udflytning til et gsteuropeeisk land da man har opnaet en del
erfaring pa farnavnte markeder gennem en arreekke. Dertil er @steuropa nearshore hvilket giver
gode vilkar for bibeholdelse af virksomhedens eksisterende processer. Pa baggrund af disse
betragtninger anses det at vaere en reel mulighed at analysere og vurdere muligheder i forlengelse
af udflytning af produktionsenheder til et gsteuropaeisk land. Derigennem kan driften centraliseres
for samtidig at kunne omdanne viden i forsgget pa at gge stordriftsfordele og fortsat veerdiforggelse

af virksomheden som helhed.

Problemformulering

Hvordan kan Abena udflytte dennes produktion til @steuropa og derigennem opna fordele der kan

styrke virksomhedens konkurrenceevne?

Undersggelsesspgrgsmal
1. Huvilket grundlag har Abena for at udflytte produktion til @steuropa?
2. Hvilken etableringsform og entry mode vil veere fordelagtig?
3. Hvordan ber udflytningen gennemfgres projektmaessigt?

Afgreensning
Analysemangden i rapporten vil vare betydelig som falge af rapportens grundige tilgang til emnet

om produktionsudflytningen. Dertil kommer at omfanget af teori er dybdegaende for at veere
daekkende for analysebehovet. Dette medfarer at analyser vil vere af varierende leengder hvortil
nogle er mere anvendte end andre alt efter behovet for konklusion som faglge deraf. Ydermere vil

alternativ teori inddrages og omtales i teoriafsnit, men ikke blive anvendt i forleengelse af dette pa



neer hvis det findes anvendeligt. Delkonklusioner inkluderes i et passende omfang til de relevante
afsnit og der foretages ogsa en sammenfatning af disse i forbindelse med rapportens
hovedkonklusion som tager stilling til og besvarer rapportens tilhgrende problemformulering. Dertil
kommer at pa baggrund af rapportens omfang vil forudsatninger blive lagt til grund for visse

elementer, men det markeres eller skrives tydeligt hvor disse benyttes.

I og med at Abena producerer mange typer af produkter naevnes disse, men der tages udgangspunkt
i en samlet produktion nar at emnet omtales konkret. Dette kan veere dele af produktionen eller
samlet, hvilket specificeres i de konkrete tilfeelde. Der tages ikke som sadan afset i
konkurrentforhold, men konkurrenter naevnes ligesom at deres forhold til Abena omtales for at

benytte en indfaldsvinkel til konkurrencen mellem disse.

Opgaven vil pa baggrund af Abenas aktuelle situation undersgge hvorvidt at virksomheden kan
foretage en udflytning af produktionen til et af de gsteuropaiske lande, Polen, Tjekkiet eller Ungarn
hvortil at disses markeder er inddraget i analysedelen. Lande som Ukraine udelades derimod, da
landet ikke er medlem af EU, ligesom at der ses bort fra landene i Baltikum, med hvilket menes
Estland, Letland og Litauen, da det gnskes at tage udgangspunkt i en central beliggenhed i Europa
hvorfor den vestlige del af @steuropa er foretrukket. Dette forbehold tages isar pa baggrund af
muligheden for hurtigere og billigere logistikmuligheder til Abenas primaere logistikcenter i
Aabenraa. Det kan argumenteres om Slovakiet burde have varet en del af analysen. Det vurderes
dog at landet har mange lighedstraek med Tjekkiet, da landene tidligere var under ét og derfor synes
det relevant at analysere Ungarn i stedet. Det vurderes ikke at Slovakiet ville kunne tilbyde forhold
af en karakter der ville kunne &ndre valget af udflytningsland.

Da visse gkonomiske forhold har vist sig vanskelige at fa adgang til, treeffes der her kvalificerede
overvejelser hvilket fremgar klart hvor det er brugt. I forleengelse bemarkes at visse tal ved
udarbejdelse af rapporten endnu ikke foreligger — dette geelder f.eks. gennemsnitslgnninger for de
vesteuropziske lande som er baseret pa arlige tal fra OECD for ar 2015, da tal for 2016 endnu ikke

er tilgengelige.

Desuden bliver visse tabeller og diagrammer vedlagt som bilag pa grund af deres omfang, mens
indholdet af disse analyseres i de enkelte afsnit. @vrig teori omhandlende f.eks. brugerdrevet

innovation kunne som sadan inddrages, men da der ikke menes at vere solid baggrund for at



anvende teorien i denne rapport udelades emnet med undtagelse af enkelte steder hvor dette naevnes
for at illustrere synspunkter eller meninger — dette gaelder ligeledes anden teori.

Undersggelsesfilosofi
Undersagelserne ved rapportens tilblivelse er fokuseret pa at na et punkt hvor der kan tages stilling

til problemformulering og undersggelsesspargsmal. Dette skyldes at de vidensforhold som ligger til
grund for at kunne udarbejde rapporten og konkretisere beveeggrundene for om udflytningen af
produktionen til et gsteuropeeisk marked vil vere relevante hvad angar ressourcer og gkonomi.
Derfor er rapporten udformet pa baggrund af undersggelser og analyser der skal lede til konkrete
vurderinger for slutteligt at kunne evaluere konklusionen. Da der er tale om forskellige produktioner
hos datterselskaber opstilles betingelser for hvordan at analysen af disse foregar for pa den made at
kunne sammenligne dem. Udflytningen kan have effekt pa Abenas kritiske forsyning som medtages
i undersggelsen. For at stgtte den samlede undersggelse og sekundare Kilder er interviews en vigtig
datakilde som kan begrunde hvorvidt at produktionen kan flyttes samt gvrige forhold som gar at
specifikke dele af produktionerne ikke kan udflyttes. Derudover vil interviewdele som primaer
datakilde ogsa kunne bekrefte eller papege hvor sekundzre data ikke er fyldestggrende til at kunne

konkludere overordnet set.

Indenfor videnskaben, kan man arbejde ud fra tre forskellige opfattelser af viden og hvordan denne
opnas som er hhv. human-, natur- eller samfundsvidenskaben (Nygaard, 2012). For at finde frem til
rapportens tilgang tages der udgangspunkt i selve undersggelsen og dermed problemformuleringen.
| forlengelse heraf tager opgaven en konsulentlignende rolle og sgger via teori at belyse, hvordan
Abena kan udflytte produktionen til @steuropa, hvorfor der er tale om en induktiv undersggelse,
bestdende af en kombination af savel eksplorative- som problemlgsende elementer (Andersen,
2013). Det antages, at det opstillede mal ikke kan opnas gennem naturvidenskabelige metoder,
dertil vurderes problemstillingen for kompleks, hvorfor det ikke er muligt at fremstille en
endegyldig sandhed omkring, hvordan Abena kan udflytte produktionen til @steuropa. Denne
opgave tager udgangspunkt i samfundsvidenskaben, hvori der er fire overordnede paradigmer, det
positivistiske, hermeneutiske, kritisk teoretiske samt konstruktivistiske. Forskellen mellem de fire
paradigmer bestemmes af deres tre bestanddele; ontologi, epistemologi samt metodologi, som

repraesenterer henholdsvis den struktur, viden samt metode det enkelte paradigme er baseret pa.



Pa baggrund af ovenstaende konstateres det at denne rapport arbejder ud fra det kritisk teoretiske
paradigme, hvorved problemstillingen kan ses fra flere vinkler hvorfor det forsgges pa at opna det
fulde billede.

Mens vaerdidannelse har spillet en vigtig rolle samlet set for beslutningen om at udflytte
produktionen har det undersggelsesmaessige, hvad angar selve grundlaget for at flytte, haft
farsteprioritet. Farst derefter har det veeret relevant at ga ind omkring andre analyser til vurdering af
marked, etableringsformen samt sourcingen, hvorefter et projekt er opstillet. Da hovedparten af
rapporten daekkes af analyse er det essentielt at perspektivere gennemgaende i rapporten for pa den

made at danne en sammenhang mellem afsnit.

Litteratur- og informationssggning
Da Abena er en stgrre dansk virksomhed med udenlandske datterselskaber er der fundet

tilstreekkeligt med materiale fra forskellige kilder. Rapporten tager udgangspunkt i anvendelsen af
sekundzre data i form af litteratur og andre informationskilder som hovedsageligt findes pa
internettet hvor tilgengeligheden af artikler, arsrapporter osv. i stgrre udstreekning kan daekke det

ngdvendige informationsbehov som matte ligge til grund for udarbejdelsen af opgaven.

Hvad angar teori inddrages en stgrre meengde af videnskabelige artikler for at kunne bearbejde
analyser, undersggelser og teoretiske overvejelser i forbindelse med rapporten. En del af disse
artikler er anvendt fra faglitteraturen, mens andre er fundet ved hjeelp af internetsagninger, dertil er
der inddraget teori fra boglige referencer. Kilder er verificeret jf. afsnittet om kildekritik. Ses der
konkret pa analyseindholdet, stammer de indholdsmassige aspekter i denne sammenhang
hovedsageligt fra artikler, information fra virksomhedssider i relation til Abena samt videns- og
statistikbanker — herunder iseer EU-relaterede. @konomiske tal direkte relateret til virksomheden

stammer hovedsageligt fra arsrapporter.

For at understgtte den tilgeengelige information som findes pa internettet er der anvendt
interviewdele som har haft til formal at konkretisere elementer der ikke har veret tilgeengelige ved
udelukkende at bruge information fra internettet. Dette har primeert veeret for at undersgge samt
konkretisere strategiske overvejelser og nuvaerende mal for virksomheden f.eks. hvad angar
vaekstmuligheder. I den forbindelse leegges der vaegt pa at den information som deles ved interview
er deekkende for de forudsatninger som rapporten leegger op til og ligeledes at det stemmer overens

med de teoretiske overvejelser rapporten inddrager. Dertil kommer at interviewdele kan indeholde

10



information der ikke er tilgeengelig andetsteds, hvorfor interviews giver rapporten en yderligere
dimension som er sver at finde andetsteds. For samtlige informationskilder geelder at kildekritikken

overfor disse valideres for at papege usikkerheder i forbindelse med rapportudarbejdelsen.

Metodevalg
For at udarbejde rapporten inddrages en stgrre maengde teori omhandlende international business

som tilsammen skal danne grundlaget for en konklusion pa problemformuleringen og de
dertilhgrende undersggelsesspargsmal. For metodisk at falge den erhvervsgkonomiske tilgang vil
spgrgsmalene vere beskrivende, analyserende, vurderende og perspektiverende i den navnte
rekkefalge. Teorien som danner baggrunden for rapporten vil som fglge af ovenstaende veere
grundlaget for betragtninger og synspunkter som skal kunne besvare rapportens
problemformulering og konklusion. Som det navnes i foregaende afsnit er sekundaere data den
primare informationskilde. Derfor danner informationer fra internettet, herunder virksomhedens
arsrapport, relevante artikler og vidensdatabaser udgangspunkt for den teorimassige baggrund og

dermed hovedparten af rapportens indhold.

Visse analyser vil fra et teoretisk synspunkt forekomme ufuldkomne eller delvise. Dette skyldes
primeert at rapporten har formkrav som skal overholdes og at visse teorier laeegger op til at der
arbejdes mere i dybden med indholdet end hvad der findes relevant at inddrage til besvarelse af
undersggelsesspargsmalene. Det markeres specifikt hvor at en delvis analyse matte fremtraede og da
visse teorier kun til dels findes deekkende for enkelte analyser vil det pad samme made specificeres

hvor det er relevant i rapporten, ligesom at omfanget for brugen af enkeltstaende teori ogsa noteres.

Slutteligt er interviewdele ogsa fundet pakravet for at kunne supplere analyser, frem for
udelukkende at gare brug af sekundzare data. Spargsmal i forbindelse med interviews inddrages

derfor i sektioner hvor de findes relevante for at understgtte rapportens konklusion.

Teorivalg
For at udarbejde rapporten gares der brug af veesentlige analyse- og teorimassige dele omkring

virksomhedens internationalisering, der som udgangspunkt undersgger betingelserne for at udflytte
produktionen, ligesom international projektledelse er veesentlig til at opstille forudsatninger for at
udflytningen faktisk kan foretages efter analyserne er afsluttede. Udover disse inddrages teoretisk

viden fra international ledelse og strategi. Overordnet set vil virksomhedens internationalisering
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veere betydelig i udarbejdelsen af rapporten da en produktionsudflytning er det overordnede tema og
teorien hertil er essentiel. Dette giver baggrund for inddragelse af nedenstaende teoretiske analyser

og modeller.

Uppsala-modellen
Indledningsvist behandles markederne hvortil produktionen kan flyttes og det undersgges om der er

tilstreekkelige fordele ved dette frem for at fortseette med den nuvaerende produktion. Til dette
inddrages Uppsala-modellen (Johanson & Vahlne, 1977, 2009) for at ssmmenholde de
gsteuropaeiske lande mod hhv. Danmark, Sverige og Frankrig hvor Abena har produktion. Landene
er ifalge modellen i et vist omfang nermarkeder som ligger teet op ad Danmark. Som falge deraf
efterpreves modellens grundideer for at anskueliggere hvorfor virksomheders valg af udenlandske
markeder ofte starter med naermarkeder, for efterhanden som erfaring opbygges at flyttes leengere

veek fra det hjemlige marked mens processer intensiveres af virksomheden.

| den traditionelle Uppsala-model gar virksomheder sig erfaringer pa markeder gennem aktivitet
som senere omdannes til viden. Johanson & Vahlne (1977) sammenholder den psykiske afstand
mellem hjemmemarked og naermarked med den markedsviden som virksomheden besidder. Viden
som virksomheden ikke har pa et udenlandsk marked ben@vnes “Liability of Foreignness” (Zaheer,
1995) og medfarer at virksomheden ikke kan forudsige markedsandringer, undga fejldispositioner
pa markedet samt mulige markedsinvesteringer. Den oprindelige Uppsala-model papeger derfor at
farste led i internationaliseringen for danske eksportvirksomheder er naermarkederne Sverige og
Tyskland, mens Storbritannien og USA opfattes som kulturelt og institutionelt beslaegtede, og er
derved naste led, hvorefter gvrige lande optraeder. Internationaliseringen er derpa forudsigelig i det
at virksomheder bevager sig langsomt veek fra hjemmemarkedet til lande som er psykisk tatte pa
hjemmemarkedet for efterhanden som international erfaring opbygges at bevaege sig lengere vek.
Omvendt tager den traditionelle Uppsala-model ikke hensyn til nyere markedsforhold og derfor
reviderede Johanson & Vahlne (2009) modellen. En nytenkning er her at virksomheder ikke
ngdvendigvis internationaliserer trinvist og at den psykiske afstand mellem markeder ikke har
samme indflydelse som tidligere. Den nye revision diskuterer desuden at flere virksomheder end
tidligere seger leengere vaek fra hjemmemarkedet da markedsviden er blevet nemmere at erhverve i
takt med globaliseringen. Foruden Uppsala-teorien findes der en decideret modsatning i born
globals-virksomheder (Knight & Cavusgil, 2004) som opererer med en steerk internationalt

orienteret kultur, men typisk ikke med fysiske ressourcer og derfor anvender kulturen i
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forretningsstrategier. Teorien er dog ikke anvendelig for Abena som er en klassisk
produktionsvirksomhed og derfor inddrages born globals ikke.

CAGE-modellen
| forleengelse af Uppsala-teorien diskuteres distancer pa tveers af Danmark og de gsteuropziske

lande — samt til dels Sverige og Frankrig, og der dannes tilknytning til Abenas internalisering pa
den baggrund. CAGE-modellen (Ghemawat, 2001) anvendes for at gennemarbejde modellens fire
distancer der er hhv. kulturelle, administrative, geografiske og gkonomiske. Afstandene landene
imellem vil kunne identificere forskelle som kan pavirke Abenas internationalisering. Modellen vil
give indblik i distancer som har indvirkninger pa internationale handelsforhold og kan ligeledes
pavise hvorledes distancerne har indflydelse pa virksomhedens produktionsforhold. Resultatet af
diskussionen kan vare afgerende for fundamentet for produktionsflytningen nar denne
sammenholdes med resultatet af Uppsala-analysen. Modellen vil ydermere lede til analysedelen
omhandlende etableringsformer og entry modes i det at den specificerer hvordan Abena skal

forholde sig til kontrol under udflytningen.

Teorien om interaktionsdistance- og intensitet (Stringfellow et al., 2008) kan ogsa inddrages og
undersgger hvordan sourcing-destinationen afhaenger af f.eks. en produktions beskaffenhed og
afstanden mellem hjemmemarkedet og det udenlandske. Her inddrages multiplikationseffekten som
papeger at interaktionsdistancer medfarer skjulte omkostninger jo starre interaktionsintensiteten er.
Eksempelvis kan sproglige barrierer medfare at der skal bruges flere ressourcer som mellemled for
at udfare et givent stykke arbejde frem for hvis kommunikationen var direkte. Teorien angiver at
des starre interaktionsdistancen er, des starre omkostningsbesparelser vil virksomheden opna.
Derfor mener Stringfellow et al. (2008) at aktiviteter med lav interaktionsintensitet bar outsources
til relativt billige markeder — dette vil typisk veere standardiseret produktion. Omvendt ber
aktiviteter med hgj interaktionsintensitet blive pa hjemmemarkedet eller sendes til lande med lav
interaktionsdistance. CAGE-modellen vurderes dog at vere bedre egnet i rapporten da teorien

behandler flere elementer end interaktionsdistance- og intensitet som er mere endimensionel.

Strategiske orienteringer
Grundlaget for de strategiske betingelser ved at udflytte produktionen afhanger i hgj grad af de

strategiske orienteringer hvortil at Abenas strategiform sammenlignes med fire typer af

virksomheder som er hhv. multinationale, internationale, transnationale og globale®. Baggrunden for

® Transnational Management: C. Bartlett & P. Beamish (2014), s. 13
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dette er at efterse virksomhedens mulighed for at skabe fordele rent konkurrencemaessigt samt
veekst fremadrettet. Abenas produktion kan derved anvende sourcingen og de muligheder som de

gsteuropeeiske markeder hver isar byder pa.

De strategiske orienteringer for multinationale virksomheder influeres i hgj grad af objektiver som
effektivitet, fleksibilitet og leering der skal opnas gennem nationale forskelle, scope og scale.
Effektivitet opstar ved at gge outputvaerdien samt minimere inputveaerdien. Den nemmeste vej til at
minimere inputveerdien er ofte ved at outsource til lande hvor driftsomkostningerne er lavere —
derved senker global integration verdien af inputs, mens en lokal tilstedeverelse gger veerdien af
outputtet. Den multinationale fleksibilitet stammer fra virksomhedens evne til at kontrollere risici
og udnytte de muligheder som mangfoldigheden og volatiliteten i det globale miljg byder pa. Dette
sker gennem en behandling af mulige risici pa markedet, bade proaktivitet og reaktivitet overfor
diskontinuiteter i miljget samt at virksomheden slet og ret gar ind pa de mest attraktive markeder.
Verdensomspandende laring bliver til ved at opfange ekstern mangfoldighed gennem stimuli som
praeger virksomhedens informationsfordele og ved at udnytte interne muligheder som ens ressourcer

besidder i form af kapacitet og viden.

De traditionelle strategiske orienteringer kan som naevnt kategoriseres efter global integration og
lokal tilstedeveerelse. En decideret global strategi bygger fortrinsvis pa global integration hvor
virksomheden ser hele markedet som én integreret strategisk enhed. Den internationale strategi ses
som en mellemlgsning hvor at udenlandske enheder anses som udlgbere af strategien pa
hjemmemarkedet, mens den multinationale strategi behandler markedet som en slags portefalje af
udenlandske muligheder hvortil den transnationale strategi bygger pa alle de naevnte strategier. Rent
teoretisk er der dog forskellige meninger om hvordan at strategiske orienteringer skal gribes an.
Bade Product standardization (Levitt, 1983), Economies of Scale, pre-emptive positions (Hout et
al.,1982) og Broad product portfolio (Hamel & Prahalad, 1985) behandler emnet i en vis
udstreekning med forskellige tilgange. Det er derfor sveert at veaelge en specifik teori og foretage
vurderinger alene baseret pa denne og derfor tages en holistisk fremgangsmade til emnet og teorien

som derved behandles pa et mere overordnet plan.

OLI-modellen
En mulig etableringsform pa det nye marked analyseres ved hjelp af OLI-modellen (Dunning,

1988, 1998). Her benyttes teorien om ejerskabs-, placerings- og internaliseringsfordele til at

bestemme hvorvidt Abena skal holde den nuvaerende produktion pa det hjemlige marked eller et
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narmarked, eksportere eller investere i udlandet evt. sammen med en partner. Baggrunden for at ga
ind pa et gsteuropaeisk marked er gennemgaet i forrige analyse og derfor analyseres modellen sa
den rette etableringsform som passer til virksomheden generelt udveelges i sidste ende. Dette sker
ved hjeelp af teorien for internationaliseringer sammen med fgrnavnte faktorer skal alle efterleves
for at opna en fordelagtig udflytning til @steuropa for Abena. Ser man pa fordelene, opnar
virksomheden internaliseringsfordele hvis markedet i @steuropa byder pa ejerskabs- og
lokationsmassige fordele. Er dette ikke tilfeeldet bar Abena som sadan beholde produktionen pa de
etablerede markeder. Derfor skal modellen ses som en forleengelse til betragtningerne fra Uppsala-
0og CAGE-modellerne for at undersgge hvorvidt at fordelene kan sikre grundlaget for at starte
produktion pa et af de gsteuropeeiske markeder. Nar dette punkt er efterkommet kan det efterpraves
om Foreign Direct Investment (FDI), en franchise- eller licensaftale er det rette led hvad angar

sourcingen.

De ejerspecifikke fordele angiver hvor godt virksomheden kan dakke efterspargslen og i hvor hgj
grad virksomheden kan fa deekket sit behov for arbejdskraft samt hvorvidt der er gkonomiske
incitamenter. Ved steerke ejerspecifikke fordele er der starre incitament for at flytte udenlands, ogsa
hvad angar produktionstunge virksomheder. Det pagaldende marked skal derfor give en
omkostningseffektiv fordel ved at producere lokalt frem for pd hjemmemarkedet.
Lokaliseringsfordele behandler de fremtraeedende faktorer som gar markedet attraktivt at producere
pa og udenlandske investeringer i form af FDI skal bakkes op af ejerskabsfordele for at
virksomheden velger at etablere sig i udlandet. Markeder har forskellige fordele som ger at
virksomheder tiltreekkes og lokaliseringsfordele er derfor centrale nar det kommer til udflytninger.
Internaliseringsfordele bearbejder virksomhedens egenkontrol, men ogsa udefrakommende faktorer
sasom regulativer der kan fremtvinge internaliseringsaktiviteter. En virksomhed vil ofte have fordel
af at kontrollere dennes adgang til stordriftsfordele, veerdikeede, distributionskanaler osv. for at
maksimere indtjeningen fremadrettet. Teorien beskriver derudover at et helejet datterselskab giver

mere kontrol end ved at licensere eller indga i et joint venture.

Trade-off-modellen
Entry modes som bl.a. deekker licens, joint ventures og datterselskaber undersgges jf. trade-off-

modellen (Hill et al., 1990). Hertil vurderes behovet for investeringen samt den operationelle og
strategiske kontrol pa det gsteuropaeiske marked naermere. Nar at Abena skal veelge entry mode har
virksomheden flere muligheder, hvortil de mest fremtraedende er at starte pa det udenlandske
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marked som hel- eller delejet datterselskab, ogsa kaldet hhv. wholly owned subsidiary og joint
venture, hvoraf sidstnavnte er et partnerskab med en ejerkreds. Disse har, fordele og ulemper, men
en entry mode kan som sadan vare forskellig hvad angar datterselskab. I tilfeldet for Abena
undersgges forhold som virksomhedskontrol, ressourceinvesteringer og ekspropriationsrisikoer
hvilket har til hensigt at sikre at Abena traeffer et informeret valg af entry mode. Jf. modellen bgr
joint venture-partnerskaber umiddelbart ses som mellemlgsningen indenfor entry modes idet at den

balancerer de tre faktorer hvorimod licenser og datterselskaber hver isar er ekstremer.

Behovet for kontrol ved outsourcing og udflytning influeres af flere forhold. En licenseret entry
mode har et meget svagt element af kontrol da ansvaret hovedsageligt placeres hos licenstager,
mens joint ventures som foelge af et delt ejerskab, deler de kontrolmassige aspekter. Man kan
argumentere for at virksomheder ofte sgger stor kontrol, men ved datterselskaber og en global
strategi vil der veere behov for en vis standardisering som joint ventures ikke som sadan giver
mulighed for. Omvendt benytter virksomheder med mange hjemmemarkeder, en multidomestic

strategi med mindre kontrol hvorfor autonomi er fremtraedende for denne.

Ressourceinvestering handler om minimering af investeringsrisici. Baggrunden er at virksomheder
vil forsgge at opna mal ved brug af sa fa ressourcer som muligt og det sker ofte i forbindelse med
eksogene risici, som disse ikke har kontrol over, eller hvor at en partner kan minimere eller helt
fjerne risikoen. Eksogene risici er typisk markedsrelaterede, politiske og skonomiske usikkerheder
som kan pavirke virksomheden pa det udenlandske marked. Omvendt kan virksomheden influere
eller afveerge risici ved at licensere eller indga i et partnerskab pa det udenlandske marked saledes at
virksomhedens manglende markedsviden- eller erfaring kan udelukkes af den lokale entitet. En
licenstager eller lokal partner vil derfor ikke vaere pavirket af "foreigners liability" som beskriver

ovennavnte situation.

Risikoen for ekspropriation opstar hvis virksomheden ikke forsgger at minimere risici eller
omkostninger som en partner kan pafere samarbejdet. Virksomheden ber derfor begraense den
bilaterale afhangighed til partneren sa magtforholdet ikke falder ud til dennes fordel. De to primzre
forbindelser som kan pavirke dette forhold er transaktionsomkostninger og ressourceimmobilitet.
Transaktionsomkostninger kan stamme fra forhandlinger, men ogsa pavirke at investeringen
treekker ud eller at vidensforholdet &ndres til fordel for partneren. Ressourceimmobiliteten kommer

til udtryk gennem at det bliver vanskeligere at overfare ressourcer, ofte viden parterne imellem.
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Hennart (2009) papeger at joint ventures er forbundet med starre kontrolomkostninger og at det
derfor ikke er en mellemlgsning, men snarere skyldes en sakaldt dobbelt markedsfejl da
virksomhederne motiveres som falge af overskudsdeling — dvs. profitmargenen. Dette er som sadan
en modsetning til trade-off-modellens princip og da Hennarts teori hovedsageligt omhandler joint

ventures anses teorien ikke for dekkende til at behandle emnet frem for trade-off-modellen.

Global sourcing transformation
Til at analysere sourcing ved udflytningen benyttes teorien om global sourcing transformation

(Jensen & Petersen, 2013). Denne papeger at de to former for global sourcing som eksisterer —
taktisk og transformerende, begge giver en virksomhed forskellige strategiske muligheder hvad
angar dennes sourcing. Mens baggrunden for etableringen pa det udenlandske marked er kendt pa
dette stadie kan partnerskabet vurderes yderligere i form af mulig sourcing for Abenas produktion.
Hensigten med teorien er at danne en mening om de mal virksomheden matte have for effektivitet
pa globalt plan f.eks. gennem lokation af produktion. Effektiviseringen medfarer under normale
omstendigheder adgang til billigere og kompetent arbejdskraft, feerre udgifter til ravarer og gvrige
forhold af gkonomisk karakter sdsom skattelettelser og generelt lavere handelstakster. Det ses
derfor hyppigt at produktioner flyttes til udenlandske markeder der giver virksomheder forbedrede

gkonomiske vilkar gennem prisjusteringer, hvilket behandles yderligere i analysedelene.

I tilleeg til ovenstaende er der en raeekke afkast samt risici for de tre karakteristika indenfor global
sourcing. Exploration laegger op til gget innovation hvor den lokale operater far friere haender til at
afsage muligheder indenfor sit felt. Omvendt kan virksomheden ogsa opleve en starre grad af
ekspropriation hvilket bliver en risiko safremt det gnskes at gge den lokale innovation. Ved
specialisering kan virksomheden opna faktoromkostningsfordele, men omvendt er man mere udsat
for bl.a. forsyningsproblemer som falge af mangel pa alsidighed og generelle hold-ups. Afkast ved
revealing er ofte komparative fordele hos den lokale operatgr, mens risici ogsa her kan veere
ekspropriation samt en uligeveegt i den strategiske viden som kan forskyde det indbyrdes
styrkeforhold parterne imellem. Pa baggrund af disse faktorer, iser risici, skal virksomheden ngje

overveje hvilke fordele og ulemper der er ved hvert tiltag.

| forleengelse af virksomhedens globale sourcing diskuterer Jensen & Petersen (2013) tre zoner som
led i transformationsorganiseringen. Den farste, radarzonen, ser pa virksomhedens evner til at
identificere de globale sourcing transformationsmuligheder som er til stede pa et marked og hvilke

elementer der kan have indflydelse pa virksomhedens radarzone. Her kan den psykiske afstand fra
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hjemmemarkedet f.eks. naevnes, og de internationale aspekter hos den lokale repraesentant. Dertil
kommer komfortzonen som omhandler virksomhedens risikovillighed — omhandlende dennes
risikoopfattelse, risikotolerance og risikominimering gennem bl.a. transaktionsomkostninger og
forsyningskaden. Slutteligt behandler feasibilityzonen virksomhedens disposition for at
implementere den globale sourcing transformationsstrategi. De tre zoner stiller samlet en raekke
krav til virksomhedens standpunkt overfor sourcing. Omvendt bringer teorien ikke som sadan ny
viden og derfor behandles teorien fra Jensen & Petersen kun delvist jf. forrige afsnit. Teorien fra de
tre zoner kan linkes til teorien om risikoevaluering forfattet af Keil et al. (2000) som behandles i et

senere afsnit.

Gradyvis internalisering
Under bearbejdning af muligheden for at indga partnerskaber og foretage en trinvis udflytning

anvendes teorien om gradvis internalisering (Petersen et al., 2010). Potentialet for at arrangere et
partnerskab neavnes i tidligere afsnit, men her vurderes desuden Abenas mulighed for at udflytte
gradvist til et gsteuropeeisk land. Der er elementer som taler for og imod at indga et partnerskab og
derfor gennemgas teorien om hvorvidt det er holdbart for Abena at starte et partnerskab og hvordan
en gradvis udflytning kan implementeres strategisk. | det at baggrunden for et partnerskab ofte
forekommer som falge af muligheden for lettere at opna konkurrencefordele, kan
partnervirksomheder udnytte at hver iseer har specifikke fordele ved produktion som kan overfares
til hinanden. Udover farnzvnte fordele har Abena mulighed for at fa adgang til det udenlandske
marked via lokale partnere som kunne veere licenstagere, og som fglge deraf kan man
sammenlagge flere produktioner over tid hvis dette vurderes at veere den rette strategi. | den
henseende opstar dilemmaet om hvornar overgangen bar ske til licenstager eller lokal partner og

hvor stor del af produktionen partneren skal overtage.

En gradvis internalisering kan veere afgarende for en succesfuld sourcing, og netop sourcing og
afseetningspotentialet er som faglge af en ny struktur, to af de vigtigste faktorer at overveje — dels
fordi at det ofte vil veere nemmere for virksomheden at fortsette som hidtil og selv sta for den
pagzeldende aktivitet. Dette skyldes at virksomheden allerede har skalafordele samt erfaring og
markedsviden fra hjemmemarkedet som kan sammenkobles med Uppsala-teorien. Omvendt vil
dette gare det mere problematisk at fa en lokal operatar til at foresta en aktivitet som falge af det
ggede investeringsbehov, men omvendt kan dette muliggere et skift i magtforholdet parterne
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imellem. Virksomheden har derfor en balancegang at forholde sig til for der kan veere stor forskel
pa hvornar at en fuld eller gradvis internalisering rette valg.

Risikoopfattelse- og tolerance
Som sidste led i strategianalysen specificeres de risici som kan pavirke ledelsesforhold hvad angar

strategivalg og hertil inddrages risikoopfattelse- og tolerance (Keil et al., 2000). Perspektiveringen
af risici er essentiel pa baggrund af Abenas strategi for at klarleegge hvordan virksomheden er

disponeret overfor fejlinvesteringer forud for planleegningen af projektet.

Nar en virksomhed gnsker at samle produktion i udlandet opstar generelle risici, og da Abena ikke
tidligere har ejet produktion i et gsteuropeisk land bar det som udgangspunkt forventes at
virksomheden har en del forbehold omkring udflytning af produktion til disse. Som fglge af dette
efterses ledelsesrisici og strategiforhold jf. teori til behandling af Abenas egen opfattelse hvad angar
risici og tolerancer forud for projektanalysen saledes at betingelserne for en udflytning rent

strategisk er pa plads.

Projektforankring
| forbindelse med forberedelse af udflytningen og det tilhgrende projekt er gkonomiske og

virksomhedsmaessige interesser essentielle at undersgge. Derfor skal udflytningsprojektet baseres pa
et grundlag som er sikkert og fyldestgarende for at projektet overhovedet ber startes. Tilsvarende
skal den motiverende strategi bag projektet og Abenas forretningsstrategi afstemmes. Det beror pa
at Abena ved en produktionsudflytning skal muliggare en virksomhedsmaessig effekt og i den
henseende bgr gkonomien og ressourcerne som det gsteuropaiske marked besidder vere de
primare faktorer som stgtter en produktionsudflytning. Undersggelsen starter med at behandle
faktorerne navnt ovenfor og der treekkes trade til projektudferelsen og hvad Abena ber gare
organisationsmaessigt for at sikre projektforankringen gennem hele virksomheden. Derudover er det
vigtigt at den generelle virksomhedsdrift ikke pavirkes mere end ngdvendigt og man ber derfor

opna godkendelse fra samtlige interessenter far projektarbejdet pabegyndes.

Af teori inddrages den strategiske ledelsescyklus Loch & Kavadias (2011), som argumenterer at
projekter gennemfares pa baggrund af ledelsens vision og mal. Terminologien behandles gennem
aben diskussion — hertil hvordan at virksomheder kan fa projekter accepteret pa tveers af
organisationen og interessenterne som kunne tenkes at have en negativ indgangsvinkel til et
projekt. Derfor tages et analytisk perspektiv til viden der foreligger om Abena fra tidligere afsnit og

hvordan at organisationen menes at ville influere et udflytningsprojekt.
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Stakeholder management strategy
En interessent, ogsa kaldet stakeholder pa engelsk, er til stede i alle typer af projekter og

projektledere er som fglge deraf ngdsaget til at vurdere hvordan at disse kan pavirke et projekt og
om den enkelte interessent kan have afgerende indflydelse pa feerdiggerelsen af projektet. For at
undersgge dette er et Stakeholder Analysis Matrix et vaesentlig element til at forsta og kunne
klassificere hver enkelt interessent og dennes forhold til projektet samt hvordan at involverede
parter i projektet skal associeres med interessenten. Stakeholders medfarer risici i sig selv hvorfor
projektlederen skal vaere opmaerksom herpa for at kunne adressere disse sa snart at de matte opsta.

Disse risici ber derfor tilfgjes i et register til anskueliggarelse af disse.

| internationale projekter vil en stakeholderanalyse typisk udarbejdes af projektlederen som
vurderer hver interessents magt og indflydelse pa projektet. Det er derefter projektlederens opgave
at styre processen sa interessenter ikke utilsigtet pavirker projektet. Dette kreever typisk at
projektlederen har gode politiske- og tvaerkulturelle ferdigheder og kan opbygge tillid mellem alle
parter i projektet — savel interne som eksterne. Af teori findes stakeholderstyring af Mitchell, Agle
& Wood (1997) der har formuleret en raekke definitioner som kan viderefores i et ’salient”
stakeholderstyringsmatrice. Her efterpraves interessenternes magt, legitimitet og ngdvendighed for
at klassificere dem og pavise hvordan interessenters forhold til projektet og ikke mindst hinanden
kan forskydes bade fer og under processen. Teorien anses dog som veerende en forlengelse til den

almene stakeholdermatrice og udelades pa den baggrund.

Logical Framework Approach
| forleengelse af de forankringsmaessige aspekter anvendes Logical Framework Approach (Sartorius,

1991) til at styrke grundlaget for at fuldfere udflytningsprojektet. Dette sker ved at analysen vil
angive elementer som skal virkeligggres far udflytningsprojektet kan betegnes som have naet de for
projektet opstillede mal. Undersggelsen vil vaere med til at danne en oversigt for projektets
overordnede procesbeskrivelse, Key Point Indicator (KPI), verifikationer og generelle betingelser.
Linkes disse til hinanden vil det kunne forsteerke Abenas holdning til projektgennemfarslen og
indikere hvorledes at virksomheden kan male indikatorerne sa Abena vil kunne tage kvalificeret

stilling til om projektet bar opstartes.

Teorien om Logical Framework Approach er ofte et centralt metodevalg i projektformuleringsfasen
da analysen er meget udbredt indenfor udviklingsarbejde — ogsa hvad angar sourcing-projekter.

Teorien er samtidig god til at strukturere processerne i et projekt og det vil medfere at en
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partnerorganisation pa det udenlandske marked har konkret indsigt i projektplaner. Da modellen er
forholdsvis simpel at ga til er det svert at finde alternativer som kan behandle planlegning af
udviklingsprojekter i feellesskab med lokale partnere pad samme made. Modellen inddrager dertil
traeediagrammer hvor de forskellige projekttilgange skitseres og herfra analyserer virksomheden
hvilken tilgang er bedst. Pa den baggrund kan modellen dog kritiseres da dens simplicitet kan veere

mindre vellykket i international udvikling hvad angar baredygtige resultater pa sigt.

Strategic positioning analysis
Som felge af den tidligere forankring af projektet anvendes Strategic Positioning Analysis (Morris

et al., 2010) til at identificere og behandle den strategisk vigtige positionering som projektet vil
have i organisationen for herefter at foretage konkrete vurderinger og forudsatninger for om
projektets strategi passer til forretningsstrategien som Abena praktiserer. De vurderinger der leegges
til grund for positioneringen kan tilfgjes de informationer som fremkom ved analyserne om
internationalisering, dog tages de snarere i brug i denne sammenhang for at vurdere
gennemfarselsbehovet for udflytningsprojektet end implementeringen af strategien som er

udgangspunktet for deres ibrugtagelse i tidligere afsnit.

Positioneringsveerktejet er strategisk og projektmaessigt essentielt at inddrage rent teoretisk i det at
denne metodisk kan pavirke de interne diskussioner og motivationen generelt i Abena for at

gennemfare projektet og na de tilhgrende mal.

Kulturklgftsanalyse
I forbindelse med vurderingen af kulturelle forskelle mellem de implicerede lande, inddrages

kulturklgftsanalysen *. Dette for at papege risikoer tidligt i processen for risikostyring som kan veere
faktorer indenfor omverdenen, markedet, produktionen eller ledelsen — altsa eksogene, eksterne og
interne og til selve analysearbejdet gares der brug af stattende teori som Hofstedes
landesammenligninger® og The GLOBE Study (House et al., 2004). Da kulturforskelle mellem hhv.
Danmark, Sverige og Frankrig overfor @steuropa gennemgas skal det ses som en forlengelse til de
tidligere anvendte Uppsala- og CAGE-modeller, men i analysen arbejdes decideret med forskelle
der kan anfaegte projektets gennemfarelse pa virksomhedsniveauet. Altsa hvordan at varierende
tiltag rent hierarkisk, individualistisk o.lign. har afsmittende virkning pa medarbejdere hvortil ogsa

sproget og generel kommunikation kan vanskeliggare processen, og medvirke til at det ikke vil

* International Project Management: K. Késter (2010), s. 89
® geert-hofstede.com
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kunne fuldferes og derfor er kulturforskelle centrale risici i det at Abenas produktioner er spredt

over flere lande.

Kulturklgftsanalysen kan komplimenteres med kulturdimensioner (Trompenaars & Hampden-
Turner, 1998). Det kan dog diskuteres om denne vil gare en markant forskel da Hofstede (1997)
med sine kulturdimensioner og om kulturanalyse er tilstreekkelig til at undersgge forskelle. Da
teorierne komplimenterer hinanden kan enkeltstaende dele af kulturklgftsanalysen specificeres
yderligere, men ikke i en grad som begrunder at begge teorier bgr inddrages. Hofstede (1997) har
dog modtaget kritik da teorien giver et simplificeret billede af kulturforskelle hvor kun nationale
forskelle behandles. Af gvrig teori hentyder Gullestrup (1992) til at kulturforskelle i form af
subkulturer i de enkelte lande pavirkes af globaliseringen hvorfor forskellige kulturer mgdes og

udvikles. Teorien er dog mere specifik end de to gvrige og inddrages derfor ikke.

Projektstruktur
Organisationsmaessige elementer af et udflytningsprojekt er vigtige at medtage efter at de

overordnede projektanalyser er foretaget i forrige afsnitsdele. | denne sammenhang bruges en
decideret projektstruktur som kan hjelpe til at specificere en organisationsopbygning. Som helhed
er dette egnet for projekter hvor at de ansatte er klar over arbejdsprocessen og hvortil der skal
rapporteres organisationsmaessigt. Dette skal passe med det efterfglgende afsnit omhandlende
ledelses- og organisationsformer hvor den endelige projektstruktur inkl. inputs fra de syv faktorer
kan have indvirkning pé projektstrukturvalg jf. Kerzner & Larson (2006, 2004)°. Nar disse er
analyseret vil det veere bestemmende for hvilken type af projektstruktur som Abena i sidste ende

veelger i forbindelse med udflytningsprojektet.

| forleengelse af faktorerne er der de mere generelle karakteristika for en organisationsstruktur
angivet af Galbraith (2002). Disse er hhv. specialisering, form, magtfordeling og
organisationsopdeling, mens Christiansen & Kreiner (2011) diskuterer fire former for projektteams.
Nar virksomheden forstar brugen af disse projektformer kan organisationsstrukturen specificeres
yderligere som enten en typisk funktionel struktur, en projektiseret organisation eller
matrixorganisation som kombinerer farnavnte. Dertil kommer den virtuelle struktur samt teams
som kan veare hhv. funktionelle, letveegt, svaervaegt og autonome. Enhver organisation har interne
projektkoordineringsroller sasom project office, project champion, styringskomité og war room. Det

er derfor vigtigt at virksomheden forstar sine egne behov sa den rette projektstruktur valges.

® International Project Management: K. Késter (2010), s. 168
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For at arbejde mere konkret med strukturen for projektet inddrages ledelses- og organisationsformer
til behandling af hvorledes moderselskabet og et datterselskab i @steuropa vil samarbejde internt i
Abena. Hertil oprettes et hierarkisk organisationsdiagram der vil give et overblik over strukturen i
projektet, men ogsa hvordan den fremtidige gsteuropeiske organisation vurderes at blive udformet.
De vigtigste funktioner vil derfor veere en del af organisationsdiagrammet sdsom repraesentationen
for ledelsen som vil veere projektets project champion og sponsor, og derigennem finansierer
projektet for udflytningen, ligesom afdelingsfunktioner ogsa vil fremga. Projektlag diskuteres
ligeledes, da et udflytningsprojekt menes at blive en del af flere simultane projekter i virksomheden.
Det er derfor vigtigt at foretage en vurdering af hvilke indvirkninger et udflytningsprojekt vil have
pa andre processer i organisationen sa at disse ikke far negative konsekvenser pa tveers ad hinanden.

Risikoregister
P& baggrund af identifikationsprocesserne fra foregéende afsnit oprettes et register over risici’.

Dette vil indeholde information om risici der kan have indvirkninger pa projektet gennem hele
processen og jf. kulturanalysen vil der iser vere sociokulturelle faktorer som kan anfaegte projektet.
Nar risici er identificeret kan en decideret strategi tages ved hver situation sa virksomheden har
konkrete tiltag overfor risici under projektforlgbet. Som led i udarbejdelsen af risikoregistret
inddrages flere teknikker indenfor risikoidentificering. Koster (2010) diskuterer brugen af
risikoidentificeringstjeklister’, ligesom at verktgjer til at identificere eksogene risici hvortil brugen
af en PESTEL-analyse’ er at foretraekke safremt et geografisk marked analyseres i et internationalt
projekt. PESTEL er velkendt indenfor projektledelse og beskriver de politiske, skonomiske,
sociokulturelle, teknologiske, miljgmaessige og juridiske aspekter for et land. Veerktgjet inddrages i
rapporten ved udarbejdelsen af risikoregistret om end at selve analysen vedhaftes i bilag da
elementer fra den gengives i selve registret. Koster (2010) omtaler ogsa brugen af Failure Mode and
Effects Analysis (FMEA)’ indenfor industrispecifikke varktgjer som kan anvendes til at analysere
produktionsforhold — men i det at denne kigger specifikt pa produktionen og i mindre grad
virksomheden inddrages denne ikke i udarbejdelsen af risikoregistret som i stedet vil inddrage

kvalificerede estimater fra tidligere analyser.

Undersggelsesdesign
Erhvervsgkonomisk metode er generelt bestemmende for undersggelsesdesignet i rapporten som

helhed. Som falge deraf benyttes en konkret metodisk indfaldsvinkel til de forskellige analyser og

" International Project Management: K. Késter (2010), s. 106-111
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undersggelser som er medtages og som er valgt for at kunne besvare problemformulering og de
tilhgrende undersggelsesspargsmal som er udgangspunkt for rapporten.

Som fglge af ovenstaende er inddragede begreber og operationaliseringen betydningsfulde at vaere
bekendt med for den samlede undersggelse. Begreberne fra undersggelsesspgrgsmalene som i vid
udstreekning omhandler produktion, udflytning og risici er forekomster som kan operationaliseres
yderligere for at forsta sig pa rapporten og hvordan at modtageren associerer konklusionen pa
hvorvidt at produktionen bgr udflyttes set fra internationaliserings- og projektperspektivet.

Handtering af data sker gennem indsamlingsteknik, behandling, analyse og fortolkning som er ngje
overvejet og har relevans for rapporten og dennes formal. Sekundere data vil veere fremtreedende i
og med at de er bindeleddet for opgaven og anvendes alt efter tilgeengelighed og formal. Primare
data sdsom interviewdele bliver behandlet og fortolket ud fra en teoretisk tilgang sa data der ikke

findes relevante heller ikke vil blive analyseret yderligere end som sa.

Reliabiliteten og validiteten er overordnet af stor vigtighed for rapporten og safremt at der opstar
tvivisspargsmal omkring data og informationer vil disse vurderes efter bedste evne. Derudover vil
interviewdele for sa vidt muligt inddrage abne spgrgsmal sa den pagaldende respondent har
mulighed for at svare abent om virksomheden, dens mal og strategi. Omvendt kan abne spgrgsmal
medfgre tvivl omkring reliabiliteten. Modtagne svar vil derfor, for sa vidt muligt, forsgges
verificeret og det ma forventes at et niveau af vurdering og kvalitetssikring bgr overvejes i denne
forbindelse. Slutteligt er kvantitative og kvalitative data fremtraeedende i rapporten og skal ligeledes

behandles ved analyse.

Kildekritik
Grundlaget for udarbejdelsen af rapporten dekkes hovedsageligt af sekundzare kilder. Disse er hhv.

arsrapporter, artikler, patent- og vidensdatabaser som er materiale der er til fri disposition pa
internettet. Som falge af dette er det af stor vigtighed at der foretages kildekritik i forbindelse med
litteratursggninger. Her kan det f.eks. naevnes at virksomheder, skal fglge arsregnskabsloven og
dennes bekendtggrelser®. P& den baggrund kan man argumentere for at arsregnskaber som falge
deraf er kildemateriale som lever op til de krav kildekritik stiller til indholdet, da virksomhederne
ved lov er pakravet at levere fyldestgarende og lovpligtige bestanddele i deres arsrapporter. Ser
man pa artikler som kildemateriale vil de i rapporten benyttede primart inddrages fra danske og

8 erhvervsstyrelsen.dk
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internationale nyhedsbureauer, ligesom at EU-direktiver inddrages hvor relevant i det at EU har
statistikbanker som er deekkende for alle lande der indgar i rapporten. Da artikler kan indeholde
fejlcitater- og information tjekkes de over flere internetmedier- eller bureauer for pa den made at
sikre at indhold er validt og derfor brugbart i rapporten. Dertil kommer at kun den originale kilde

angives som reference.

| forbindelse med patentdatabaser specificeres disse safremt at de decideret indgar i rapporten. Da
patenter er rettigheder som en virksomhed selv har pa sin opfindelse, behandler offentlige instanser
patentansggninger med stor omhu og dertil leegges troveerdigheden for denne type af information.
Patentbekendtggrelser vil ikke have et stor indvirkning pa rapportens indhold, men kan blive navnt
for at illustrere et synspunkt eller virksomhedens standpunkt pa omradet. Som fglge af afsnittet om
kritik af artikler menes det samme om vidensdatabaser i den henseende. Dette skyldes at kildekritik
af disse pa samme made refereres fra en tilgengelig kilde til en anden for at sikre at materialet

stemmer overens.

I rapporten inddrages slutteligt interviewdele som tilhgrer primeere data. For at sikre kritikken af
interviewet stilles det krav at medarbejderen som deltager i interviewet fra virksomheden har
fyldestgarende vidensforhold som ger at denne er relevant at forvente konkrete og valide svar.
Interviewpersonen er derfor et bestyrelsesmedlem som har indsigt i virksomheden gennem sin
stilling og vil derfor vaere en trovaerdig kilde hvis synspunkter kvalificeres til at kunne inddrages i
rapporten. Man skal dog medtage at interviews kan fremtraeede som forudindtaget da
bestyrelsesmedlemmet muligvis har specifikke meninger fra et virksomhedsperspektiv. Det findes
dog nedvendigt for opgaven at der inddrages konkret information fra en ansat for at udlede motiver
som understgtter eller modargumenterer en udflytning. Derfor bemeerkes det ogsa i rapporten
safremt at interviewet virker forudindtaget eller ledende for at opretholde en vis kildekritik for

interviewdelen.

Kritik kan foretages af selve teorien som anvendes. Her kan Uppsala-modellen f.eks. kritiseres da
betydningen af interne processer og ressourcer er stgrre end de eksterne realiteter omhandlende
konkurrence- og markedsegenskaber som ikke bliver prioriteret hgjt (Hirsch & Meshulach, 1991).
Forbindelsen mellem disse har flyttet sig efter at modellen er blevet revideret og derfor opvejes
dette ogsa gennem markedsegenskaberne og hvorvidt at udflytningen skal finde sted. OLI-modellen
er ogsa blevet revideret grundet tidligere kritik af modellens generalisering (Dunning, 1988).

Analyserne er dog stadig egnede for rapporten som helhed, iseer som fglge af revideringerne som
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begge har gennemgaet og netop her kan kritikken omkring internationaliseringsteorierne afledes til

en vis grad.

Delanalyse: Internationalisering i @steuropa

Internationalisering
Johanson & Vahlne (1977, 2009) behandler med Uppsala-modellen virksomheders

internationalisering pa baggrund af psykisk afstand og markedsviden. Her har det vist sig at
virksomheder som ikke, eller kun i ringe grad, har erfaring med emnet bar starte ud pa markeder og
i lande med lav psykisk afstand hvor virksomhedens viden vurderes at veere hgjere end i lande hvor
den psykiske afstand er stgrre og samme viden findes pa et lavere niveau. Med psyKkisk afstand
menes lande der ligger mentalt teet pa virksomhedens hjemmemarked. Er der f.eks. tale om en dansk
virksomhed vil der vaere kort psykisk afstand til lande som Norge og Sverige hvor befolkningen har
en lignende mentalitet som den danske befolkning. Ligheder i mentalitet vil f.eks. mindske risikoen
for misforstaelser da ansattes mentalitet hvad angar aftaleforhold, medetidspunkter o.lign. vil veere
indforstaet landene imellem. P& den baggrund vil en dansk virksomhed ifglge modellen have
betydelig lavere risiko ved at ekspandere til et af de nordiske lande frem for f.eks. et asiatisk land,

hvor mentaliteten er markant anderledes.

Uppsala-modellen foreslar at virksomheder bar veere ekstra opmeerksomme ved internationalisering
til lande som har stor psykisk afstand til virksomhedens hjemmemarked. Dette skyldes at
virksomhedens usikkerheder om en given investering stiger jo starre psykisk afstand der er til
markedet hvor investeringen forekommer. Da det er virksomhedens primere opgave at tjene penge
til ejerkredsen, bar usikkerheden i investeringen ses i forhold til gevinsten, hvorefter det kan

besluttes hvorvidt investeringen bgr gennemfares.

Selve analysen tager udgangspunkt i muligheden for at flytte Abenas nuvarende produktioner i
Danmark, Sverige og Frankrig i et gsteuropaisk land hvor det vil vaere muligt at reducere de
generelle produktionsomkostninger. | forlengelse dertil skal analysen give en begrundet anbefaling
til hvilket af de udvalgte lande at Abena bgr flytte produktionen til.

Med afsaet i Uppsala-modellens retorik om gradvise internationaliseringer menes det ikke at veere
muligt at flytte produktionen til lande som ligger fjernere end @steuropa, da den psykiske afstand,

og dermed risiko, bliver for stor. Derudover vil det veere en fordel at holde produktionen i EU da
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mange lovkrav gelder pa tveers af unionen. Set fra et logistisk perspektiv giver det ogsa mening at
blive i EU da mindre synlige barrierer som transporttid- og omkostninger, importkontroller osv. i

EU vil vaere pa et minimum.

Netop transporttid og logistikplacering har prioritet i analysen, da man udover at reducere
produktionsomkostninger, ogsa ber tage hgjde for produkters logistikforhold — iser pa europziske
markeder. Vagtningen skal ses i lyset af at Abena producerer produkter af forholdsvis lav vaerdi pr.
kg., hvorfor transportomkostninger kan have stor indflydelse pa salgspriser der afgar om kunder
veelger Abenas produkter eller konkurrenters. Som fglge deraf menes en produktion i den vestlige
del af @steuropa at vaere foretrukken da Abenas produkter vil kunne transporteres over relativt korte
afstande og alligevel kunne na hovedparten af Europa. Ydermere vil det ogsa reducere det generelle
CO2-udslip som stammer fra transport, noget som potentielt kan pavirke Abenas brandvardi og
virksomheden har tidligere forsagt at profilere sig som en miljgrigtig virksomhed, f.eks. gennem

projekter®.

Da Abena har produktion i Vesteuropa vil et naturligt skridt, for at reducere omkostningsniveauet,
veere at starte produktion i et gsteuropeisk land. Ifglge Uppsala-modellen vil virksomheden have
mindre risiko hvis investeringen sker i et land som er kulturelt og institutionelt beslaegtet, safremt at
de nermeste nermarkeder, her de gvrige nordiske lande, ikke er mulige at investere i. Dette kunne
f.eks. vaere Storbritannien eller USA, men omvendt vil disse lande ikke kunne give en signifikant
reduktion i produktionsomkostningerne. Nar udgifter tildeles stor betydning menes @steuropa at
veere det mest attraktive marked i EU. Dette har flere vesteuropeiske virksomheder, ogsa en starre
mengde danske, allerede set potentialet i og derpa flyttet aktiviteter til lukrative gsteuropeiske

markeder®,

Som felge af diskussionen ovenfor er Polen, Tjekkiet og Ungarn udvalgt som de gsteuropaiske
markeder der behandles i rapporten. Landene er, udover at lanniveauet menes at veere lavere, valgt
som falge af deres centrale placering i Europa. | den henseende vil landomrader som menes at vere

interessante at udflytte til, specificeres og skal udmarke sig pa parametrene nedenfor.

e Lgnomkostninger skal vare tilpas lave da det er en central faktor for

produktionsudflytningen.

® www.projectzero.dk
10 \www.business.dk
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e Uddannelsesmuligheder skal vere gunstige idet at det vil muliggere ansattelse af
kvalificeret arbejdskraft.
e Logistikmuligheder skal veere optimerede, iser til det primare distributionscenter i

Aabenraa.

Analysen vil til slut sammenligne omraderne i landene, for at anbefale hvilket marked der bar
investeres i. Det bgr derfor bemerkes at det primaere incitament for at udflytte produktionen er

Ilanomkostningerne.

Landeforhold
Polen undersgges farst da det er geografisk taettest pA Danmark. Landet har et varierende lgnniveau,

som svinger afhengigt af omrade og hvorvidt det er starre eller mindre byer. De gennemsnitlige
manedslgnninger gar fra ca. € 756 i de billigste omrader, til € 1.250 i Katowice-omradet som det
dyreste'’. Mindstelgnnen er pa ca. € 4552 og arbejdsugen er pa 40 timer. | den vestlige del af landet
er det muligt at anseette til meget favorable Ignninger og her findes en del stgrre byer som Stettin,
Poznan og Wroctaw der alle er universitetsbyer og derved menes at have et tilpas udbud af

kvalificerede medarbejdere.

Udover lgnforhold er Polens logistikmuligheder ogsa interessante. | visse omrader af det vestlige
Polen findes et udviklet motorvejsnetveerk hvorfra der er gode og hurtige transportmuligheder via
de tyske motorveje. Polen har derudover en geografisk fordel idet at landet har kystlinje, hvorfor
man ogsa kan transportere via sgvejen — dette kan isar vere gavnligt ved eksport udenfor Europa.
Denne eksporttype vil dog, i farste omgang, skulle handteres fra Abenas distributionscenter i

Danmark, og en evt. udflytning af distributionscenteret behandles ikke i rapporten.

Stettin-omradet udmeerker sig i forhold til Poznan og Wroctaw ved at vere det lonmaessigt billigste,
om end byen er pé niveau med Poznan, med en gennemsnitlig ménedslen p4 ca. € 981, For at
sammenligne Igntal landene imellem, tages der afsat i 18 arbejdsdage pr. méned®. En

gennemsnitlig timelgn vil derpa veere:

981
(18%8)

= € 6,81/time ved gennemsnitslen

! stat.gov.pl
12 \www.eurofound.europa.eu

13 www.skat.dk
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455
(18%8)

= € 3,16/time ved mindstelon

Stettin huser desuden flere universiteter, hvor der findes ingenigruddannelser og relevante
videregaende handelsuddannelser. Da Abena allerede har aktiviteter i Stettin, giver dette ogsa byen
en ekstra fordel, da Uppsala-modellen argumenterer for at en virksomheds engagement udvikler sig
gradvist pa et marked efterhanden som virksomheden tilegner sig mere erfaring derpa. Dertil
kommer at Abena, med deres nuvearende aktiviteter i Polen, allerede har erfaringer pa markedet,
hvorfor risikoen for at investere yderligere vil veere mindre end ved at investere i Tjekkiet eller

Ungarn hvor man ikke har haft mulighed for at gere sig samme erfaringer.

Ser man pa Tjekkiet er den lanmaessigt billigste region, Karlovy Vary i den nordvestlige del af
landet. Regionen har hurtig og nem adgang til det tyske motorvejsnetvaerk, men mangler omvendt
relevante uddannelsesinstitutioner, hvorfor omradet fraveaelges. Usti nad Labem-regionen i det
nordlige Tjekkiet har derimod bedre universitetsmuligheder og relevante uddannelser hos bl.a. Jan
Evangelista Purkyné&-universitetet. Derudover er omradet geografisk godt placeret blot 20 km. fra
den tyske greaense, hvor der er kort afstand til motorvejsnettet for transport til distributionscenteret i

Aabenraa.

Usti nad Labem er med en gennemsnitslon pé ca. € 1.010 om maneden™* ikke den billigste region i
Tjekkiet, men nar kriterierne om kvalificeret arbejdskraft og logistikmuligheder skal opfyldes er
Usti nad Labem det ideelle omrade i Tjekkiet. Den manedlige mindstelon i Tjekkiet er ca. € 408"

og arbejdsugen er pa 40 timer. Tilsammen giver det falgende timelgnsberegninger:

0 e 7,01/time ved gennemsnitslon
(18+8)
408 . .
= € 2,83/time ved mindstelon
(18%8)

Slutteligt skal man i Ungarns tilfeelde medtage at landet er det sydligst beliggende og derfor
undersgges en placering i den nordvestlige del af Ungarn bevidst, omkring byen Gyor. Omradet er
attraktivt, da det har en gennemgaende motorvejsare hvorfra der vil veere hurtig adgang til Danmark

via det tyske motorvejsnet.

1% Www.czs0.cz
15 www.eurofound.europa.eu
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I Ungarn er minimumslennen € 531 pr. maned (inkl. obligatorisk socialskat og fagligt bidrag) og
gennemsnitslgnnen i Vest-Transdanubia, hvor Gyor er placeret, er € 1.072 pr. méaned (inkl.
farnaevnte skat og bidrag)™®. Socialskatten (27 %) og det faglige bidrag (1,5 %) betales af
arbejdsgiver og skal legges oveni bruttolgnnen for at give den reelle omkostning pr. time for en

ansat — arbejdsugen er ogsa her pa 40 timer. Dette giver falgende timelgn:

LO72 _¢ 7,44/ time ved gennemsnitslon
(18%8)
531 . .
= € 3,69/time ved mindstelon
(18+8)

Gyor udmerker sig derudover ved at vaere en universitetsby som tilbyder en bred vifte af handels-

og ingenigruddannelser hos bl.a. Széchenyi Istvan-universitetet.

Landesammenligning
Da markedsomrader, lgnforhold og uddannelsesmuligheder er gennemgaet, vurderes og

sammenholdes markederne i Vest- og @steuropa. | fgrste omgang undersgges forskelle i
lenomkostninger for at have viden der kan stgtte beslutningen om hvorvidt at lanforskellen vil
kunne opveje risikoen ved udflytningen. Lgnomkostningerne for vesteuropaiske lande er som

nedenfor.

e I Frankrig er mindstelonnen pa € 1466,62 pr. maned'’ og gennemsnitslonnen er €
3.040,92"8. Arbejdsugen er pa 35 timer.

e I Sverige er mindstelennen pa € 16,20/time ved en arbejdsuge pa 40 timer, begge er
overenskomstbestemt™. Dette giver en ménedslon pa € 2.332,80 med udgangspunkt i 18
arbejdsdage pr. méned. Gennemsnitslonnen er pa € 3.383,10 pr. maned*®.

e [ Danmark er mindstelennen € 15,28/time ved en arbejdsuge pa 37 timer, begge er
overenskomstbestemt®. Dette giver en ménedsleon pé € 2.035,30 med udgangspunkt i 18

arbejdsdage pr. maned. Gennemsnitslennen er pa € 4.791,90 pr. maned*®.

18 statinfo.ksh.hu

7 \www.eurofound.europa.eu
18 stats.oecd.org (1)

19 www.av.se

20 \www.3f.dk
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Ovenstaende er omregnet til gennemsnitlige timelgnninger pr. land for hhv. mindstelgn og

gennemsnitslan, hvorefter de er sammenholdt med tilsvarende tal for de udvalgte byer i de

gsteuropziske lande jf. nedenstaende tabel.

Len pr. time i € | Danmark Sverige Frankrig Polen Tjekkiet Ungarn
Gennemsnitslgn | 35,98 23,49 24,13 6,81 7,01 7,44
Mindstelan 15,28 16,20 11,64 3,16 2,83 3,69

Gennemsnits- og mindstelgnnen i landene giver ikke et komplet billede over de faktiske

Tabel 1: Timelgnningeri €

lenomkostninger til ansatte da der er variationer i lgnanciennitet, uddannelsesniveau o.lign.

Tabellen giver dog et overblik over den relative forskel mellem lgnniveauet i de nuvarende

produktionslande overfor de mulige. Derfor sammenligner tabellerne nedenfor lanomkostningerne i

de nuveerende produktionslande med de mulige pr. indeks. Dette for at give et mere retvisende

billede af hvad Abena kan forvente at Ignniveauet i de gsteuropeiske lande bliver ssmmenlignet

med den lgnomkostninger som virksomheden har nu. Gennemsnitslgnnen viser den relative forskel

for hgjtuddannet personale, herunder ingenigrer og kontorpersonale, hvorimod mindstelgnnen viser

den samme forskel for en almen produktionsarbejder.

Indeksforskel Danmark og @steuropa Danmark Polen Tjekkiet Ungarn

Gennemsnitslan 100 18,93 19,48 20,68

Mindstelgn 100 20,68 18,52 24,15
Tabel 2: Lonomkostninger i de gsteuropaiske lande kontra Danmark

Indeksforskel Sverige og @steuropa Sverige Polen Tjekkiet Ungarn

Gennemsnitslgn 100 28,99 29,84 31,67

Mindstelgn 100 19,51 17,47 22,78
Tabel 3: Lanomkostninger i de gsteuropiske lande kontra Sverige

Indeksforskel Frankrig og @steuropa Frankrig Polen Tjekkiet Ungarn

Gennemsnitslgn 100 28,22 29,05 30,83

Mindstelgn 100 27,15 24,31 31,70

Tabel 4: Lonomkostninger i de gsteuropaiske lande kontra Frankrig

Tabellerne viser en stor forskel i lanomkostningerne mellem landene og er iser igjnefaldende for

Danmark, hvis lgnniveau er et af de hgjeste i verden, hvorfor gennemsnitslgnnen i @steuropa er pa
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omkring 20 % af den danske. Det er dog ikke blot den danske produktion som er interessant at
udflytte, da Abena ogsa vil kunne opna store lgnbesparelser hos de svenske og franske
datterselskaber. Den polske gennemsnitslgn, som har den laveste procentsats, er jf. ovenstaende ca.
28-29 % af gennemsnitslgnnen i Sverige og Frankrig. Med ovenstaende beregninger kan man
undersgge hvor meget Abena vil kunne spare i lgnomkostninger ved at udflytte de forskellige
produktionsenheder.

I Abena Produktion A/S’ drsregnskab for 2015/2016 var medarbejdergennemsnittet pa 364 og de
totale personaleomkostninger pa kr. 159.702.000, hvilket giver en gennemsnitlig manedslgn pa kr.

36.562 og en timelon 1 € pé:

36.562

( )
245 = € 36,84/time
(18)

Det noteres, at den gennemsnitlige timelgn i Abena Produktion A/S er sammenlignelig med den

selvsamme for Danmark.

Af personaleomkostninger har Abena kabt falgende antal arbejdstimer i regnskabsaret 2015/2016:

(159.702.000

) ]
—7% __~ —581.881 timer
36,84

Sammenlignes dette med Polen, som har den laveste omkostning for gennemsnitlig arbejdskraft, vil
det samme antal timer i Stettin arligt koste:

581.881 * 6,81 = € 3.962.609,61 * 7,45 = kr.29.521.441,59
Isoleret set, vil udflytningen af Abena Produktion A/S til Stettin give lgnbesparelser pa:
159.702.000 — 29.521.441,59 = kr.130.180.558,41

Beregningen viser at Abena kan spare mange penge pa lgnomkostninger ved at udflytte denne
produktion, som ogsa er den med flest ansatte. Det er dog ikke ngdvendigvis anbefalelsesveerdigt,
hvilket omtales yderligere i et senere afsnit. Det er derfor relevant at beregne lgnbesparelsen pa
Abenas andre produktioner safremt at det besluttes at én eller flere af disse ogsa skal udflyttes. |
forbindelse med disse beregninger tages der udgangspunkt i antal medarbejdere og totale
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personaleomkostninger i Rul-let A/S?, Finess Hygiene AB# og Abena-Frantex SA* samt antal
arbejdstimer for disse efter samme fremgangsmade som for Abena Produktion A/S?*. Den arlige

besparelse ses igen i forhold til gennemsnitslgnninger i Polen:
Rul-let A/S: (52.744 * 33,03) — (52.744 = 6,81) = € 1.382.947,68 = 7,45 = kr.10.302.960,22

Finess Hygiene AB:(160.726 * 32,21) — (160.726 * 6,81) = € 4.082.440,40 * 7,45
= kr.30.414.180,98

Abena Frantex SA: (169.348 * 24,06) — (169.348 * 6,81) = € 2.921.253 = 7,45
= kr.21.763.334,85

Abena vil, totalt set, kunne spare i omegnen af kr. 193 millioner arligt pa lenomkostninger ved at
flytte de fire produktioner til Polen, som har den laveste gennemsnitsian.

Det bemarkes at gennemsnitlgnningerne for Abenas fire produktioner er sammenlignelige med
selvsamme generelt for de pageeldende lande. Det formodes derfor at disse kan holdes op imod
gennemsnitslgnningerne i @steuropa, som er tilfeeldet i ovenstadende beregninger. Dog falder Finess
Hygiene AB lidt udenfor dette sammenligningsgrundlag, da gennemsnitslgnnen her er hgjere end
den tilsvarende for Sverige generelt set. Dette kan skyldes, at fabrikken ligger et stykke fra starre
byer hvorfor den kvalificerede arbejdskraft kan veere dyrere at tiltreekke. Det vurderes ogsa at
gennemsnitslgnninger i Finess Hygiene AB vil kunne sammenholdes med selvsamme for @steuropa

0g give et retvisende billede.

For at vurdere beliggenheden af en udflyttet produktion tages der udgangspunkt i Abenas
eksisterende set-up med logistikcenteret i Aabenraa, hvorfra hovedparten af ens produkter
handteres. Som falge deraf vil transportudgifter vaere billigst hvis enten Stettin eller Usti nad Labem
udveelges da der, rent fysisk, er kortere eller tilsvarende afstand fra disse byer til
distributionscenteret end fra produktionerne i Sverige og Frankrig. Omvendt er der l&engere fra
Gyor til Aabenraa end i de andre tilfeelde, hvilket betyder at det vil vaere en ulempe at vaelge Gyor

nar transportomkostninger medregnes.

2! datacvr.virk.dk (2)

%2 Bilag 2: Uddrag fra arsregnskab 15/16 for Finess Hygiene AB
% Bilag 3: Uddrag fra &rsregnskab 15/16 for Abena-Frantex SA
 Bilag 4: Mellemregninger for datterselskaber
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De mulige omrader hvortil Abenas produktion kan udflyttes til er ngje udvalgt med relevante
uddannelsesinstitutioner for gje. Dog har Stettin et vaesentligt starre opland end bade Usti nad
Labem og Gy6r hvilket kan medfere et storre udbud i arbejdskraften. Foruden dette kan hvert af de
tre gsteuropeeiske markeder tilbyde statteordninger pa helt op til 50 % af en investering. EU har dog
skeerpet lovgivningen for dette hvilket betyder at man ikke ma lukke signifikante dele af sin
nuvarende produktion i et andet EU-land for, med statte, at &bne i et andet®. | praksis betyder det,
at hvis en virksomhed gnsker statte til at investere i produktion i et andet EU-land, ma dennes
produkter ikke falde under samme NACE-kode, som er en produktkategori. Det er dog stadig
muligt at opna statte hvis der er sket en jobreduktion i en eksisterende produktion pa mindre end
100 jobs eller 50 % af den oprindelige arbejdsstyrke®. Da en s&dan statteordning skal godkendes af
de lokale myndigheder, sammenholdt med usikkerheden omkring hvorvidt muligheden reelt

eksisterer, inddrages dette dog ikke yderligere i rapporten.

Distancer
For at belyse hvorvidt der er forskelle mellem Danmark og de gsteuropziske lande, som kan

medfare risici for udflytningen af Abenas produktion, benyttes CAGE-modellen (Ghemawat, 2001).
Der tages udgangspunkt i Danmark, da Abenas hovedkontor er placeret her. Forskelle opdeles i
kulturelle, administrative, geografiske og gkonomiske distancer, hvor distance skal forstas som den

afvigelse der eksisterer landene imellem.

Kulturel distance Administrativ distance | Geografisk distance @konomisk distance
Religion Regeringspolitik Fysisk distance Lgnninger
Sprog Valuta Opland

Tabel 5: CAGE-model for de gsteuropiske lande
Kulturel distance
Den kulturelle distance er den mest sensitive af de fire. | de gsteuropaiske lande er det mest
anvendte sprog modersmalet i hvert af landene, hvorimod det mest anvendte fremmedsprog er
engelsk hvilket ofte benyttes af danske virksomheder som koncernsprog. Udbredelsen af engelsk er
dog forskellig for de tre lande og er generelt set langt fra dansk niveau. | en undersggelse,
gennemfgart af Europa-Kommissionen i 2012, angav 33 % af adspurgte polakker, 27 % tjekker og

% publications.europa.eu
% Bilag 5: Interview med Jiri Fusek
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ca. 20 % ungarere som deltog at de kunne fare en samtale p& engelsk?’. Sammenlignes tallene med
det danske pa 86 % virker det gsteuropaeiske niveau lavt. En almen produktionsarbejder har dog
ikke ngdvendigvis brug for at kunne fare samtaler pa engelsk, hvorimod hgjtuddannet
administrativt personale og ingenigrer, for hvem det vil veere en ngdvendighed, er blandt den
procentvise andel som taler sproget. Dertil kommer at en stigende andel af gsteuropeeere taler
engelsk — ogsa som falge af at starstedelen af unge studerende som leerer fremmedsprog under deres

uddannelse, leerer engelsk som farste fremmedsprog?.

Udover sprog er der ogsa religigse forskelle mellem Danmark og de gsteuropziske lande, hvor
sidstnaevnte har en overvaegt af katolikker i samfundet, mens protestantisme er den fremtraeedende
trosretning i Danmark®. Begge trosretninger udspringer dog af kristendommen som i en vis grad
bidrager til en felles forstaelse og havde der omvendt veeret tale om markant anderledes
trosretninger ville dette skabe udfordringer for en dansk virksomhed. Danmark har kun ganske fa
aktivt troende hvilket formentlig udspringer af at troen pa gud er forholdsvis begranset, og denne
holdning deles i nogen grad med Tjekkiet hvor man ogsa oplever at religion fylder mindre. Ungarn
er mere splittet hvad angar religionsspargsmalet da stgrstedelen af befolkningen er religigse, der
findes dog ogsa en starre meaengde af ateister. Omvendt er den religigse andel ikke specielt aktive i
trossamfundet, hvoraf kun en lille del jeevnligt besgger kirken. Polen skiller sig dog markant ud, da
langt starstedelen af befolkningen er religigse og aktive i deres tro®. Det vurderes dog at
katolicismen, som trosretning, er tilpas near protestantismen og pa den baggrund er der ikke belaeg
for at mene at religionsforskelle har signifikant betydning landene imellem.

Administrativ distance
Tjekkiet er ledet af en socialdemokratisk regering®*, hvilket ikke bgr i betydning for mulige

udenlandske investeringer i landet. Tvartimod vil en socialdemokratisk ledet regering se veerdi i
investeringer og vil generelt arbejde for at arbejdskraft og handel kan flyde frit i EU.
Flygtningestremmen har de senere ar givet medvind til nationalkonservative partier i Europa,
hvilket ses i Polen og Ungarn som er ledet af nationalkonservative regeringer®!. Begge regeringer er
kommet til magten ved at love stramninger hvad angar asyl og flygtninge, og truslen i gjeblikket,

ved at flytte produktion til Polen og Ungarn, vil veere at regeringernes EU-skepsis i yderste

27 ac.europa.eu (1)
%8 ac.europa.eu (4)

2 www.religion.dk
% www.europeanvaluesstudy.eu

31 www.parties-and-elections.eu
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konsekvens kan medfare at de vil forsgge at treekke landene ud af EU — iser med tanke pa den
meget negative omtale som den europziske flygtningepolitik har faet. | mellemtiden er
flygtningekrisen dog stilnet lidt af hvorfor der ikke er et sa markant pres pa EU og landenes
regeringer som ferhen. Derudover er de gsteuropziske lande alle forholdsvis afhaengige af deres
EU-medlemskab, da starre virksomheder har foretaget store investeringer i landene siden de blev
optaget i EU*. Generelt set vurderes det pd baggrund af ovenstdende at regeringspolitikken i de

enkelte lande ikke vil have stgrre indflydelse pa en produktionsudflytning.

Ingen af landene har euro som mgntfod, Danmark har dog fastkurspolitik, hvilket ikke gelder for de
gsteuropaeiske lande. At kursen er flydende kan betyde udsving i produktpriser fra datterselskabet,
som har produktion, til moderselskabet, da ferstnaevnte kan veere ngdsaget til at haeve priser i euro
eller danske kroner hvis den lokale valuta er steerk. Omvendt vil en devaluering af den lokale
gsteuropeeiske valuta betyde at Abena kan saenke priserne i euro eller kroner. Dog vil det, hvad
angar budget og planlaegning, veere bedre med stabile valutaer, og ingen af de berarte valutaer har

vist dramatiske udsving i de seneste ti ar.

Geografisk distance
Den fysiske distance skal males fra Aabenraa, hvor Abenas logistikcenter er placeret. Emnet er til

dels behandlet i afsnittet om Uppsala-modellen hvor det blev vurderet, at placeringer i Stettin og
Usti nad Labem ikke vil have geografiske indvirkninger pé logistikcenteret i Danmark, i forhold til
nuvaerende placeringer i Kisa i Sverige eller Paris i Frankrig. Derudover er der usikkerhed om Gyor,
som ligger bedst for en udflytning til Ungarn, men som er leengere fra Aabenraa end de nuvarende

produktioner og de foreslaede i Polen og Tjekkiet.

Ser man pa afstanden fra Abenas hovedkontor i Aabenraa til de tre gsteuropziske byer, ligger disse
alle i udkantsomrader af landene, hvilket besvearligger besgg hos hovedkontoret i en vis grad.
Stettin er teettest pa af de tre byer og man kan komme til Aabenraa pa ca. fem timer i bil. Usti nad
Labem er ogsa indenfor raeekkevidde med syv timer, hvorimod der skal bruges over elleve timer fra
Gyor. @nsker man derimod at kombinere bil og fly med udgangspunkt i Billund Lufthavn, vil det
ikke vaere hurtigere fra Stettin end i bil. For Usti nad Labem vil transporttiden veaere omkring den
samme, mens tiden fra Gyér kan nedbringes til lidt over fem timer i stedet for de elleve. Det skal

naevnes at der ikke tages hensyn til ventetid pa bagage eller formaliteter ved f.eks. leje af bil. At

% \www.oecd.org
% ac.europa.eu (3)
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rejsetiden ikke kan nedbringes yderligere skyldes primeert at der ikke er direkte flyforbindelser til
Billund Lufthavn fra lufthavne teet ved byerne, hvorfor mellemlandinger og flyskift kan blive

ngdvendigt.

Ved multilaterale forskelle har Stettin et markant sterre opland end de andre byer, men ogsa i
forhold til Aabenraa, og Kisa i Sverige. Et stort opland kan have betydning da det kan give et
fingerpeg om starrelsen for udbuddet af arbejdskraft og uddannelsesniveauet som virksomheden
eftersparger pa det marked hvor produktionen flyttes til.

@konomisk distance
Den gkonomiske realitet i de gsteuropziske lande behandles ogsa i afsnittet om Uppsala-modellen.

Her blev der fundet markante forskelle i lgnniveauet mellem landene hvor Abena har produktion og
de gsteuropzeiske lande som rapporten inddrager. Her vurderes det at netop lgnforskelle mellem

markederne er en stor fordel for Abena at opnd ved at udflytte produktionen til et af landene.

Strategisk orientering
Af strategiske orienteringer for virksomheder med udenlandske datterselskaber menes Abena at

veere transnational. Som udgangspunkt kombinerer transnationale virksomheder fordelene som de
gvrige orienteringer; multinational, international og global, besidder og derved kan en transnational
virksomhed kombinere global effektivitet med multinational fleksibilitet og ogsa skabe
verdensomspandende lzering som hele organisationen kan drage nytte af ved planlaegning af ens
virksomhedsstrategi. Tilsammen vil disse faktorer kunne skabe konkurrencemaessige fordele,
gennem forskelle i sourcing og markedspotentiale mellem landene og markederne hvor
virksomheden har aktiviteter, ergo nationale forskelle, gennem dannelsen af stordriftsfordele og

produkt- eller markedsdiversifikation.

Abenas globale effektivitet kommer til udtryk gennem datterselskaberne som virksomheden har i
udlandet®, men ogsa produktionen om end denne er begranset til vesteuropziske lande. Abena kan
som falge af den vesteuropaiske produktion dog stadig blive bedre til at udnytte global effektivitet
ved at flytte arbejdspladser til udlandet. Dette vil dog ikke blive aktuelt safremt at ens nuvaerende
produktioner fortseetter som hidtil da der ikke er gkonomisk incitament for at flytte arbejdspladser
fra et vesteuropaisk land til et andet. Omvendt vil det blive aktuelt safremt at man starter

produktion i @steuropa. Ydermere lader det ikke til at ens produktioner indbyrdes drager nytte af

# \www.abena.com (1)
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hinandens ekspertise i et omfang som er muligt. Dette skyldes formentlig at ens produktioner
arbejder med forskellige produkttyper — man kunne dog alligevel godt forvente at den ekspertise
som hver produktion opbygger deles yderligere med resten af organisationen, dette menes dog ikke

at veere videre synligt i den nuverende produktionsform.

Multinational fleksibilitet ses hos Abenas datterselskaber og spredningen af disse. Man forsgger at
fortreenge problemer i forsyningskaeden ved at producere selvstendigt i flere lande og med
distributionscenteret i Polen har man allerede flyttet arbejdspladser som farer til
omkostningsbesparelser. Abena har selv indflydelse pa konkurrence- og ressourcemassigt risici
gennem sin strategi og derfor sker salg og markedsfaring pa de gkonomisk attraktive markeder hvor
salgsfortjenesten optimeres mest muligt og kundeafstanden er kort sa samarbejde med kunderne og
udviklingen af produkter foregar i samrad med disse. Lokalt og nationalt narvear gger desuden
Abenas indsigt i markedsforandringer som kan pavirke virksomheden.

Selvom Abena kun har produktion i europziske lande og fortrinsvis pa naermarkeder, kan der
alligevel argumenteres for at virksomheden opnar en diversificeret laering. Dette skyldes at man har
vidt forskellige produktioner hos selvstendige datterselskaber. Dertil kommer at samarbejde med
kunder, som ogsa kan betegnes som brugerdrevet innovation, ger at Abena opnar
konkurrencefordele som konkurrenter ikke ngdvendigvis har mulighed for og det er et omrade som
Abena forventes at intensivere sit engagement pa fremover, hvilket bl.a. kommer til udtryk hos
datterselskabet Rul-let®. Dertil kommer nationale forskelle mellem f.eks. Sverige og Frankrig, hvor
organisatoriske og ledelsesmaessige processer og systemer selvsagt er forskellige mellem landene
og virksomhedskulturen har en vis vagt — hvor at der er leengere mellem en chef og medarbejder i
Frankrig end i Sverige jf. Hofstedes lande- og regionsindeks® som ogsa behandles senere. | og med
at Abena er en specialiseret virksomhed og har eksisteret i mange ar kan kulturforskelle dog

minimeres til et vist punkt som ger at enhederne kan arbejde forholdsvis uafhangigt.

Af svagheder ved den transnationale strategi kan Abena blive offer for politiske tiltag som kan
influere ens produktion og afsetning. Her teenkes EU at kunne pavirke virksomheden i det at en
starre del af ens salg sker i europeiske lande, men ogsa generelle vilkar som produktansvar kan

komme til at give Abena problemer safremt at man introducerer nye produkter. Netop virksomheder

% \www.rul-let.dk
% |nternational Project Management: K. Koster (2010), s. 84

38


http://www.rul-let.dk/Elementer_news_front.aspx?ID=14572&Action=1&NewsId=1420&M=NewsV2&PID=26520

indenfor medicoindustrien, sdsom Abena, skal vere szrligt papasselige med produktansvar og

mangelfulde varer®’,

Pa baggrund af ovenstaende menes Abena at vaere ngdsaget til at arbejde mere malrettet pa at
udnytte fordele som den transnationale strategiske orientering bygger pa. Dette er ogsa baggrunden
for at mange virksomheder som aktivt anvender strategien har erkendt at de traditionelle strategier
har mangler. Derfor er en af styrkerne ved den transnationale tilgang ogsa at den anerkender
svagheder ved hver af de traditionelle tilgange. Virksomheder kan derfor inddrage styrkerne fra

hver orientering og kombinere disse for at opna den bedste tilgang rent strategisk.

Den transnationale strategi passer godt til Abena overordnet set, men virksomheden har mulighed
for at udnytte styrkerne ved orienteringen bedre end hvad man formar i dag. Netop derfor leegger
orienteringen op til at man flytter produktionen ud og optimerer hvor ngdvendigt for at tilpasse ens

produktionsflow bedre.

Etableringsformer
Da de forskellige lande i undersggelsen nu er sammenlignet, og Abenas virksomhedsmaessige

orientering er gennemgaet, kan man undersgge etableringsformer for at finde frem til om Abena bar
blive pa de hidtidige markeder, eksportere yderligere eller investere i udlandet og reelt set flytte
produktionen. For at analysere disse muligheder anvendes OLI-modellen som bearbejder
etableringsformerne gennem ejerskabs-, placerings- og internaliseringsfordele og analysen benyttes
ofte ved multinationale virksomheder som i tilfeeldet for Abena. OLI-modellen kendes som det
eklektiske paradigme og er fremkommet ved at sammenholde forskellige teorier indenfor

internalisering og er derfor ogsa et holistisk paradigme.

Safremt at Abena vil udflytte produktionen kraver det at virksomheden kan efterkomme alle tre
faktorer da der skal vaere ejerskabs- og placeringsfordele for at man kan opna
internaliseringsfordele pa baggrund deraf. Dette skyldes at Abena bgar blive pa de allerede
etablerede markeder eller blot eksportere hvis man ikke ser muligheder i at flytte sin produktion.

Dunning (1998) mener at en multinational virksomhed bliver til safremt at visse betingelser, der
anses som fordele, opfyldes. Der skal veere hhv. ejerspecifikke fordele (ownership-specific

advantages), lokaliseringsfordele (location-specific advantages) og internaliseringsfordele
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(internalization-incentive advantages) til stede hvoraf isaer ejerspecifikke fordele er vigtige for at
opna en succesfuld udflytning. En lang reekke faktorer og fordele kan tilskrives ejerskabet sasom
f.eks. stordriftsfordele, teknologi, ressourcekapital, R&D og patenter. Derfor kan disse omtales som

vaerende primeert unikke af natur samt meget videnstunge.

Abenas produktioner i hhv. Danmark, Sverige og Frankrig er varierende af type og derfor er det et
krav at man opnar synergieffekt hvor de tre faktorer er meget tydelige allerede tidligt i
internationaliseringsprocessen. Derfor er ejerskabsfordele ogsa vigtige at kunne specificere som
vaerende geografisk mobile og firmaspecifikke fordele, Firm Specific Advantages, forkortet FSA,
ligesom man kan have skalafordele pa produktionsniveau, men ogsa virksomhedsmaessigt. En
tydelig fordel for Abena i denne henseende er virksomhedens produktudvalg der kan betegnes som
exceptionelt og dette medfarer ogsa at man har en tilpas produktdifferentiering da antallet af
konkurrenter, hvis man sammenholder alle produktomrader, er massiv. Hertil har Abena ogsa
patenter at gare med og ser man pa virksomhedens satsning i 2017, intelligente bleer, sa forstaerkes

indtrykket af Abenas arbejde omkring innovation og research som tilmed ogsa kan patenteres.

De organisatoriske ressourcer er interessante da man har forskellige processer, produktion og
logistik alt efter hvilket produktomrade man har at gare med hvilket forsterker ens differentiering
fra konkurrenter. Landespecifikke fordele, Country Specific Advantages, forkortet CSA, er for
Abena kendetegnet ved at ens faktorressourcer er dyre sadan som produktionen ser ud, hvor
arbejdskraften er koncentreret om de vesteuropziske lande — om end adgangen til kvalificeret
arbejdskraft pa nuveerende tidspunkt er udmaerket. En situation som dog antages at ville a&ndres i
fremtiden hvor bl.a. ingenigrer bliver en mangelvare i Danmark som omtalt tidligere. Abena har
ogsa selv omtalt at kravene til deres medarbejderes kvalifikationer er hgjere end tidligere og at

kandidater med de rette kompetencer er blevet svarere at rekruttere®®,

Forhold vedrgrende infrastrukturen i landene er ogsa udmerket da lufthavne og havne er
nogenlunde tilgengelige i alle tilfeelde. Dertil kommer at Abena har multinationalitetsfordele i kraft
af produktionen som er spredt over flere lande. Virksomheden har derfor en vis form for
risikospredning som produktionen er nu. Abenas transfer pricing er jf. farnaevnte forhold ikke

yderligere pavirket af disse faktorer.
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Placeringsmeaessige fordele drejer sig om de gsteuropaiske lande der undersgges frem for de
nuveerende produktionslande. Derfor omhandler fordelene den mulige lokale produktion i et af
disse. Hertil kan navnes at handelsbarrierer og afgifter, hvad angar handelsfriktion jf. teorien,
ophgrte da landene indtradte i EU. Den internationale infrastruktur i landene er pa hgjde med de
vesteuropziske og f.eks. selskabsskatter har ligget i samme leje gennem flere &r*°. Da de
gsteuropaeiske lande er medlem af EU er gvrige strukturelle faktorer pavirket af EU-forhold.
Faktorressourcer pa de gsteuropeiske markeder er i modsatning til de vesteuropeiske billig, men
samtidig kvalificeret, arbejdskraft og er af stor fordel for udenlandske virksomheder. De strategiske
aktiver ses primert i landenes starre byer, hvor vidensklynger indenfor f.eks. IT er markant i visse
omrader af landet. Derfor er det teknologiske niveau ogsa hgjt hvortil det kan navnes at mange
internationale virksomheder har bidraget positivt til denne udvikling gennem outsourcing pa tidlige
stadier. Efterspargselsfaktorer som stgrrelsen pa markedet og den generelle efterspargsel pa

udenlandske produkter menes ligeledes at vare stigende.

OLI-modellens sidste led er internaliseringsfordele som bestemmer hvorvidt at virksomheden selv
bar producere pa et givent udenlandsk marked gennem Foreign Direct Investment, FDI, eller indga i
et partnerskab med en anden virksomhed. Her bgr det bemaerkes at arbejdskraften ved at samle
produktionen i et gsteuropzisk lande uden tvivl vil medfare betydelige omkostningsbesparelser og i
takt med et stadigt stigende uddannelsesniveau i gsteuropaiske lande* s& ber virksomheder,
herunder Abena, ikke vare bekymret for om man kan tiltraekke kvalificeret arbejdskraft, f.eks. i
form af ingenigrer. Det vil i forleengelse hertil, og med tanke pa at Abena uden tvivl kan opskalere
den samlede produktion ved at samle nuvarende produktion, muligvis veere fordelagtigt for
virksomheden at varetage sine aktiviteter pa egen hand i udlandet gennem et helejet datterselskab
frem for et partnerskab og f.eks. licensforanstaltninger. Den samlede vurdering afhaenger dog i hgj

grad af forhold fra tidligere analyser som ogsa bar inddrages.

Delkonklusion: Internationalisering i @steuropa
Det vil i Abenas tilfelde vaere vigtigt at man ved en produktionsudflytning til et gsteuropzisk land

har adgang til kvalificeret arbejdskraft, gode logistikmuligheder til Danmark og at
Ilgnomkostningerne skal veere pa et tilpas lavt niveau. Analysen har vist at de ideelle placeringer

som overholder disse kriterier vil veere Stettin i Polen, Usti nad Labem i Tjekkiet og Gyér i Ungarn.
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Det starste incitament for at udflytte produktionen til @steuropa har vist sig at veaere en mulig
reducering af lanomkostningerne. En sammenligning har vist at gennemsnitslgnnen i Polen,
Tjekkiet og Ungarn ligger pa et sted mellem 19-32 % af den for Abenas nuvarende
produktionslande. Ved yderligere analyse af Abenas nuveerende lgnninger blev det klart, at
virksomheden vil kunne spare omkring kr. 193 millioner arligt ved udflytning af deres fire
produktionsenheder til Stettin, som er det billigste af de analyserede omrader nar det kommer til

gennemsnitslan.

Ved at samle produktionsenhederne vil Abena kunne styrke udnyttelsen af synergieffekter og pa
den baggrund optimere produktionen. Derudover vil @steuropa veere den bedste mulighed som
Abena har for at skeere drastisk i personaleomkostninger, hvis produktionen skal flyttes til et land

som har relativ kort psykisk distance til Danmark.

Hvad angar forskelle mellem Danmark og de gsteuropziske lande har analysen ikke papeget
bestemmende forskelle da samtlige lande er medlem af EU, der findes et tilpas udviklet brug af
engelsk samt at den fysiske afstand mellem landene er overskuelig. Dog bgr Abena veere
opmarksom pa valutakursudsving safremt at man flytter produktionen til et gsteuropzisk land, da

hvert land har sin egen lokale valuta.

Det konkluderes som falge af ovenstaende at grundlaget for at flytte Abenas produktion til
@steuropa er til stede i et omfang som er tilradeligt og yderligere analyse kan pa denne baggrund
foretages. Endvidere anses Stettin i Polen som det oplagte omrade at flytte produktionen til. Dette
skyldes primert at Abena har aktiviteter i omradet allerede, hvilket ogsa har medfart erfaringer pa
markedet, men ogsa at Stettin har en placering som er relativt taet pd Danmark, samt de generelt

lave gennemsnitslgnninger.

Delanalyse: Udflytning af produktion

Entry modes
Abena har flere alternativer at vaelge ud fra og tage stilling til nar det kommer til entry modes. Da

virksomheden har flere produktioner er det strategisk vigtigt at man valger den rette made at ga ind
pa et marked og i denne sammenhang anvendes trade-off-modellen til at argumentere pa valget af
entry mode for virksomheden. Overordnet set kan Abena gare entré pa markedet som et helejet eller

delejet datterselskab, hhv. wholly owned subsidiary og joint venture, foruden at man kan licensere

42



produktionen til en lokal partner. Det er isar af betydning at fokusere pa de fordele som hver entry
mode byder virksomheder som skal foretage et valg og her skelnes primzrt pa forskelle mellem
modellens faktorer for hver type af entry mode som er mangden af kontrol som moderselskabet har,

ressourceinvesteringen samt ekspropriationsrisikoen respektivt.

Entry Mode Kontrol Ressourceinvestering | Ekspropriationsrisiko
Datterselskab (WOS) Haj Haj Lav

Joint Venture Mellem Mellem Mellem

Licens Lav Lav Hgoj

Tabel 6: Trade-off-modellen for entry modes

Den entry mode som passer bedst til Abenas profil afgeres primert af det sakaldte trade-off mellem
virksomhedens kontrol over produktionsaktiviteter samt minimeringen af transaktionsrisici i det
pageeldende land overfor det investeringsbehov som er ngdvendigt. Det skal med andre ord vaegtes
hvor meget at Abena som moderselskab selv vil kontrollere hos datterselskabet samt risikoen for
gkonomiske tab overfor det gkonomiske behov som ligger til grund for udflytningen og
investeringen — eller blot hvordan at det gkonomiske incitament opvejer den samlede risiko ved at
udflytte.

Abena er en produktionstung virksomhed. Dermed ikke sagt at man ikke arbejder konkret indenfor
R&D, men med det store produktsortiment som Abena besidder er der belaeg for at mene at det i
hgjere grad er en produktionsvirksomhed end en researchvirksomhed. Sammenholdes dette med at
virksomheden har produktion i flere lande kan man mene at Abena som udgangspunkt gnsker en vis
mengde af kontrol over et datterselskab som forestar ens produktion og som maske pa sigt skal
samle flere produktioner. Pa baggrund af denne vurdering vil det at veere et velovervejet treek fra
Abenas side safremt at man veelger at have hgj kontrol over datterselskabet ved valg af entry mode
— o0gsa for at kontrollere magtforholdet i samme ombeering. Pa et senere tidspunkt, nar produktionen
har opnaet nok leering og derigennem erfaring kan den overordnede kontrol sa gradvist forsvinde
efterhadnden som datterselskabet modnes. Abenas globale strategi understetter ogsa dette grundlag i
det at man til en vis grad leegger meget af ansvaret over til datterselskaberne. Pa baggrund af dette

menes det at Abena givetvis gnsker hgj kontrol over produktionen i tidlige stadier af en udflytning.

Generelt set vil virksomheder, for sa vidt muligt, forsgge at begraense ressourceinvesteringer mest
muligt og som minimum kun deakke det aktuelle ressourcebehov. Dette ger modsat at

virksomheder, herunder Abena, pa den baggrund vil std med en reekke ubekendte risici som kan
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differentieres mellem at vere eksogene risici, altsa risici som virksomheden ikke har kontrol over,
og endogene risici, som er risici at virksomheden har en vis kontrol over og kan pavirke som falge
deraf. Af eksogene risici omtales ofte de markedsrelaterede, politiske eller ssmfundsgkonomiske
forhold som er usikkerheder der kan sammenkobles med de administrative og gkonomiske distancer
pa det udenlandske marked. Det er derfor ofte ogsa de eksogene risici som rammer virksomheder
hardest da datterselskaber influeres hyppigere af disse frem for de endogene risici som de selv kan
kontrollere da lokale partnere eller licenstagere ofte har en stgrre indsigt i markedet og kender til de
markedsforhold som kan pavirke ressourcebehovet. Pa den baggrund kan man argumentere at
Abena vil have en balanceret tilgang til ressourceinvesteringerne pa markedet, om end man
muligvis halder mere til en hgj ressourceinvestering i kraft af at man opererer med flere
produktioner og har et stgrre produktsortiment som kan have en vis form for indflydelse pa ens
valg. Derfor kan ressourceinvesteringen ogsa teenkes at veere intensiv i de indledende faser af en

udflytning for derefter at falde naturligt efterhanden som datterselskabet opnar mere erfaring.

En ekspropriationsrisiko forhgjes efterhanden som andelen af kontrol overdrages fra en virksomhed
til dennes partner eller licenstager. Udtrykket deekker over de omkostninger eller risici som har at
gere med ressourceoverfgrsler mellem virksomheder eller bilaterale afhaengigheder. Derfor kan
betegnelsen ogsa daekke f.eks. transaktionsomkostninger og immobilitet der har at gere med
ressourcer. Opstar der eksempelvis stgrre transaktionsomkostninger under forhandlinger mellem en
virksomhed og en mulig partner kan der opsta risiko for vidensekspropriation da en potentiel
investering kan ga i hardknude og i varste fald falde til jorden. Dette kan omvendt medfare at den
mulige partner far adgang til viden som virksomheden normalt ikke ville overdrage medmindre at
partnerskabet rent faktisk blev effektueret. Dertil kommer at ressourceoverfarsler som har hgje
omkostninger i form af f.eks. vidensforhold ogsa kan vere af hgj risiko. Samlet set er
ekspropriationsrisici lavest ved et decideret datterselskab som entry mode og med dette som belaeg
menes Abena uden tvivl at ville foretreekke en lav ekspropriationsrisiko i det at omkostningerne

ellers vil blive for store pa laengere sigt.

Sourcing
En afgerende strategisk fordel ved at flytte en produktion er de gkonomiske incitamenter bag og

mange produktioner er overvejende standardiserede, hvilket gar at ressourcebesparelser- og
optimeringer er forholdsvis ligetil at opna i lande hvor lgnninger og generelle driftsomkostninger er

lavere end pa hjemmemarkedet. Dette ger ogsa at udnyttelsen af billig og kvalificeret arbejdskraft
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fremstar som en positiv faktor for virksomheder, jf. globaliseringen, der hidtil kun har haft
produktion i hjemlandet eller pa neermarkeder. Dertil kommer at outsourcing og udflytninger i
mange tilfeelde ogsa leder til lavere omkostninger pa ravarer samt lavere handelstakster og
skatteforhold som ogsa er gunstige og produktionsvirksomheder er tilbgjelige til at udflytte til lande

hvor den samlede prissatning giver mere optimale vilkar.

For at undersgge ovenstaende naermere er global sourcing-teorien vigtig at analysere og anvendes til
at undersgge Abenas sourcing af produktionen og sammenholde dette med partnerskaber. Derfor er
teorien ogsa anvendelig i forleengelse af etableringsgrundlaget- og formen som er gennemgaet
tidligere.

Global sourcing kan veere taktisk eller transformerende. Hvilken form for sourcing, at virksomheder
vaelger varierer, men felles for de to er den strategiske tilgang til sourcingen, om end den taktiske
leegger mindre vaegt pa dette end den transformerende. Som udgangspunkt er den taktiske
hovedsageligt drevet af omkostningsbesparelser og ressourceoptimeringer, mens den
transformerende laegger sig mere opad veerdiskabelse i procesgjemed og at arbejdskraften er

kvalificeret frem for billig.

Virksomhedens sourcing afhanger af tre karakteristiske kendetegn. Ser man udelukkende pa
produktionssiden sa er specialisering, hvor produktionen er specialiseret frem for replikeret én af
disse. Specialiseringen bestar i at virksomheden er eneproducent, har en lokation samt en
koncentreret vaerdikaede som er forholdsvis ligetil. Omvendt er replikation, multi-sourcing hvor der
findes flere producenter og beliggenheder, og en mere adspredt veerdikaede som selvsagt
besverligger procesgangen. Abena har i kraft af flere datterselskaber og lande en mere adspredt
veerdikaede. Omvendt er virksomheden eneproducent sa specialiseringen er bestemt til stede, om
end andelen af faktoromkostningsfordele som Abena opnar ikke er optimal som produktionen er

struktureret i dag — omvendt er denne ogsa tilnaermelsesvis mere replikeret end specialiseret.

Innovation, som ogsa er et kendetegn, opstar i mange tilfeelde ved en standardiseret produktion
selvom denne ofte foregar meget principielt. Derfor skal der vaere en balance mellem exploration og
exploitation, hhv. innovation og udnyttelsesgrad, og man vil derfor opleve hgjere
driftsomkostninger safremt at man udelukkende arbejder eksperimentelt i produktionen, men en
grad af innovation er ogsa ngdvendig for at kunne producere varer som er fremtidssikrede og som

fornyes med jeevne mellemrum. Her kommer manglen pa danske civilingenigrer ind i billedet da de
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i hgj grad skal foresta en del af innovationen hvad angar produktudvikling. Pa baggrund af disse
forudseatninger menes Abena at gnske en traditionel mellemlgsning hvad angar innovation og den
generelle udnyttelsesgrad sa der til dels kan innoveres, men at den traditionelle produktion for sa
vidt muligt opretholdes sa omkostningsniveauet ikke stiger. Innovation anslas ogsa at veere et
omrade som Abena arbejder mere malrettet pa end fgrhen. Man har bl.a. udviklet Yellowone
Handsafe i samarbejde med den industrielle designer Han Pham. Et produkt som vandt en Danish
Design Award i 2016*". Dog er det svart at se hvordan at produktionen kan forest en s&dan
innovativ tilgang til produktudviklingen og brugerdrevet innovation sker pa tvers af markeder

snarere end kun pa markedet hvor at produktionen foregar.

Det sidste karakteristika er revealing som bergrer virksomhedens hovedorganisation, og i hvor hgj
grad at denne deler strategisk viden med sine datterselskaber, eller med andre ord er informativ.
Dette skyldes at vidensdeling kan forege de komparative fordele som datterselskaber kan
opretholde overfor konkurrenter iseer hvad angar omkostningsniveauer og derfor kan det fra et
strategisk synspunkt veere fordelagtigt for moderselskabet at dele specifik information. Hvor
vidtraekkende at informationen der deles vil veere kan variere og derfor bgr den overordnede strategi
dog forblive hos hovedorganisationen i det at den maske ikke er relevant for datterselskaberne. Man
kan ogsa sammenholde dette med strategien fra tidligere om innovation, hvor det maske vil vere af
fordel for alle parter i organisationen at der forekommer en vidensdeling som ger at
datterselskaberne kan vere pa forkant omkring innovation indenfor branchen og derigennem
opbygge et vidensniveau som kan gavne produktionen og fremskynde virksomhedens strategiske

fordele ad den vej.

Abena vil jf. afsnittet have en vinklet tilgang til den globale sourcing som bgr vaere en kombination
af de taktisk og transformerende tiltag. Virksomheden har som udgangspunkt ligesom de fleste
andre indenfor medicoindustrien en transformerende made at source pa hvilket skyldes den made at
industriens virksomheder opererer pa i udlandet. Omvendt er der ogsa brug for taktiske tiltag
omkring bl.a. innovation og Abena menes derfor at skulle overveje ngje hvordan at

sammensetningen skal se ud for at have den rette balance.
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Internalisering
En gradvis internalisering, herunder indgaelse af partnerskaber i tidlige udflytningsfaser, er ofte en

genvej for virksomheder til at fa hurtigere adgang og opna nemmere etablering pa et udenlandsk
marked. Dette galder ogsa for Abena, men virksomheden er ngdt til at vurdere hvorvidt fordelene
ved en gradvis internalisering opvejer ulemperne. En strategisk tilgang til emnet er derfor at
foretreekke, hvor mulighederne for en gradvis internalisering undersgges grundigt og ferst derefter
kan et kompetent valg foretages, i det at internaliseringen kan have konsekvenser for Abenas

konkurrenceforhold fremover.

Et partnerskab opstar, i de fleste tilfeelde, som fglge af en feelles mulighed for at age virksomheders
konkurrencefordele pa et eller flere specificerede markeder. Dette foregar ved at virksomhederne
udnytter hinandens ekspertise og derpa opbygger en synergieffekt, og kunne ske ved felles
produktion for at udnytte dette til at sta steerkere pa de markeder som partnerskabet vedrgrer. Her
kan Abena f.eks. valge at ga ind pa et udenlandsk marked gennem en licenstager og derpa udvide
sine aktiviteter over tid. | Abenas tilfelde bar man dog have datterselskabernes forskellige
produktioner i sine overvejelser. Da spargsmalet om hvor stor en lokal produktion der skal vere til
stede i det pageeldende land skal overgangen til en lokal partner veere rettidigt, og ikke mindst
velovervejet, for at man ikke kommer til at std i en situation hvor at man har valgt at flytte den
strategisk forkerte produktion som den farste, eller at samtlige er flyttet for tidligt jf. den
udenlandske organisations modenhed. Derudover bgr Abena selvsagt ogsa overveje hvor meget af
produktionen som man betror til en partner da der nemt kan opsta tvivl om styrkeforholdet mellem
virksomhederne pa sigt — et forhold som kan blive en ulempe for Abena og omtales mere konkret

Senere.

Abena har allerede etableret partnerskaber i form af f.eks. innovationssamarbejdet med MediSens
Wireless omkring udviklingen af Abena Nova, som er den farste intelligente ble i verden*?. Abena
har dog, som udgangspunkt, kontrol over produktionsaktiviteter hos ens datterselskaber og et
partnerskab er derfor ikke relevant for virksomhedens nuveerende produktionsstruktur. Omvendt
kan et partnerskab komme pa tale ved en udflytning af aktiviteterne og iser safremt at man veelger
at udflytte produktionen over tid, hvilket gjensynligt er at foretraekke frem for at flytte det samlet.
Abena har derudover ogsa opnaet leering fra flere markeder som ger at man ber vide hvad man gar

ind til og kreever af en eventuel partner. Da Abena producerer mange produkter har virksomheden

42 \www.abenanova.dk
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mange produktionscyklusser som Igbende justeres og de mulige operationelle besparelser kan
derfor optimeres ved en gradvis internalisering alt imens at yderligere leering opstar pa det lokale
marked i udlandet. Dette falder fint i trad med at Abena ikke far har haft produktion pa et
gsteuropeeisk marked og baggrunden for en gradvis internalisering styrkes yderligere pa det

grundlag.

Selvom der er flere fordele som ger en gradvis udflytning attraktiv, sa er der ogsa specifikke
ulemper som Abena ber veere opmeerksomme pa. Set fra virksomhedens synspunkt vil en gradvis
internalisering klart vere at foretreekke nar man har at gere med forskellige produktioner i flere
lande, men virksomheden skal ogséa have de ikke-finansielle aktiver i sine overvejelser. Dette fordi
at ikke-finansielle aktiver kan medvirke til at Abena opnar ggede investeringer i form af
relationsspecifikke og vaerdiskabende aktiviteter som indebeerer at en partner ikke kan foresta
produktionen ordentligt. Forhandlingsmagten kan ogsa svinge til partneren safremt at Abena
overlader for meget af ansvaret for driften og stiger produktionsoutputtet f.eks. i forleengelse heraf
kan det teenkes at partneren vil leegge pres pa Abena for selv at ville kontrollere produktionen og

dermed styre afseetningen. Dette vil selvsagt ikke vaere hensigtsmeessigt set fra Abenas synspunkt.

Et vaesentligt element jf. ovenstaende er at hver udflytning eller overgang skal forhandles separat
mellem parterne og dette kan skade forholdet da der kan opsta uoverensstemmelser. Abena skal
derfor, for sa vidt muligt, begraense partnerens indflydelse fra start af og holde niveauet gennem
partnerskabets levetid. En mulighed i denne forbindelse er at flytte produktionen som er mest
aktivspecifik og vil have mest indflydelse pa det indbyrdes magtforhold. Derpa vil
marginalomkostninger veere stgrst ved farste overgang for derefter at falde yderligere ved hver
udflytning.

Risikoopfattelse
Hvad angar risikoopfattelse- og tolerance diskuterer Keil et al. (2000) at risikoen for det potentielle

tab og sterrelsen af dette, sammen med virksomhedens risikotolerance, har indflydelse pa om
investeringen ber fuldferes. Et tab vil derfor veere relativt alt efter hvor meget Abena beslutter sig
for at udflytte ad gangen. Under alle omstaendigheder vil det vaere udelukket at flytte samtlige
produktioner pa én gang, hvorfor der vil vaere mulighed for at foretage en mindre investering pa
prgvebasis og flytte produktionen af enkelte produkter for at fa et bedre kendskab til, og gradvist
udvikle, produktionen i Polen. Disse produkter bar ikke vere kerneprodukter da de vigtigste
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produktgrupper bgr have vasentlig prioritet hos virksomheden. Viser projektet sig ikke at blive
succesfuldt vil det pavirke virksomheden mindre safremt at der er tale om udflytningen af produkter
som ikke betegnes kerneprodukter. For at identificere kerneprodukterne benyttes et kompetencetrae
(Prahalad & Hamel, 1990). Det vurderes at Abena enten kan flytte hele produktionen for Rul-let
gradvist eller starte ud med en maengde af produkter og pa et senere tidspunkt veelge hvorvidt at
resten af produktionen skal flyttes. Virksomheden har blot 33 ansatte, den giver underskud® og det
vurderes at produktionsenheden er mere manuel end de andre produktioner, og dermed er Rul-let en
oplagt kandidat. En gradvis udflytning vil ogsa betyde at man opbygger erfaring med produktion i
Polen. Disse erfaringer er med til at mindske risikoen, hvis det vurderes at yderligere udflytninger
bar initieres. En anden vigtig faktor omkring udflytningen til Polen er, at Abena allerede har
aktiviteter i samme omrade som den foreslaede investering skal finde sted, og pa den baggrund har

man allerede opnaet erfaringer pa markedet hvilket vil kunne mindske risici betydeligt.

Da Abena kan valge at flytte sine aktiviteter gradvist mindskes risici og risikotolerancen i
virksomheden behgver dermed ikke at szttes sa hgjt, som det ville vere tilfeeldet hvis man valgte af
flytte samtlige produktioner pa én gang. Dog kan man argumentere for at Abenas risikotolerance
alligevel kan blive hgj da der er et stort incitament til at flytte arbejdspladser til Polen blot ved de
mulige omkostningsbesparelser. Derudover er Abena en transnational virksomhed jf. tidligere afsnit
hvorfor virksomheden allerede har stiftet bekendtskab med produktion i udlandet og de
forhindringer dette medfarer. Hertil er Abenas nuveerende udenlandske engagement generelt med til
at mindske risikoen for at indkassere tab ved at investere i Polen, eller udlandet som sadan.

Ved en udflytning af produktionen foreslas det (Levy, 1995) at der kan forekomme ustabilitet i
produktionen og at det bliver svaerere at reagere pa udsving i efterspgrgslen og estimere selvsamme.

Derudover foreslar Levy at falgende omkostninger ved udflytning af produktion vil opsta.

e Tabt salg — da virksomheden ikke er i stand til at levere.

e Behov for stagrre varelager — som kan veere problematisk, iseer hvis varerne mister veerdi
over tid.

e @gede transportomkostninger — da produkterne skal transporteres over stgrre afstande for at
na kunderne, hvortil den ggede transporttid ogsa kan skabe forstyrrelser i forsyningskaden.

* datacvr.virk.dk (2)
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| tilfeeldet for Abena vil der veere en indkaringsperiode hvor det ikke kan forventes at produktionen
er stabil, men som Levys studier viser stabiliseres dette over tid.

Som Levy beskriver, vil en udflytning formentlig betyde, at det vil blive sveerere at reagere pa
udsving i efterspgrgslen. Dette bar der tages hgjde for ved gradvist at udflytte produktionen sa man
starter med mindre vigtige produkter for derved at opbygge erfaringer pa det nye marked. Behovet
for et gget varelager kan blive ngdvendigt. Da Abena producerer engangsartikler, vil det betyde at
for iseer Abena Produktion vil det veere en stor fordel at producere taet pa det danske
distributionscenter. Omvendt har Abenas produktioner i Sverige og Frankrig allerede nu transporttid
til Aabenraa hvorfor det ikke forventes at varelageret for disse skal forgges. Igen i forhold til
Abenas produktioner i Danmark, vil transportomkostningerne blive forgget. Det foreslas dog at
flytte til lavtlgnslande hvor det formentligt vil vaere muligt at forhandle billige aftaler pa transport
til Danmark, isaer i de volumener det forventes at Abena producerer. | forhold til produktioner i
Sverige og Frankrig vurderes det her, at hvis der er forskel i transportomkostningerne, vil den vere

mindre fra @steuropa pa grund af lavere lgnninger.

Delkonklusion: Udflytning af produktion
Som led i udflytningen til Polen, bgr Abena ga ind pa markedet med et helejet datterselskab. Dette

skyldes at virksomheden har brug for hgj kontrol pa markedet og det vil ligeledes vare essentielt for
Abena at have god leveringssikkerhed- og flow hvilket bl.a. sikres ved at have fuld kontrol over ens
produktion. Derudover er innovation et nggleord for virksomheden og med flere unikke lgsninger
har virksomheden ikke et stgrre behov for at skulle dele viden med samarbejdspartnere og derpa

gge sine risici hvad angar plagiering.

Ved at flytte produktionsfaciliteterne gradvist, mindsker Abena risikoen under udflytningen og det
konkluderes i forleengelse heraf at det vil veere ideelt at flytte datterselskabet Rul-let i farste
omgang, for at opbygge erfaringer med produktion i Polen, inden flere produktionsenheder flyttes.
Abena skal dog i samme ombaring veere opmaerksom pa at der ved produktionsudflytningen er
risici for ggede transportomkostninger, behov for et starre varelager samt leveringsudfordringer.
Det menes dog at dette ikke vil vere en signifikant udfordring for Abena, da man allerede har
erfaringer pa omradet via sine produktionsfaciliteter i Sverige og Frankrig.
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Delanalyse: Opstilling af projekt

Projektforankring
For at diskutere projektets forankring i organisationen benyttes den strategiske ledelsescyklus (Loch

& Kavadias, 2011) som stgtter analysen af hvordan ledelsens vision og mal kan sammenholdes med
projektet. Dette foranlediges som falge af en vurdering af ledelsens vision og mission, hvortil det
analyseres hvordan at ledelsen selv forstar sig pa virksomhedens brug af de to begreber som
derefter munder ud i en forretningsplan. Forretningsplanen skal vaere udgangspunkt for
initieringsfasen af et givent projekt som derefter viderefares til hhv. planlaegning, eksekvering og
feerdiggarelse af projektet. Nar projektet er gennemfart skal ledelsen evaluere projektet for at

vurdere hvorvidt naeste projekt bar initieres.

Ledelsen i Abena ma, alt andet lige, have en vision og malsetning om at forgge virksomhedens
bundlinje for at tjene penge til ejerkredsen. Det kan f.eks. forega ved at gge omszatningen hvor et
foraget salg, pga. prisnedsattelse, skal gge virksomhedens profit. En anden mulighed som
undersgges er hvorvidt at det er muligt at ge Abenas indtjening ved at minimere omkostningerne.
Dermed vil et projekt af denne type kunne accepteres af ledelsen da det harmonerer med

virksomhedens vision og malsetning.

Det er efterfglgende vigtigt at ledelsen er enig om retningslinjerne for hvordan indtjeningen
forbedres ved at planleegge den fremtidige strategi. | et tilfeelde hvor ledelsen erkender at der skal
ske besparelser i produktionsgjemed, for at gge indtjeningen, kunne dele af ledelsen mene at der
skulle investeres i effektiviseringsveerktajer og/eller maskinel til den eksisterende produktion. Det
er derfor vigtigt, at ledelsen nar til enighed om retningen for besparelser. Her understreges
vigtigheden af at hele Abenas ledelse forstar hvilket mal virksomheden ved fzlles hjelp skal na og
det er undervejs i denne proces at man bliver enige om at kigge nermere pa en udflytning af

produktionen.

Klarlaeggelsen af retningslinjer for virksomheden kan derefter udmgnte sig i en forretningsplan hvor
det konkretiseres, hvilke lande der skal veere genstand for undersggelsen hvad angar udflytningen. |
den forbindelse er flere markeder blevet undersggt tidligere i rapporten. Derudover skal det
besluttes hvilken produktion der i farste omgang skal flyttes. Som tidligere naevnt ber Abena ikke
flytte hele produktionen pa samme tid, men derimod starte med at udflytte dele af produktionen der

ikke betegnes som veerende kerneprodukter i et pilotprojekt for at opna yderligere laering pa
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markedet. Nar virksomheden pa et senere tidspunkt har gjort sig erfaringer, f.eks. gennem Rul-let,
kan der senere tages stilling til andre produktioner skal flyttes. Her foreslas Sverige eller Frankrig,
da Abena Produktion er meget automatiseret hvorfor blot 10 % af de totale omkostninger i denne

produktionsenhed gar til lan**.

Efter at have identificeret og truffet beslutning om det marked som man bgr udflytte til, samt hvilke
produkter som bergres deraf, kan selve projektplanlegningen pabegyndes. | denne fase er det
vigtigt at projektet er delt op i hhv. en initieringsfase, planleegningsfase, eksekveringsfase og en
feerdiggarelsesfase. Disse faser behandles dog ikke i dette afsnit, da de er relateret til selve projektet
og ikke projektforankringen som sadan. Nar udflytningsprojektet for produktionen uden
kerneprodukter er feerdiggjort skal den opnaede leering efterbehandles. Hvis projektet er stgdt pa
uforudsete problemer undervejs, dette kunne f.eks. vaere uanticiperede risici, evalueres det hvorvidt
at disse kunne have veret undgaet og hvad der bgr tages hgjde for inden naste projekt initieres.
Derudover bgr undersggelsen som Abena har lagt til grund for udveelgelsen af omrade og markedet
gennemgas for at vurdere er fundet afvigelser i forhold til det analysen konkluderede ved

pilotprojektet.

Virksomhedens vision og mission skal derefter konsulteres igen for at vurdere hvorvidt det
foregaende projekt har levet op til missionen om at forbedre virksomhedens indtjening. Vurderes
det at veere statussen kan det danne praecedens for Abenas fremtidige udformning af vision og
mission. Viser det farste projekt sig at vaere succesfuldt vil Abena derfor hgjst sandsynligt holde

fast i visionen om at forbedre indtjeningen.

Efter det er besluttet hvorvidt at Abenas vision fremover vil veere at forbedre indtjeningen, skal
ledelsen genoverveje strategien. Har pilotprojektet veeret en succes og uden signifikante
uoverensstemmelser mellem analysen af lande og virkeligheden, vil ledelsen formentlig konkludere
at den bedste made at forbedre indtjeningen pa er ved at flytte yderligere aktiviteter ud. |
forretningsplanen skal der formentlig ske nogle justeringer, men der skal i hgjere grad fokuseres pa
hvilket land udflytningen skal ske fra. Det ggede fokus pa landet der udflyttes fra skyldes at det
naeste projekt i reekken bliver af en stgrre skala end det forste projekt, hvorfor markedsspecifikke
forskelle mellem produktionslandet og det udvalgte marked bliver mere udtalte. Ved et starre
projekt bliver der i hgjere grad behov for at afskedige ansatte, og det bar planleegges gradvist — bade

sa den nye produktion kan falge med, men ogsa fordi medarbejderne i den oprindelige produktion

* Bilag 6: Interview med Maria Terp-Nielsen
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har opsigelsesfrister, og planlaegning af fyringsrunder vil veere essentielt for at reducere de samlede
projektomkostninger.

Nar projektets forretningsplan er lagt har Abena allerede adgang til en stor del af
projektplanlegningen fra det farste projekt, som til dels kan genanvendes, men ogsa skal rettes til
for at undga problemer som er blevet identificeret tidligere. Derfor forventes det at blive en mindre
risikofyldt proces at udfgre det neeste projekt da organisationen har draget erfaringer fra
pilotprojektet.

Interessenter
Som hovedregel vil der altid veere stakeholders, ogsa benaevnt interessenter, til stede under et

projektforlgb. Det er derfor vigtigt for virksomheder at have konkrete planer for hvordan
interessenter skal handteres gennem forlgbet da de kan have indflydelse pa udferelsen af et projekt
— béade positivt og negativt. Pa den baggrund finder mange virksomheder det ngdvendigt at
introducere en form for strategi hvad angar stakeholder management for pa den made at kontrollere
interessenter og derigennem styre projektet for at de projektmedarbejdere som er involverede under
processen er Klar over hvordan at de skal forholde sig til forskellige interessenter som er i eller

omkring projektmiljget.

Derfor er forudseatningen om stakeholder management strategy formuleret og for Abena samt
udflytningsprojektet vurderes det hvilke interessenter som findes i projektmiljget, bade internt og
eksternt, samt disses forhold til projektet som helhed. Til formalet er et stakeholder analysis matrix
udarbejdet nedenfor hvor aspekter omkring mulige interessenter er tilfgjet og som efterfelgende

diskuteres.

I og med at listen over interessenter som kan have en form for indflydelse hurtigt kan blive meget
lang er et par veasentlige interessenter udvalgt i matricen for pa den made at fokusere specifikt pa
disse frem for at undersgge interessenter der kun har minimal indvirkning pa projektet. Det er iser
de udvalgte interessenter ovenfor som kan have staerk indflydelse pa projektets udfarelse og dette
medfarer selvsagt at disse skal handteres passende og pa et plan hvor at de vil have mindst mulige

negative konsekvenser for projektet.
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Stakeholder og
grundleeggende
egenskaber
Ledelse
Sponsor
Strategi
Medarbejdere
Produktion
Udvikling
Kunder
Forbrug

Partnere

Produktudvikling

Interesser og hvordan
pavirket af
problem(er)
Projektudfarelse

Tab

Jobsikkerhed
Afskedigelser

Kvalitetsprodukter
Leverancesikkerhed
Afsaztning
Samarbejde

Kapacitet og motivation
til at gennemfare
&ndringer

Investeringer
Omkostningsbesparelser
Ressourceoptimeringer
Vidensoverfgrsel

Motivationsfaktor

Kundeloyalitet

Projektstatte
Patenter

Tabel 7: Stakeholder Analysis Matrix for udflytningsprojekt

Mulige tiltag for at
adressere stakeholder-

interesser

Ledelsesrapportering

Omkostningskontrol

Jobrotation

Forfremmelse

Brugerinnovation

Projektindflydelse

Af interne interessenter er ledelsen, her primeert den absolutte topledelse, en afggrende interessent

da denne har det grundlaeggende incitament for at igangseette projektet og under forlgbet agerer som

project champion, eller sponsor om man vil. Det er topledelsen som godkender den overordnede

investering i projektet hvilket ogsa bliver ledelsens kapacitet. Omkostningsbesparelser og

ressourceoptimeringer er de klare motivationsfaktorer for at gennemfgre &ndringerne som vil

medfare at Abena opnar en starre grad af ressourceudnyttelse. Ledelsen vil derfor, i kraft af dennes

kapacitet som projektsponsor, forvente og stille krav om at blive opdateret under projektforlgbet i

en passende grad og vil blive pavirket negativt safremt at projektet medfgrer tab. Som falge af dette

er ledelsen naturligvis interesseret i at holde omkostningsniveauet pa et absolut minimum for at

minimere risikoen for tab og et tilstraekkeligt niveau af omkostningskontrol bliver derfor et centralt

initiativ nar det kommer til at adressere ledelsens interesser i projektet.

En anden fremtraeedende intern interessent er den enkelte medarbejder. Denne har meget at sige i

projektet, om end det er muligt at der er tale om en mere indirekte indflydelse under forlgbet.

Medarbejderne, her primeert indenfor produktion, forventes at veere steerkt fokuserede pa

jobsikkerhed og afskedigelser i forbindelse med en udflytning og her skal motivationsfaktorer for

enheden ogsa findes. Jobrotationer eller forfremmelser kan vaere med til at pavirke de ansattes

vilkar som falge af projektet. Dertil kommer at virksomheden bar vaere meget opmarksom pa at
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den viden som nuvarende medarbejdere besidder pa sigt skal overfares til den nye organisation og
dette kan blive et truende element safremt at medarbejderne forventer at de pa sigt skal afskediges.
Derfor bgr Abena vare serdeles opmarksom pa om dette far nogen indflydelse pa

vidensoverfarsler mellem datterselskaber som kan pavirke produktionen fremover.

Den primare eksterne interessent for Abena er kunden. Man kan dog mene at den enkelte kunde,
hgjst sandsynligt, ikke vil have de store indsigelser mod om Abenas produktion foregar i hhv.
Sverige, Frankrig eller Polen i det at landene alle er medlemmer af EU. Kunden er selvsagt
forbruger af Abenas produkter og skulle der opsta problemer med f.eks. produktkvaliteten eller
leverancemangel vil det veere forholdsvist nemt for kunden at ga til en konkurrent. Omvendt er
visse af Abenas produkter virksomhedsspecifikke sa det vil under alle omstaendigheder blive en
balancegang i forhold til hvad Abena kan tillade sig safremt at der opstar problemer med at
gennemfare projektet. Det er derimod begraenset hvilken kapacitet eller motivation kunden har nar
det kommer til &ndringer udover at ga til en af Abenas konkurrenter for at fa det samme eller et
alternativt produkt som kan daekke kundens behov. Med andre ord kan kundeloyaliteten blive en
prgve for Abena safremt at forbrugerne ikke har tilstreekkelig indflydelse pa den ene eller anden led
og her kan fortsat fokus pa brugerdrevet innovation f.eks. veere et tiltag som gar at kundernes
bevidsthed ikke er fokuseret pa udflytningen. Med andre ord kan Abena forsgge at fjerne kundens
fokus fra udflytningen og flytte den til innovationskulturen sa produktudviklingen fortsetter eller

intensiveres under projektforlgbet frem for at sta stille.

Abenas partnere er en anden vigtig ekstern interessent. Enhver partner vil selvsagt veere interesseret
i at opretholde sin fortjeneste ved samarbejdet og derfor er en stabil afsaetning under projektforlgbet
en forudsaetning som innovations- og produktudviklingspartnere, her teenkes pa partnerskabet med
MediSens Wireless, vil forvente og gere krav pa. Derfor er det ogsa vigtigt for Abena at partneren i
denne sammenhang yder en vis form for projektstatte. Med stgtte menes ikke ngdvendigvis
finansielt men snarere intellektuelt sa at partneren ikke ngdvendigvis setter sig imod en udflytning
mens snarere, for sa vidt muligt supporterer, projektet. Af tiltag der kan sikre denne statte er f.eks.
at partneren far indflydelse under projektforlgbet og kan samarbejde direkte med den nye
organisation for pa den made at forberede samarbejdet bedst muligt. Patentindflydelse kan dog ogsa
pavirke forholdet mellem parterne. Valger Abena f.eks. at sgge patent pa specifikke
produktudviklinger kan det tvinge eller pavirke partnerens forventninger til et fortsat samarbejde

som omvendt kan blive til en felles mulighed eller mangel pa samme.
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Projekt-framework
Logical Framework Approach (Sartorius, 1991), LFA, har bade en planlaegnings- og analysefase.

Der tages for det farste afset i planleegningsfasen, hvor projektets interessenter undersgges,
hvorefter det generelle problem analyseres. Her vil det det generelle problem ofte veere bygget op af
flere mindre problemer og disse skal ogsa hver iser analyseres. Efter problemanalysen efterprgves
det hvorledes problemerne kan lgses bedst muligt i en malsatningsanalyse og slutteligt, i
analysefasen, skal der tages stilling til om det er realistisk at lgse samtlige problemer. | denne fase
tages der ogsa strategiske beslutninger om hvorvidt der vil veare problemer som virksomheden
gnsker at udelade fra projektet, eller som denne ikke har mulighed for at influere. Da

interessenterne er analyseret tidligere, analyseres problemerne nedenfor.

Det altoverskyggende problem som projektet tager udgangspunkt i er at produktionsomkostninger
er for hgje i de vesteuropaeiske lande set i forhold til Polen. Problemet ger at Abena, pa den
baggrund, har lavere konkurrenceevne da man har sverere ved at konkurrere pa ens prissatning.
Omvendt gar dette at Abenas potentielle kunder har stgrre incitament til at kabe lignende produkter
hos konkurrenter hvorfor Abena mister potentiel omsatning og dermed mulig veekst. Udover at
prisen influeres af produktionsomkostningerne, betyder en dyr produktion ogsa at virksomhedens
fortjeneste ikke er sa hgj som den kunne have veeret. Det gar i sidste ende ud over Abenas ejere som
star tilbage med et mindre afkast pa deres investering. De stgrste problemer med dyre
produktionsforhold i de vesteuropaiske lande er iszr hgje lanomkostninger, medarbejdermangel,

virksomhedsskatter og starre ravareomkostninger.

De hgje lgnomkostninger er isar opstaet som falge af overenskomster hos fagforeninger i Danmark
og Sverige samt en tilneermelsesvis hgj mindstelgn i Frankrig, og de medfarer at Abenas
personaleomkostninger reducerer bruttofortjenesten med mere end 60 % jf. virksomhedens
&rsregnskab for 2015/2016*. Mindstelgnnen er primart relevant for medarbejdere der star for det
fysiske arbejde i produktionen. Tidligere analysearbejde har vist at lgnninger hos Abenas
produktioner i Danmark ligger pa hgjde med landsgennemsnittet og for Sverige over
landsgennemsnittet, hvorfor det formodes at en starre del af de ansatte er hgjtuddannede og ikke
arbejder direkte med produktion. Lgnnen for disse ansatte fastseettes efter udbud og efterspargsel. |
henhold til dette er det ogsa bemarket at iseer Abenas produktioner i Danmark og Sverige ligger

forholdsvist langt fra sterre uddannelsesinstitutioner hvorfor udbuddet af relevant arbejdskraft pa

% datacvr.virk.dk (1)
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den baggrund kan veere begranset og netop dette kan medvirke til at Abenas produktioner i landene
har veeret ngdsaget til at tiloyde hgjere lgnninger for at tiltreekke og fastholde medarbejdere.

Selskabsskatten i Abenas nuvarende produktionslande er noget hgjere end i det gvrige EU. Dette
ses isar i Frankrig hvor virksomhedsskatten er pa 33,33 %*. Her er det vigtigt at pApege at for hver
besparelse i skatteprocent vil det ga direkte ind og pavirke virksomhedens nettoresultat. For Abena
Produktion A/S er den klart starste omkostningspost ravareudgifter som alene star for mere end to
tredjedele af omsatningen. Dette gar selvsagt at udgiften har stor betydning for virksomhedens
resultat hvorfor en besparelse pa blot 1 % vil kunne aflases direkte pa bundlinjen. De store
ravareudgifter kan f.eks. haenge sammen med en mangel pa ravarestandardisering sa de forskellige
ravarer kan anvendes pa tvers af produkter hvilket omvendt kan lede til starre maengderabatter hos
leverandgrer. Dog kan der ogsa vere tale om problemer med at identificere alternative leverandgrer

eller at genforhandle aftaler pa mere fordelagtige vilkar for virksomheden.

Et overblik over problemer og deres indbyrdes forhold ses i problemtraeet nedenfor.

‘ Tab af potentielle kunder
X Mindre afkast til ejerne ‘
‘ Dyre produkter \ /

/ Dyrt produktionssetup \

‘ Hgj lgn }'\ Begraenset relevant Hgj ‘ Hgje ravareudgifter
/ arbejdskraft virksomhedsbeskatning
‘ Fagforeningens styrke ‘ Mangel pa
standardisering
Virksomhedens Pl ing fjernt fi R i |
' acering fjernt fra tfgermgerr]es.mar.\ge Mangel p3 fokus fra
placering langt relevante pa harmonisering i EU indkabsafdeli
fra storbyer uddannelsessteder Indkgbsaideling

Figur 1: Problemtrea for Abena

Den udarbejdede problemanalyse giver et overblik over hvilke grundlzeggende problemer som er
skyld i hovedproblemerne. Malsatningsanalysen vil derfor forsgge at afhjeelpe problemerne ved
systematisk at analysere de enkelte problemer. Da produktionen vil blive udflyttet til Polen vil

analysen tage udgangspunkt i denne beslutning.

Allerede i problemanalysen blev det gjort Klart at en af de sterste udfordringer var
lanomkostningerne i de nuveerende produktionslande. Ved at flytte produktionen til Polen viste den
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tidligere analysedel om lgnforhold at minimumslgnnen i Stettin ligger et sted mellem % og en
femtedel af selvsamme minimumslgn for de nuvaerende produktionslande. Abena vil dermed kunne
opna en markant lgnbesparelse ved at udflytte til Polen, hvis der udelukkende kigges pa
minimumslgnnen. En af hovedarsagerne til at Stettin tidligere blev valgt er placeringen af Abenas
logistikcenter for @steuropa i samme omrade, udover dette er Stettin ogsa er en universitetsby med
gode uddannelsesmuligheder og byen har en starrelse der svarer til naesten det dobbelte af Aarhus i
Danmark. Dermed forventes det at der vil veere bedre udbud af kvalificeret arbejdskraft end i
tilfeeldet for Aabenraa og Kisa i hhv. Danmark og Sverige, og derfor ogsa at lgnnen for kvalificeret

arbejdskraft ikke vil stige drastisk pa den baggrund.

Selskabsskatten ligger, som tidligere naevnt, pa 19 % i Polen, hvilket er 3 procentpoint under
Danmark og Sverige, og hele 14,33 procentpoint under Frankrig. For at nedbringe ravareudgifterne
kan det blive ngdvendigt at starte mindre, separate projekter for at introducere
ravarestandardisering. Der bgr i den henseende sgges klarhed over hvilke produkter som kan andres
hvad angar ravareinput, indpakning osv. for at standardisere og effektivisere. Derudover kan
virksomheden afsgge markedet for alternative leverandgrer for at presse prisen hos de eksisterende,
ligesom man ogsa bar forsgge at genforhandle eksisterende aftaler med leverandgrer, da selv en lille

procentvis besparelse kan have stor indflydelse pa resultatet for Abenas produktioner.

Et overblik over mélsatningerne og sammenhangen mellem disse ses i objekttraeet nedenfor.
Figuren tilfgrer et overblik over hvordan at endringer kan forandre billedet for Abenas nuveerende

produktionsenheder.

‘ Tilgang af nye kunder
X Storre afkast til ejerne
‘ Billigere produkter \ /

/ Billigere produktionssetup

Mindre Ign }*\ Tilgeengelighed af Lavere ‘ Lavere ravareudgifter
/ relevant arbejdskraft virksomhedsbeskatning *
Regeringens Mere
minimumslgn standardisering
Virksomhedens Placering teet ved Regeringernes mangel Stort fokus f
placering teet relevante pa harmonisering i EU . dli bo ftésl.ra
ved storby uddannelsessteder indkgbsatdeling

Figur 2: Objekttree for Abena
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Hovedparten af de identificerede problemer kan Igses gennem udflytningsprojektet, dog falder
problemet omkring hgje ravareudgifter udenfor projektet, da der ikke er fundet nogen direkte
sammenhang mellem disse udgifter og produktionsudflytningen. Derfor foreslas det at
bestanddelen omkring ravareudgifter ekskluderes fra projektet som sadan og handteres separat. Pa

baggrund af dette ser den strategiske udvalgelse ud som i projekttreeet nedenfor.

Tilgang af nye kunder
X Storre afkast til ejerne
‘ Billigere produkter \ In /

‘ Billigere produktionssetup
/] Out
Mindre Ign }v\ Tilgeengelighed af Lavere ‘ Lavere ravareudgifter ‘
/ relevant arbejdskraft virksomhedsbeskatning *
Regeringens Mere
minimumslgn standardisering
Virksomhedens Placering teet ved Regeringernes mangel
placering teet relevante pa harmonisering i EU . S('jlo(rtbfol}:s lf.ra
ved storby uddannelsessteder indkgbsatdeling

Figur 3: Projekttrze for Abena

Far en mere detaljeret aktivitetsplan, der viser indbyrdes afhangighed, og en ressourceplan, hvortil
der udvikles inputskemaer og budgetter, udarbejdes foreslas det at benytte en LFA-matrice der
inddrages som led i planleegningsfasen. Formalet med denne er at give et overblik over projektets
overordnede formal, dets mal, hvilke resultater projektet skal levere samt aktiviteter der skal
udfares for at na de planlagte resultater. Disse fire projektbeskrivelser indsettes derfor i LFA-
matricen med tilhgrende indikatorer som kan oplyse ledelsen om de forskellige mal, resultater og
aktiviteter. Derefter identificeres verifikationskilder som har til formal at verificere om
indikatorerne viser de korrekte resultater. Slutteligt opstilles forudsatninger for at na mal, resultater
og aktiviteter. Disse har til formal at synliggare de primare og vigtigste forudsatninger projektet
skal have for at lykkes overfor ledelsen. LFA-matricen for udflytningsprojektet af Abenas

produktion til Polen vil se ud som nedenstaende.
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Projektbeskrivelse Indikatorer
Formal

@ge afkast til Abenas

Generel veekst og

forgget resultat.

ejerkreds.

Mal Omsatningsvaekst
Styrke Abenas

konkurrenceevne.

Resultater Personaleomkostninger

Lgnomkostningsreduktion | falder drastisk.
I produktionen til
maksimalt ¥4 af
nuveerende.
Aktiviteter

Udflytning af produktion

Projekt og dermed
investering iveerksat.

til Polen.

Verifikationskilder

Manedsregnskab

Kundetilgang samt
foreget salg til
eksisterende kunder
sammenlignet med
tidligere ar.
Oversigt over

gennemsnitslen pr.

time pa manedsbasis.

Ledelse frigiver
ressourcer og giver

grent lys til projekt.

Tabel 8: LFA-matrice for udflytningsprojekt

Forudsatninger
@vrige
virksomhedsenheder
performer som hidtil
for ikke at give et
fordrejet billede.
Tidligere ar skal veere

sammenlignelige.

Ingen drastiske
andringer i polsk

lgnniveau.

Villighed til at patage
risiko.

Det overordnede formal ved at udfare projektet vil jf. LFA-matricen veere at gge indtjeningen til

Abenas ejerkreds. En tydelig indikator for om dette er opfyldt er hvorvidt at virksomhedens resultat

er forbedret. For at verificere dette bgr Abenas naestkommende manedsregnskab efterses for et

forbedret resultat samt gget omseetning efter projektets afslutning. En primaer forudseetning for om

projektets indflydelse kan aflaeses direkte af manedsregnskabet er om den gvrige del af

virksomheden performer som fgrhen. Er der pludselige stigninger i ravareudgifter eller seenker en

konkurrent f.eks. priserne tilsvarende, kan det blive sveert at fa direkte gje pa forbedringer som falge

af projektet.

At styrke Abenas konkurrenceevne er malet for produktionsudflytningen. Maden det skal ske pa er

primert ved at mindske lgnomkostninger sa virksomheden bl.a. har mulighed for at senke prisen pa

produkterne. Derved kan Abena blive mere konkurrencedygtig pa markedet hvorfor omsatningen
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kan gges og resultatet derpa forbedres. Vaksten i omsatning kan dermed ogsa bruges som indikator
for om projektet opfylder malet. Hvis ikke det er muligt at seenke prisen signifikant og udnytte dette
til at gge omsaetningen, vil projektet som sadan ikke kunne klassificeres som tilfredsstillende.
Verificeringen af dette kan veere tilgang af nye kunder samt en stigning i salget af produkter til
eksisterende kunder. Dette punkt kan til forveksling minde om indikatoren, men hvor indikatoren
udelukkende kigger pa omszatningen, kigger verificeringen pa om det har veaeret muligt at udvikle
nye kunder og om prisaendringen konkret har gjort at eksisterende kunder keber mere. Endvidere er
forudsaetningen for denne sammenligning at der ikke ma have veeret ekstraordinere ordrer i
tidligere ar, tab af starre kunder i den mellemliggende periode eller andre forhold der ligner de to.
Er dette tilfeeldet er de pagaldende intervaller usammenlignelige og der bar i stedet tages
udgangspunkt i et tidligere ar eller ses bort fra den ekstraordinzre aktivitet for at kunne verificere

ud fra et sammenligneligt grundlag.

Det gnskede resultat af udflytningen er at nedbringe lanomkostninger i produktionen. Tidligere
analyser har vist at det er muligt at reducere Ignninger til omkring ¥4 af det nuveerende niveau. En
klar indikator for dette vil veere at omkostninger til lanninger kommer til at falde drastisk. For at
verificere dette kan der manedsvis laves en opgarelse over lgnnen der udbetales pr. arbejdstime
hvorefter dette kan sammenlignes med lgnninger inden udflytningen blev en realitet. Pa den made
holdes der skarp kontrol med om den gnskede reduktion af lsnomkostninger er opnaet. Skal
resultatet opnas og overholdes er det en forudsatning at lgnniveauet i Polen ikke a&ndres drastisk.
Sker der pludselige udsving i det generelle lgnniveau pa markedet kan det blive vanskeligt at

overholde malsatningen om at na den hgje reduktion i lanomkostninger.

Den altoverskyggende aktivitet for at nd omtalte mal og resultatet, er at produktionen flyttes til
Polen. Det vil betyde at projektet kun kan overholde sin tidsplan hvis det forberedes og budgettet
godkendes i god tid. Derudover skal ledelsen indvillige i at frigive ressourcer, ikke blot af
gkonomisk karakter, men ogsa i form af interne ressourcer som det vil blive ngdvendigt at inddrage
og treekke pa under projektforlgbet. Den vigtigste forudsatning er dog at ledelsen er villig til at
patage den risiko der vil veere i forbindelse med projektet. Der vil blive taget hgjde for et bredt
udsnit af strategiske og projektmaessige aspekter i denne undersggelse, men selv hvis projektet
forberedes tilstraekkeligt vil det af natur altid stade pa problemer i lgbet af processen. Er disse
problemer af en tilpas starrelse ma ledelsen vaere opmaeerksom pa at investeringen i verste tilfelde

vil ga tabt. Omvendt venter der Abena en stor lgnbesparelse hvis projektet er en succes. Yderligere
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forhold omkring projektrisici behandles i et senere afsnit. Aktivitetsplanen og
ressourceplanlegningen vil veere naste skridt i projektet og ved udarbejdelsen af disse kan
projektlederen med fordel inddrage Work Breakdown Structure (Norman et al., 2011), ogsa

forkortet WBS, og Gantt-diagrammer.

Strategisk positionering
Som en del af den strategiske positionering (Loch & Kavadias, 2011) defineres virksomhedens

overordnede forretningsstrategi hvorpa at projektstrategien undersgges for til sidst at afstemme
bestreebelserne internt i organisationen. Dette sker for at identificere hvorvidt der findes et strategisk
sammenhold mellem projektet og virksomhedens forretningsstrategi samt hvordan at projektet kan
statte forretningsstrategien som helhed. Til formalet udarbejdes den strategiske

positioneringsanalyse som nedenfor.

-on Hvad? Hvem? Hvordan? Hvorfor? Hvis ...
= Produktlinje Kundesegmenter Kernekompetence Konkurrencestyrke Risici og usikkerhed
g
=4 Sundhedssektoren, Produkter er
% Produkter il virksomheder, Produktion, Kvaliteto substituerbare, billige
928 enaanasbru HoReCa-sektoren, distribution, totallgsnin ger asiatiske producenter og
o gangsbrug institutioner og innovationog CSR 9 starre globale
D private konkurrenter
Q,
Fordele for forretningsstrategi T l Krav til opfyldelse af forretningsprioriteter

Hvad? Hvem? Hvordan? Hvorfor? Hvis ...
E Teknologier Hvilke segmenter Kernekompetence Forretningsbidrag Risici og usikkerhed
o
2

. i Produktion og senere Lo .

a Udflytning af Private og senere nog Reduktion i Mindre kontrol og
> roduktion hen alt produceret hen mulighed for | kostni jektrisik
= p i EU distribution gnomkostninger projektrisiko
«Q

Figur 4: Strategisk positionering for projekt
Abenas producerer hovedsageligt engangsartikler, fra handsker til plastre og bleer. Fzlles for disse
produkttyper er at de skal veere relativt billige at producere, og ikke mindst anskaffe for forbrugere
som typisk skiller sig af med produktet efter brug. Det er derfor ngdvendigt at have en sa
automatiseret produktion som muligt for at et stort antal produkter kan masseproduceres pa kort tid.

Af kundesegmenter fokuserer Abena generelt bredt, herunder pa sundhedssektoren, B2B-
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virksomheder, HoReCa-sektoren, institutioner samt private. Dog er der belaeg for at mene at Abenas
primere fokus er pa sundhedssektoren og man anses ogsa for at vere en healthcare-koncern.

Virksomhedens kernekompetencer findes primart indenfor produktion og distribution, hvor Abena
synes at have lykkedes med at automatisere store dele af sit set-up for at kunne begranse ens
omkostninger. Derudover satser virksomheden meget pa innovation, et tiltag som virker fornuftigt i
det at de fleste produkter produceres i lande med relativt hgje lanomkostninger, hvorfor Abena er
ngdsaget til at give kunder en sterre oplevelsesveerdi af deres produkter, da prisen formodes at ligge
i den hgjere ende af skalaen i forhold til konkurrenter. | forleengelse af den ggede oplevelsesveerdi
for kunder kommer en anden kernekompetence i spil — nemlig Corporate Social Responsibility,
forkortet CSR. Abena arbejder derfor ogsa pa at deres produkter skal veere miljegrigtige og en stor

del af virksomhedens produkter er f.eks. udstyret med Svanemaerket*’.

For nuvaerende ligger Abenas primeere konkurrencestyrke i at producere kvalitetsprodukter der
omvendt medfarer at virksomheden kan szlge til en anelse hgjere pris. Derudover er det en stor
styrke at Abena leverer totallgsninger til sine kunder. Derved skal kunden ikke selv konsultere hos
flere leverandgrer for at fa daekket sit behov. | stedet har Abena en bred vifte af produkter, som
tidligere naevnt, med mere end 25.000 relaterede produkter for at kunne servicere kunderne med

totallgsninger.

De starste risici som Abena menes at star overfor i gjeblikket er at virksomhedens produkter er
relativt lette at substituere hvorfor det kan veere svart at kommunikere fordelene ved produkterne.
Som led i dette opleves Abenas produkter som veerende homogene hvilket ger at det kan veere sveert
at fa alle kunder til at forsta fordelene ved at betale en hgjere pris. Konkurrencen pa markedet er en
anden udfordring som Abena Igbende skal forholde sig til. Der eksisterer f.eks. asiatiske
producenter der menes at kunne producere tilsvarende produkter langt billigere end Abena kan, men
ogsa starre lokale og internationale konkurrenter som SCA, Hartmann, Ontex, Attends og TZMO er
Abena i konkurrence med*®. @get pres fra konkurrenter kan betyde yderligere tryk p& Abenas priser

hvorfor prisnedszttelser kan blive en ngdvendighed for at forblive konkurrencedygtige.

Projektstrategien omfatter i farste omgang at teknologier i form af produktionsapparat skal flyttes til
Polen. Det vurderes at det vil vare for stor en satsning at flytte samtlige produktionsapparater pa én

gang og derfor menes det at man bgr leegge ud med et pilotprojekt hvorfor produktionen af

" www.ecolabel.dk
*® Bilag 6: Interview med Maria Terp-Nielsen
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produkter som ligger udenfor Abenas kerneomrader udflyttes. | henhold til farnzvnte
kundesegmenter kan det derfor argumenteres at produkter som fortrinsvis sa&lges til private ligger,
eller bar ligge, i periferien af hvilke produkttyper at Abena ber fokusere pa nu og her, og det er
netop denne type af produkter som Rul-let producerer. Grunden til dette er at B2C-markedet er
mere prisfalsomt end B2B-markedet. | den henseende vil det derfor veere ideelt at forme
pilotprojektet til denne kundegruppe, ogsa med henblik pa at projektet som helhed kan gere Abena

mere konkurrencedygtige pa prisen.

I forhold til kernekompetencer tilbyder projektet i farste omgang at overtage produktionsleddet.
Efterfolgende vil det vaere logisk at distributionen til Abenas logistikcentre, iser de som er i
Europa, handteres fra Stettin. En udvidelse af distributionscenteret i Stettin er dog ikke en del af
dette projekt og bar vurderes separat. Det som projektet i farste omgang kan gare for den
overordnede forretningsstrategi er at fa optimeret produktionen yderligere. Dette vil primert
medfgre lgnbesparelser, men det ma ogsa forventes at der vil kunne dyrkes stordriftsfordele ved at
samle produktioner. Derudover vurderes det ikke at udflytningen vil ga ud leveringssikkerhed og
kvalitet, da produktionsanlaeggene er automatiserede. Der vil dog altid veere risici ved
produktionsudflytningen hvorfor risici i projektet f.eks. vil veere at Abena har mindre kontrol over
produkter som pa nuverende tidspunkt produceres i Danmark. Omvendt producerer Abena allerede
i udlandet, hvorfor opfattelsen af kontrol bgr ses som veerende pa et niveau som virksomheden

allerede kender.

Det bzerende punkt hvortil projektet giver fordele i henhold til den overordnede forretningsstrategi
er gennem en optimering af lgnomkostningerne i produktionen sa Abena kan fremsta som mere
konkurrencedygtig. Denne faktor har en god sammenhang med et af de krav forretningsstrategien
har til projektstrategien — nemlig at kunne demme op for konkurrenter, iseer de asiatiske, der ma

forventes at tilbyde en lavere pris pa deres produkter.

Kulturforskelle
Kulturklgftsanalysen benyttes under projektformuleringen og planleegningsforlgbet for at undersgge

i hvilken grad at kulturelle forskelle mellem markederne vil have indvirkning pa projektet.
Analysen vil derfor kunne papege de kritiske faktorer som vil fa indflydelse under
udflytningsforlgbet og som Abena skal vaere opmeerksomme pa i lgbet af processen. Da grundlaget

for analysen primaert er baseret pa vurderingsskan skal der tages forbehold for at placeringen af de
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enkelte lande i det dertil udarbejdede skema nedenfor kan afvige fra realiteterne da der selvsagt kan
vare usikkerheder forbundet hermed. For at opveje dette er Hofstedes landesammenligninger*® og
The GLOBE Study (House et al., 2004) anvendt fra et teoretisk perspektiv for at begrunde de
overvejelser som laegges til grund for udarbejdelsen af analysen. |1 og med at Abenas produktioner
er spredt over flere lande forsgges det for sa vidt muligt at holde landene op samlet overfor Polen,
mens at markante forskelle indbyrdes mellem landene diskuteres yderligere i de enkelte afsnit.

Equality < 6 » > Hierarchy
Embracing risk < &> @G » A~wvidingrisk
Individual < C P oL > Group
Universal < w - Circumstancial
Conflict K R se X op > Consensus
Task < m P Relationship
Achievement € m > Standing
Sequential 41 © & > Synchronic
Doing < m > Being

Figur 5: Kulturklgftsanalyse for udflytningsprojekt

Ser man overordnet pa arbejdsmiljget i Polen sa er der vasentlig forskel pa ligestilling og hierarki i
forhold til de nordiske lande. Pa det polske marked opleves iser et stgrre hierarki end hvad man
oplever i Danmark og Sverige, mens Frankrig er pa linje med Polen hvad angar magtdistance.
Baggrunden for forskellen menes at veere de nordiske landes mere sociale tilgang til forholdet
mellem ledere og ansatte da femininitet er mere fremherskende end maskulinitet nar det kommer til
kulturforstaelse pa arbejdsmarkedet. Derimod ligger Polen, som et gsteuropzisk land, mere jeevnt
hvad angar maskulinitet og oplever derfor et mere distanceret forhold mellem ledere og ansatte.
Dette dog uden at det er markant som man f.eks. ser det i nogle lande i Asien hvor at distancen
mellem fgrnazvnte er meget tydelig. Den polske medarbejder forventer pa baggrund af ovenstaende

ofte at fa besked fra sin overordnede pa hvilket stykke arbejde som skal udfares, mens at

49 geert-hofstede.com
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medarbejdere i Danmark som regel ved hvad der forventes pa arbejdspladsen og derfor er klar over
hvilket arbejde der skal udfares — selvsagt med forbehold. Ved risici og ansattes tilgang til sadanne
er der noget starre forskel pa landene individuelt. I Polen vil man ga meget langt i bestraebelserne pa
at undga risici hvilket ogsa gar sig geeldende for Frankrig hvorimod at man i de nordiske lande er
bedre til at tage imod og omga risici sa at sige. Derfor vil man i Danmark og Sverige arbejde
konkret med de risici som opstar ved f.eks. at mitigere eller helt fjerne risici frem for blot at flytte
dem fra et sted til et andet hvilket der er stgrre sandsynlighed for vil ske i en fransk eller polsk
organisation. | sidstnavnte lande vil man derfor vaere meget papasselige med risici og for sa vidt
muligt forsgge at anticipere disse tidligt i forlgbet sa sandsynligheden for at de opstar minimeres

mest muligt.

Ser man pa individualismen landene imellem sa er der starre tilbgjelighed til at fokusere pa
individet i de vesteuropeiske lande, som ligger pa linje med hinanden, end i tilfeeldet for Polen som
dog ogsa generelt set bar betegnes som varende et individualistisk samfund. Forskellene mellem
landene er derfor ogsa markant mindre hvad angar individualisme end i tilfeeldet for hierarki samt
risici. Den individualistiske tendens menes at stamme fra menneskets behov for selvrealisme men er
jeevn da mennesket ogsa af natur har behov for at vere en del af et feellesskab da individer meget
sjeeldent kan sta alene. Dertil kommer at enkeltpersoner i et individualistisk samfund som
udgangspunkt kun forventes at tage sig af sig selv og deres naermeste familier og et arbejdsforhold
baseres pa gensidige fordele arbejdsgiver og medarbejder imellem. Forskellen pa universelle og
omstendelige medarbejdere er svaerere at papege, men her menes individer i de nordiske lande at
vaere mere universelle, mens at medarbejdere i hhv. Frankrig og Polen ligger pa mellemhand —
maske med en svag tendens til at veere omstaendelige. Forskellen pa de to yderligheder er at den
universelle tilgang baseres meget pa planleegning hvorimod den omstaendelige indfaldsvinkel er
preeget af mindre samt overordnet planlaegning af aktiviteter hvor fleksibilitet er et nggleord.

Franskmand anses generelt som varende meget konfliktsggende rent adfeerdsmaessigt og selvom
befolkningerne i de nordiske lande ogsa typisk opleves som mere konfliktsggende end
gennemsnittet er der alligevel afstand til Frankrig. Omvendt menes polske ansatte at vere en
mellemting som vil sgge enighed og afstemning i nogle situationer samt konflikter og diskussioner i
andre. Dertil kommer at man i de nordiske lande er meget opgaveorienteret i det at den almene
dansker eller svensker stort set kun vil fokusere pa det arbejde eller den proces som man er blevet

sat til at lgse. | Frankrig er medarbejdere mere orienteret mod relationen til kollegaer om end at man
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stadig befinder sig midt pa aksen for opgave- eller relationsorientering. Polen menes at vare pa linje
med Frankrig i midten om end at polske ansatte er en smule mere opgavefokuserede end fagrnavnte.
Dette begrundes med at man i Polen typisk er mere gruppeorienteret end ansatte i de nordiske lande,
men ikke i et omfang som ger at arbejdsopgaver ikke har prioritet frem for sammenholdet med
f.eks. kollegaer. Derudover vaegtes praestationen som man ligger i sit arbejde meget hgjt i Danmark
hvor at man vil fglge de udlagte processer for at na sine mal, mens at man i Polen fokuserer mere pa
om man rent faktisk formar at gennemfare arbejdet for pa den made at sikre sin status — derfor kan
man ogsa opleve at polske ansatte vil have separate agendaer sa at sige hvilket betyder at man ikke

negdvendigvis arbejder konkret for at projektmalet opnas, men at malet kan vare et alternativ.

| de nordiske lande arbejder man som udgangspunkt ogsa meget sekventielt med hvilket menes at
man opererer ud fra en bestemt raekkefalge — at én ting farer til en anden og sa fremdeles. Man vil
derfor, for sa vidt muligt, forsgge at fuldfare en opgave far man gar til den naeste, mens at
projektelementer sdsom tidsestimeringer, omkostningskontrol og ressourcetilgaengelighed skal
handteres omhyggeligt under processen. Omvendt menes det at man i Polen er mere fokuseret pa at
arbejde synkront — opgaverne ma derfor godt veere i flertal sa de kan lgses pa samme tid og at der
kan multitaskes, mens der er mindre fokus pa sekvensen i arbejdet generelt uden at det tages til det
ekstreme. Slutteligt er befolkningen i Polen hovedsageligt fokuserede pa at veere til — at eksistere,
mens at danskere og svenskere healder mere til opfattelsen af at der bgr vaere et formal med at veere
til. 1 denne forbindelse er det narliggende at mene at formalet med at leve for sidstnavnte er at
arbejde og pa den made ga igennem livet hvorimod polakker har en smule mere fokus end de
nordiske medarbejdere pa livet udenfor arbejdspladsen — dog uden at der ber generaliseres pa dette

omréde.

Som fglge af analysen — og selvom der er vasentlige forskelle mellem de vesteuropaiske lande, dog
i mindre grad mellem de nordiske, og Polen sa er der ikke som sadan elementer som er direkte
faretruende for at projektet kan fuldfgres. Man kan tilmed mene at den almene polske medarbejders

forhold til f.eks. risici vil kleede Abena godt pa til at kunne gennemfare projektet succesfuldt.

Projektstruktur
Under projektforlgbet er det ngdvendigt at etablere holdstrukturer som ger at projektmedarbejdere

har konkrete ledere at rapportere til under processen og i forhold til dette emne behandles de

forskellige former for projektteams (Christiansen & Kreiner, 2011). Disse teams, eller hold om man
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vil, er hhv. det funktionelle team, letveegtsteamet, svaerveaegtsteamet og det autonome team, som
behandles for at finde den projektstruktur- eller form som er hensigtsmassig under

udflytningsprojektet.

Det funktionelle team tager et organisatorisk hierarkisk udgangspunkt i at lederen af den afdeling
som projektet tildeles patager sig rollen som projektleder. Traekkes der trade til Abenas
udflytningsprojekt til Polen, vil det i sa fald betyde at den ansvarlige for produktionen,
produktionsdirektaren, vil veere project champion, eller projektsponsor om man vil, og udpege
projektlederen hos en afdelingsleder som vil sidde med det daglige produktionsarbejde fremover —
her menes en kommende afdelingsleder i Polen at vaere en foretrukken kandidat. Bliver det
ngdvendigt at inddrage ressourcer fra andre afdelinger i organisationen, vil projektlederen i sa fald
skulle indkalde ledere fra de gvrige afdelinger for at sammensette et projektteam med de
negdvendige ressourcer og viden. Projektlederen vil pa den baggrund altid skulle involvere den
overordnede ledelse i virksomheden, her fortrinsvis den produktionsansvarlige. Fordelen ved en
funktionel struktur er at der under projektet vil veere en stor maengde af kontrol da ledelsen vil vere
involveret gennem hele projektet hvilket medfgrer at det er forholdsvist let at vaegte projektet i
forhold til andre opgaver. Dog ger ledelsens hgje involvering at projektmedarbejdere ikke vil fole
samme ejerskab over projektet som hvis ledelsen var mere tilbageholdende — et forhold som skyldes

at de udelukkende vil blive involveret hvor lederen mener de kan byde ind med noget.

Letveegtsteamet og sveervaegtsteamet tager begge udgangspunkt i matrixstrukturen. Projektformen
er kendetegnet ved at projektlederen ikke ngdvendigvis behgver at vaere en del af den eksisterende
funktionelle organisation. Projektlederen udvalger efter sin udnavnelse sit team pa tveers af
organisationen ud fra kompetencer og tilgeengelige ressourcer. Fordele ved matrixstrukturen er at
den er effektiv og fleksibel da det er muligt at inddrage ressourcer efterhanden som der bliver brug
for dem. Omvendt er en ulempe at der stort set altid vil veere en konflikt mellem projektansattes
organisatoriske roller samt deres funktion i projektet, da man ofte ma finde frem til en prioritet af
disse andetsteds. Derudover kan matrixstrukturen veere uigennemsigtig og ressourcekraevende som
helhed. Forskellen pa de to matrixteams er at letvaegtsteamet ofte har en projektleder som ogsa
samtidig er en del af den funktionelle organisation samt at teamet i de fleste tilfeelde er sammensat
af ansatte der er lavere i det organisatoriske hierarki. Sveervaegtsteamet har derimod oftest en
projektleder tildelt som udelukkende fokuserer pa projektet og pa den baggrund star udenfor den
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funktionelle organisation. Derudover er sveervaegtsteamet sammensat af ansatte fra de hgjere lag i
det organisatoriske hierarki.

Kendetegnende for det autonome team er at projektteamet ikke er en del af den funktionelle
organisatoriske struktur, men i stedet er en separat forretningsenhed. Denne form for projektstruktur
ger at projekter som udgangspunkt er hurtigere at gennemfare og generelt er mere effektive. Dog vil
det veere omkostningstungt at have et separat team og dertil kommer at under et starre projekt kan et
sadan team nemt opbruge ressourcerne fra den eksisterende organisationsstruktur. Dette betyder
omvendt at ansatte bliver fritaget fra normale arbejdsopgaver i organisationen for at skulle arbejde
fuld tid pa projektet, hvorfor de efterlader et hul i organisationen som skal udfyldes af kollegaer,

eller at arbejde ma udskydes.

Som fglge af ovenstdende og i relation til Abenas udflytningsprojekt vil et udgangspunkt i det
autonome team veere det foretrukne valg. Projektet er yderst vigtigt for Abenas fremtidige drift og
da projektet bevaeger sig indenfor Abenas kernekompetencer er det vigtigt at det bliver udfgrt med
starst muligt fokus fra de involverede projektansatte. Projektet er derudover af en karakter hvor det i
sidste ende kan betyde at mange af de involverede ansatte skal afskediges efterfaglgende. Derfor vil
det autonome team ogsa vaere mest hensigtsmaessigt i det at projektstrukturen vil medfgre at der
ikke spredes for mange detaljer om projektet hvilket kan demotivere virksomhedens gvrige ansatte.
Dog bar teamet ikke som sadan udelukkende arbejde autonomt da ledelsen bar informeres jeevnligt
for at sikre at projektplanen overholdes og projektlederen har ogsa brug for sparring internt i
virksomheden da denne star med meget ansvar i en sadan organisation. Det vil endvidere vere
gavnligt at nedseette en steering committee, eller styringskomité, hvor medlemmer af topledelsen
deltager og denne vil ogsa understrege vigtigheden af projektet. Det vil ligeledes give projektet som
helhed mulighed for at konsultere medlemmer af ledelsen i tilfeelde af presserende

ressourcemangler eller andre problemer som direktionen har mandat til at afhjalpe pa kort tid.

Som opfelgning pa ovenstaende vil det veaere gavnligt, at lade den overordnede
produktionsansvarlige, her produktionsdirektaren, vaere project champion, man kunne dog ogsa
udpege den gverste instans, direktgren for virksomheden. | et projekt som dette, hvor produktionen
skal flyttes til et andet land, og som fglge af organisationsstrukturen kunne man ogsa oprette dual
leadership™. Et dual leadership vil medfare at projektet hdndteres fra begge lande séledes at man

mindsker forsinkelser eller misforstaelser i projektet. | forbindelse med Abenas udflytning af

% |nternational Project Management: K. Késter (2010), s. 172
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produktionen til Polen, vil produktionsdirektgren som project champion udpege en projektleder i
Danmark safremt denne metode anvendes, mens den polske projektleder fortsat vil have det
overordnede ansvar for projektet i Polen, men indtil projektet nar et punkt teettere pa initiering
fortseetter forlgbet med kun en projektleder. Da projektet udfares pa tveers af landegreenser menes

der ogsa at veere et element af virtuel struktur i projektorganisationen.

Projektets ledelses- og organisationsform vil hjelpe til at specificere strukturen yderligere jf. forrige
afsnit. Udflytningen af Abenas produktion vil i farste omgang bergre Rul-let og som felge deraf vil
resten af Abenas organisation ikke veere involveret i projektet i fgrste omgang, dog anbefales det at
topledelsen farer tilsyn med projektets udfgrelse da det, som tidligere analyseret, kan have endog
meget stor indvirkning pa virksomheden. Enheden har en overordnet leder i Danmark som star med
ansvaret for projektet ligesom denne overvager de funktionelle ledere i Danmark indenfor hver
proces samt lederen i Polen, mens de funktionelle ledere i Polen rapporterer lokalt. Dermed dannes

en strukturform som fremhavet i organisationsdiagrammet nedenfor.

Produktionsdirektar
Steering commitee

Produktionschef Indkgbschef ippi Planlzegningschef

Project manager Fabrikschef PL

Project office Produktionschef PL Indkgbschef PL P e

PL

Figur 6: Organisationsdiagram for udflytningsprojekt

Projektlederen vurderes at have starst indflydelse pa projektets udfarelse ved sin tilstedeveerelse
lokalt i Polen. Omvendt modtager projektlederen anvisninger og retningslinjer fra Danmark og det
vurderes derfor ogsa at projektlederen vil have starst udbytte ved at rapportere funktionelt til den
overordnede leder i Danmark frem for den polske leder som denne vil rapportere til lokalt, hvilket
fremgar af diagrammet. Projektlederen vil derudover have adgang til et project office, men da det
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menes at der vil vaere andre sidelgbende projekter pa samme tid, og derved projektlag, veelges det at
indfare en steering committee under den danske leder som ogsa vil have befgjelse til at frigive
ressourcer samt indkalde gvrige topledere i organisationen safremt ngdvendigt. Dele af udflytningen
vil kraeve treening, herunder bl.a. indenfor opsetning, omstilling og fejlfinding af maskiner, men
andre dele af projektet vil selvsagt ogsa kraeve vidensoverfarsler. Dertil vil der veere brug for flere
specialister, eller Subject Matter Experts (SME), som primeert skal findes internt i den danske
produktion og skal viderefgre viden omkring processer og optimeringer til det nye personale i
Polen. Da Abena allerede har opnaet erfaringer i Danmark, Sverige og Frankrig bar den samlede
organisation dog gare sit til at projektet leverer en sa gnidningsfri overgang som muligt samt for at
mindske risikoen for tab af viden i processen.

Som en del af det overordnede projekt for udflytningen af Abenas produktion til Polen vil der veere
en del mindre projekter og pa den baggrund menes det at vaere en mulighed at inddele disse i sub-
projekter for at lzere af erfaringer fra foregaende projekter. Det vil vare ngdvendigt at involvere
forskellige ressourcer i projekterne, f.eks. efter hvorvidt udflytning af de fysiske
produktionsfaciliteter eller funktionzrarbejdspladser er i fokus. Derfor kan Program Management
komme pa tale som styringsverktgj til de forskellige projekter alt efter starrelsen pa disse.

De kulturelle forskelle vil ogsa have indvirkning pa organisationsstrukturen. Dette ses isar ved
magtdistance, arbejdsmetoder og orientering, ligesom at organisationen i sig selv til dels ogsé
pavirker kulturen. | og med at Abena allerede har gjort sig erfaringer i Polen gennem
distributionscenteret har virksomheden opbygget viden om markedet som vil vaere nyttig ved en
intensivering af aktiviteterne i landet pa et senere tidspunkt.

Risikoregister
I forbindelse med klarlaegningen af de forskellige risici i projektet er der blevet opstillet en

PESTEL-analyse®. For at differentiere hvor stor pavirkning hver faktor har pa projektet er der i
analysen anvendt et karaktersystem hvor at jo hgjere karakter en given faktor har modtaget, des

starre risiko har faktoren for at pavirke udflytningsprojektet som helhed.

hensigt at give et konkret overblik over hvilke risici der kreever opmarksomhed under

*! Bilag 1: PESTEL-analyse
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projektforlgbet, og som har den starste risiko for at pavirke projektet negativt. Risikoregistret er
udarbejdet som nedenfor.

# Klassifikation Udlgser Antagelse  Ejer Forudsigelse

1 Polen har ikke fastkurspolitik Ekstern  Sandsynlig ~ @konomisk Valutakursen har

overfor euroen, hvilket 0g historisk set svunget
medfarer usikkerhed omkring politisk meget i Polen. Derfor
udsving i valutaen der f.eks. led bar kursen overvages
af devaluering i 2008/2009. for at kunne treeffe

hurtige valg ved

udsving.

2 Polen er ikke godt organiseret  Eksogen | Usandsynlig = Politisk Risikoen ligger i

hvad angar fagforeninger, hvor | og hvorvidt en gget
ca. 12 % af den arbejdsdygtige  politisk organisering af
befolkning er organiseret™. arbejdsstyrken vil

pavirke lgnnen.

3 Magtdistancen er starre i Polen  Eksogen Nasten Socio- Nar projektbudgettet
end Danmark og 0g sikker Kulturel udarbejdes skal det
beslutningsprocesser tager kulturel inddrages at projektet
leengere tid da mere skal kan forsinkes og
godkendes af ledere eller evaluering afventer
overordnede. efter projektets

gennemfarelse.

4 Selskabsskattener 19 % i Ekstern  Usandsynlig Lovmaessig @ Stiger selskabsskatten
Polen, hvilket er under EU- 0g vil det medfare lavere
gennemsnit>”. politisk nettoindtjening i

Polen.

Tabel 9: Risikoregister for udflytningsprojekt

52 www.nationalbanken.dk

%% stats.oecd.org (2)
** home.kpmg.com
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Tager man udgangspunkt i risikoregistret vil en devaluering af den polske valuta overfor euroen
betyde at varer som produceres i Polen bliver billigere i Danmark og eurolande som matte have en
fastkurspolitik overfor euroen. Omvendt vil det ogsa betyde at en polsk virksomhed vil skulle betale
flere ztoty for sine varer. Det vurderes dog at hvis Abena starter produktion i Polen vil
datterselskabet udelukkende handle med den danske organisation hvorfor transaktioner internt i
Abena-gruppen vil registreres i euro. Derved vil Abenas polske selskab have en valutabeholdning i
euro som kan benyttes til at betale udenlandske leverandgrer hvorved det polske selskab i store traeek

ikke vil blive bergrt af en devaluering af den polske valuta.

En styrkelse af den polske valuta overfor euroen vil omvendt betyde at de polskproducerede varer
bliver dyrere i eurozonen. Dertil kommer at som tidligere navnt forventes det at de fleste
transaktioner med moderselskabet eller udenlandske leverandgrer vil forega i euro eller anden hard
valuta, hvorfor en styrkelse af den polske ztoty primeert vil kunne ses i forhold til hvor meget Abena
udbetaler i lgnninger til ansatte. Netop lgnnen er det primare argument for udflytningen af Abenas
produktion til Polen og en revaluering af ztoty overfor euro pa 10 % vil have betydning. Dog vil
forskellen mellem vesteuropziske og polske lgnninger i det tilfeelde stadig veere sa stor at det ikke

vil have nogen praktisk betydning for om udflytningen fortsat vil veere lgnsom.

Ser man pa organisationen i fagforeninger for polske ansatte er denne ikke hgj pa nuveerende
tidspunkt, men omvendt vil yderligere organisering af den polske arbejdsstyrke i landets
fagforeninger veere en trussel mod Abenas udflytningsprojekt til Polen. Det skyldes primart det
forhold at arbejdskraft organiseret i fagforeninger ofte presser lgnniveauet i vejret som det er set i
f.eks. Danmark hvor at man har lang tradition for fagforeninger. Da lanomkostninger er et vigtigt
argument i forbindelse med udflytningen, kan en forgget tilmelding i de polske fagforeninger veere
et fremtidigt problem for rentabiliteten af projektet. Dog har Polen ikke starre traditioner for
indmeldelser i fagforeninger hvorfor det forventes at der farst engang i fremtiden vil ske en markant
&ndring i lannen for arbejderklassen. Derudover vurderes det at den primare arbejdskraft som
Abena har behov for i Polen, er administrative ansatte, for hvem lgnnen i hgjere grad vil veere

bestemt af udbud og efterspargsel frem for overenskomster.

Det er derudover kendetegnende for polske ansatte at de sjeldent traeffer beslutninger pa egen hand,
dvs. der findes en stgrre magtdistance mellem ledere og ansatte hvilket ogsa var et tema i
forbindelse med kulturklgftsanalysen og generelt er kendetegnende dog uden at vaere markant.

Derfor ma det forventes at ansatte i hgjere grad end i visse vesteuropaiske lande, sasom Danmark,
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gnsker at en leder eller overordnet skal godkende forskellige beslutninger. Det er dermed noget
Abena skal veere opmarksom pa bade i projektforlgbet hvor at en polsk projektleder f.eks. vil veere
foretrukken i kraft af at denne vil have et lokalt narveer, men ogsa efterfalgende nar den polske

produktion er etableret.

Slutteligt ligger selskabsskatten i Polen, som tidligere omtalt, pa 19 %. Det bemarkes i denne
sammenhang at der er ved at ske en harmonisering af virksomhedsskatter i EU hvor at flere lande
nu har en beskatning pa ca. 19 % for virksomheder og her kan det ogsa navnes at bl.a. den danske
selskabsskat har veeret faldende de senere ar. Da denne harmonisering formentlig er sket pa
baggrund af at dette er et konkurrenceparameter landene imellem, forventes det ikke at den polske
virksomhedsskat stiger forelgbigt. Derimod kunne landet skille sig ud fra konkurrerende lande ved

at nedseette virksomhedsskatten yderligere for at tiltreekke flere udenlandske virksomheder.

Delkonklusion: Opstilling af projekt
Den interne forankring i projekter af denne karakter er essentiel da det vil blive svart at gennemfore

et projekt der strider imod Abenas vision og mission. Derudover bgr den samlede udflytning af
produktionsfaciliteter ske i form af mindre projekter startende med et pilotprojekt udelukkende for

Rul-let, for derigennem at skabe erfaring og laering inden naeste delprojekt initieres.

| et projekt af denne starrelsesorden vil der naturligt veere mange interessenter. Det er derfor vigtigt
at have en plan for disse samt klare roller for at klarleegge incitamenter og motivationer for den
enkelte stakeholder. Dette gar det nemmere at forudse hvornar de enkelte interessenter bar
involveres for at tilfare projektet vardi. Til planlegning af projektet menes det ogsa at vaere

ngdvendigt at dele projektet op i mindre problemer hvilket giver overblik og en projektstruktur.

Hvad angar kulturforskelle er Polen ikke markant anderledes fra de lande hvor at Abena allerede
har produktion. Der vil veere forskelle som projektet skal tage hgjde for, men ikke skarpe kontraster
som Abena ikke vil kunne handtere med den internationale erfaring som virksomheden nu engang

har.

Den generelle struktur for projektet bgr vaere et autonomt team for at sikre starst muligt fokus fra de
involverede ansatte. Projektlederen vil skulle referere bade til produktionsdirektgren i Danmark
samt den polske fabrikschef for at sikre en gnidningsfri overgang og for at komme sa mange

problemer som muligt i forkebet.
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Af risici der vil kunne true projektet og dets rentabilitet, fremhaves valutaudsving og lgnstigninger
i Polen. Det konkluderes dog at disse hverken pa kort eller mellemlang sigt vil kunne true projektet

og dermed udflytningens relevans.

Konklusion
Rapportens teoretiske grundlag samt inddragelse af relevante kvantitative data har gjort det muligt

at treeffe en begrundet beslutning om, hvilket gsteuropeeisk land som rapporten skal tage
udgangspunkt i for de efterfglgende undersggelser. Til formalet blev et omrade i hvert land udvalgt;
Stettin i Polen, Usti nad Labem i Tjekkiet samt Gy6r i Ungarn da de hver iser udmaerker sig ved at
have gode logistikmuligheder til Abenas centrale logistikcenter i Aabenraa, de har adgang til
kvalificeret arbejdskraft og derudover hgrer omraderne til de lenmaessigt billigste i de pageeldende
lande. Gennemsnitlgnningerne i de udvalgte omrader sammenlignet med gennemsnitlgnninger i
Abenas nuvarende produktionslande viser at lanomkostningerne i de gsteuropziske lande er pa
mellem 19-32 % af den tilsvarende for Danmark, Sverige og Frankrig. Valget af omrade for
udflytning af Abenas produktion faldt pa Stettin i Polen, da omradet var det lanmassigt billigste
malt pd gennemsnitslgn, byen er starre end de gvrige byer og har dertil flere
uddannelsesinstitutioner og yderligere kvalificeret arbejdskraft. Derudover adskiller omradet sig
ved at veere placeret teettest pa Aabenraa og derudover har Abena allerede aktiviteter i omradet i
form af et distributionscenter. Netop det faktum at Abena allerede har aktiviteter i sasmme omrade
ger at virksomheden har erfaringer i landet der vil veere brugbare nar en yderligere investering

forekommer.

Med en samlet besparelse pa omkring kr. 193 millioner arligt i lanomkostninger ved udflytningen af
Abenas fire produktionsenheder til Polen, har virksomheden mulighed for at senke priserne
hvorved konkurrenceevnen styrkes. Dertil skal leegges @gede besparelser ved synergieffekter der
opnas ved at samle produktionsenhederne ét sted. Det konkluderes at netop salgsprisen har en
signifikant betydning for Abena da salget af engangsartikler vil veere relativt homogent om end
virksomheden forsgger at skabe ekstra fordele for sine produkter bl.a. gennem innovation.

Det tilrades at etablere et helejet produktionsselskab i Polen, hvorved der bibeholdes mest mulig
kontrol over essentielle punkter som leveringssikkerhed og innovation, hvilket giver de bedste
vilkar for fastholdelse af konkurrenceevnen pa disse. Det konkluderes at en gradvis udflytning af

produktionsfaciliteterne vil gare det muligt at efterprgve denne teoretiske analyse i praksis hvorefter
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det kan evalueres hvorvidt naste delprojekt bar gennemfares. Det bemarkes her at iseer Abena
Produktion A/S er forholdsvis automatiseret hvorfor omkring 10 % af omkostningerne er
personaleomkostninger. Andre produktionsvirksomheder under Abenas organisation virker mindre
automatiserede og personalemassigt mere overkommelige hvorfor disse bar veere de farste

delprojekter der initieres.

At udflytningen af produktionsfaciliteterne udfares gradvist giver Abena mulighed for at opbygge
erfaring gennem et pilotprojekt hvorfra virksomheden kan skabe viden og laering til fordel for at
naste delprojekt forlgber gnidningsfrit. Som pilotprojekt er det vurderet at Rul-let A/S vil veere
ideelt til dette formal, da det er en mindre virksomhed der producerer produkter udenfor Abenas

fokusomrade og dertil kommer at virksomheden kgrer med underskud.

En klar struktur er essentielt for projektet hvorfor forskellige veerktgjer ber inkluderes. Der bgr vare
klarhed over incitamenter og motivation for de forskellige roller i projektet sa disse kan aktiveres
nar de skaber mest mulig veerdi for projektet. Projektet bar struktureres med et autonomt team der
tilfarer mest mulig fokus fra de involverede medarbejdere for at sikre en gnidningsfri proces.
Produktionsdirekteren i Danmark og fabrikschefen i Polen vil begge modtage reference fra
projektlederen hvilket har til hensigt at sikre en problemfri overgang for at kunne komme mulige
stridspunkter i forkgbet da projektet falges fra flere vinkler pa neart hold. At dele projektet op i
mindre problemer der kan true en succesfuld udflytning har til formal at skabe overblik over
projektet hvilket tilfgrer et grundlag for udvaelgelse af problemer som Abena har indflydelse pa
samt holder samling pa problemer der ligger udenfor projektet eller som Abena ikke har indflydelse
pa, sa der kan tages forbehold for disse ved udfarelsen af projektet.

Derudover spiller projektets forankring i organisationen en stor rolle, da et projekt der ikke lever op
til virksomhedens vision og mission vil blive vanskeligt at fa gennemfart. Det vil derfor veere

essentielt at projektet bakkes op af bade ledere og medarbejdere for at opna succes.

Risici ved produktionsudflytningen til Polen anses som relativt begraensede nar der tages

udgangspunkt i at der skal veere en signifikant besparelse i omkostningerne ved dette. En yderligere
begraensning af risici stammer fra det aspekt at Abena allerede har gode erfaringer i at bega sig med
internationale udfordringer pa baggrund af de nuveerende produktionsfaciliteter som virksomheden

ejer.
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Bilag 1: PESTEL-analyse

Faktorer 1 2 3 4 5

Politiske Den politiske stabilitet er udmeerket i Polen. Landet er EU- X

medlem, om end regeringen er EU-skeptisk.

Sikkerheden i Polen er god. Dog har situationen mellem X
Rusland og Ukraine gjort at landet har veeret i en risikozone.
Polen er dog medlem af NATO i modsatning til Ukraine.

Polen er ikke godt organiseret hvad angar fagforeninger, hvor X
ca. 12 % af den arbejdsdygtige befolkning er organiseret®.

@konomiske Polen har ikke fastkurspolitik overfor euroen, hvilket medfarer X
usikkerhed omkring udsving i valutaen der f.eks. led af
devaluering i 2008/2009%°.

Polens veekstrater er i et leje pa ca. 3,5 %, mens landet har en X
geld pé ca. 50 % af BNP*’.

Socio- Magtdistancen er stgrre i Polen end Danmark og X
Kulturelle beslutningsprocesser tager leengere tid da mere skal godkendes

af ledere eller overordnede.

Fremmedsprog som engelsk er stigende i Polen. Dog er X

niveauet begraenset blandt den &ldre befolkning.
Teknologiske Infrastrukturen i Polen er forbedret som falge af EU-stotte®. X

VUITzgEE T :i s Da Polen er EU-medlem menes landets miljekrav at veere teet X
pa EU’s. Befolkningens bevidsthed pa omradet er dog mindre
end danskernes.

Lovmaessige Selskabsskatten er 19 % i Polen, hvilket er under EU- X
gennemsnit™.

% stats.oecd.org (2)
% www.nationalbanken.dk

> di.dk
%8 polennu.dk
% home.kpmg.com
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Momsen er 23 % i Polen, hvilket er et normalt niveau i EU,
moms er dog reduceret til 5 % for nogle fadevarer®.

%0 ec.europa.eu (2)
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http://ec.europa.eu/taxation_customs/business/vat/eu-vat-rules-topic/vat-rates_en

Bilag 2: Uddrag af arsregnskab 15/16 for Finess Hygiene AB

Finess Hygiene AB 3(13)
556280-0044

Resultatrdkning .

Belopp i kkr Not 2015-05-01- 2014-05-01-
o 2016-04-30 2015-04-30
ol Nettoomséttning 2 190 263 187 453
e Ovriga rorelseintakter 3 2929 3482
k;i 193 192 190 935
5 Rérelsens kostnader
o Ravaror och férnédenheter -120 269 -119 041
&) Ovriga externa kostnader 1,10 -19 241 -18 954

Personalkostnader 4 -50 011 -47 719

Avskrivningar och nedskrivningar av

materiella anlaggningstillgangar 5 -1972 -1813

Ovriga rorelsekostnader 6 -949 -819

Rérelseresultat 750 2 589

Resultat fran finansiella poster

Rénteintakter och liknande resultatposter 7 24 16

Rantekostnader och liknande resultatposter 8 -166 -504

Resultat efter finansiella poster 608 2101

Bokslutsdispositioner 9 675 -1 599

Resultat fére skatt -67 502

Skatt pa arets resultat 11 - -130

Arets resultat -67 372
Not 4 Anstéllda och personalkostnader
Medelantalet anstéllda

2015-05-01- 2014-05-01-
2016-04-30 2015-0{!;30

Mén 47 48
Kvinnor 46 - 47
Totalt 93 95
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Bilag 4: Mellemregninger for datterselskaber
- Rul-let A/S
Antal medarbejdere: 33

Totale personaleomkostninger: kr. 12.979.000
12.979.000

Gennemsnitlig manedslgn: % = kr. 32.775,25

32.775,25
7,45

Gennemsnitstimelan: (1 (37)) =€ 33,03
5

12.979.000

Antal timer benyttet regnskabsar 15/16 i Rul-let A/S: % = 52.744 timer

- Finess Hygiene AB
Antal medarbejdere: 93
Totale personaleomkostninger: Svenske kroner: 50.011.000. Danske kroner: 38.568.483,20

38.568.483,20)

Gennemsnitlig manedslgn: + = kr. 34.559,57

34.559,57
7,45

Gennemsnitstimelgn: -~ = €32,21
(18+%))

5

. . _— . ( .
Antal timer benyttet regnskabsar 15/16 i Finess Hygiene AB: 372—‘*251 = 160.726 timer

- Abena Frantex SA
Antal medarbejdere: 112
Totale personaleomkostninger: Euro: 4.074.524. Danske kroner: 30.355.203,80

30.355.203,80.

Gennemsnitlig manedslgn: #) = kr. 22.585,72

22.585,72
7,45

Gennemsnitstimelgn: ==~ = € 24,06
(18+2))

5

30.355.203,80

Antal timer benyttet regnskabsar 15/16 i Abena Frantex SA: 21—4;’6 = 169.348 timer
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Bilag 5: Interview med Jiri Fusek
Sammendrag af e-mail interview med Jiri Fusek, repraesentant for Skandinavien hos Czech Invest. E-mail-

korrespondancen er foregaet i tidsintervallet mellem 5/3-17 og 11/4-17.

- We would be interested to know what this incentive is based on and if it is higher for some parts of the
country than other, etc. | have found a very good overview for Poland, but | am struggling a little bit to have
a full picture of Czech Rep.

As for the Investment Incentives, please see the brochure and matrix — most likely the part focusing on

manufacturing is the most important. | am not sure if your client is thinking of relocating also some of their
R&D activities; then we would discuss different options.
For the manufacturing industry, the conditions are the following:

20 new jobs

CZK 100 mil. / 50 mil. (approx. EUR 3.7 mil. / 1.85 mil.) investment in assets depending on the

region of the country

At least 50% must be invested in new machinery
The matrix (its second page) explains the differences between the regions of the Czech Republic in terms of
the minimum investment and forms of investment incentives (basic form: tax relief; possibility of cash grants
in some regions). For large investments, please see the “Strategic Investment” section. Everything mentioned
in the documents is guaranteed by a law on Investment Incentives in the Czech Republic.
Now I should probably stress one aspect of the investment incentives that might be quite essential — based on
the EU regulation (which I believe is the same for Poland and Hungary as our competitors in this respect),
there is an assumption you do not close down your activities elsewhere in EU. If there is a significant loss of
jobs in the EU area in order to relocate, we need to know the details so that we see if this specific case
qualifies. Again, I believe there is no significant difference in the conditions of the investment incentives

scheme anywhere in Europe.

- | revisited your last e-mail were you inform that based on EU regulations, there would not be basis for an
incentive to move the production if it causes a significant loss of jobs in the EU country the production is
moved from. This is quite interesting information which I did not receive from any of the representatives in
the other countries. This means that for instance the production that Bang & Olufsen moved to Czech Rep.
did not receive any incentives of this kind? Would you by any chance know what was the main incentives for
B&O to move the production to Czech Rep.?

Investment incentives & relocation — | must say it depends on each specific case, its details and also on the
reasons to relocate. For instance we have been discussing this matter lately with a Finnish company having

the same experience both in Poland and in the Czech Republic with the investment incentives system. Even
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http://www.czechinvest.org/data/files/investment-climate-web-53-en.pdf
http://www.czechinvest.org/data/files/investment-incentives-matrix-on-incentives-5205-en.pdf

though they are closing a part of their operations in Finland, it does not prevent them from receiving the
support as it is impossible to transport their products to the same markets they used to cover from Finland
and they focus on the CEE region with their new manufacturing site.

Definition of “closing-down” is the following:

“Regional aid ... shall not apply to: ... (d) individual regional investment aid to a beneficiary that has closed
down the same or a similar activity in the European Economic Area in the two years preceding its
application for regional investment aid or which, at the time of the aid application, has concrete plans to
close down such an activity within a period of up to two years after the initial investment for which aid is
requested is completed in the area concerned.” The same or similar activity means an activity falling under
the same class (four-digit numerical code) of the NACE statistical classification of economic activities.

The concept of closing down means that the activity is fully (100%) closed at the establishment concerned or
that the activity is partially closed when this results in substantial job losses (losses of at least 100 jobs or as
a job reduction of at least 50% of the workforce in the establishment on the date of the application).

Of course we would be pleased to give a detailed consultation in this matter as we have a department to
handle investment incentives.

Bang & Olufsen — yes, these information are publicly available. The rules (meaning the law on investment
incentives) were different back then as the company applied in 2004, though. The company invested 1,682
mil. CZK (today EUR 63.5 mil.), created 200 new jobs, and was granted incentives with the ceiling of state
aid 814 mil. CZK (today EUR 30.7 mil.) in the form of corporate income tax relief, job creation grants, and

training and retraining grants.

- For now | only have one question, could you share with me the source where you got the "definition of
closing down™ and the information that the company would not be able to obtain the incentive if producing
products with the same NACE code,etc.?

Please find enclosed a declaration the applicant has to sign. The reason for this is our Act on Investment
Incentives which incorporates European law — specifically “COMMISSION REGULATION (EU) No
651/2014 of 17 June 2014 (page 37, article 13). I hope it will clarify this matter; | will be pleased to find out

more if necessary, though.
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Bilag 6: Interview med Maria Terp-Nielsen
Sammendrag af e-mail interview med Maria Terp-Nielsen, bestyrelsesmedlem hos Abena Holding A/S og

Abena Global Supply A/S. E-mail-korrespondancen er foregaet i tidsintervallet mellem 1/5-17 og 4/5-17.

- Vi vil meget gerne spgrge dig, med meget bedre kendskab til Abena, hvad du umiddelbart vil se som de
starste barrierer ved en eventuel udflytning af Abenas produktion?

Det der vil veere svaert er at vores fabrik i (specielt i DK) karer det hele fuldautomatisk (produktion og
logistik) sa vi er meget effektive med et bredt og dybt sortiment. Dvs. vi har en meget lille lagerbeholdning
og Vi har en hgj omsztningshastighed pa varerne. Hvis vi flytter produktionen, skal vi have varerne retur til
DK eller til vores lager i Tyskland.

Man vil skulle bruge mange ar for at komme op pa samme effektivitetsniveau som vi har i DK. Vi har over
80 % oppe tid i produktionen. Det vil tage omkring 10 ar at opbygge dette og opna det samme i udlandet. Det
eneste der adskiller DK og @steuropa er lgnninger. Vores lgnninger til timelgnnende udger 10 % af
fremstillingsprisen. Vi har 50 teknikere ansat med mange ars anciennitet, de ved lige hvad de skal gare nar
maskinen gar i sta, i stykker eller skal justeres. Det at kare en ble maskine er meget kompleks. Man skal hele

tiden optimere, justere etc.

- Er der nogen interne aftaler eller mal der blokerer for et sddan projekt?
Nej det er der ikke. Vi har overvejet det.

Men vi vil gerne producere top kvalitetsprodukter og det er lidt en udfordring i @steuropa.

- Og vil der umiddelbart veere noget der ger det teknisk umuligt at flytte store dele af produktionen?

Nej kun at vores erfarne folk ved lige hvad der skal til, det ger de ikke i @steuropa

- Vi har i rapporten vurderet at Abenas primare kundegruppe er sundhedssektoren med starst fokus pa
inkontinens, men ellers totallgsninger. Dog har vi haft problemer med at identificere jeres direkte
konkurrenter pa dette. Kan du vere behjelpelig med noget viden omkring dette?

-SCA

- Hartmann

- Ontex

- Attends

- TZMO (Polsk virksomhed)

- Vi har forgeeves sggt efter ledelsens mission og vision, sa hvis du har mulighed for at dele dette, vil det helt

klart hjeelpe os.
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Abena producerer livskvalitet (vores overliggende mission)

Vi er familieejet, vi investerer altid i det bedste og mest moderne hgjteknologiske udstyr generelt
Vi ligger i den gverste tredje del kvalitetsmaessigt.

vi har fokus pa kvalitet, miljg og social ansvarlighed.
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