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Al Poul Rind Christensen

sKonkurrenceevnen« er en underlig sterrelse.
Derer neppe noget begreb, der er mere omdi-
skuteret og ombejlet, og dog er det s diffust; s
vanskeligt at definere.

Hvad er for eksempel en nations kenkurren-
ceevne?  Summen  af  virksomhedernes?
Nappe! Hvad er da en virksomheds konkur-
renceevne? Kan den forklares alene gennem
prisen  eller produktets seerlige fortrin?
Nappe! Kan den daforstisisoleret fradetsam-
fund, hwvori virksomheden er  funderet?
Nappe!

Alligevel taler vi om virksomhedernes konkur-
renceevne med selvielgelighed. Nok athaenger
den af det omgivende samfund. Det er alle vel
cnige am. Drerfor tales der om lenpolitik, tek-
nologipolitik, valutapolitik, eksportfremmetil-
skud etc. etc. Samfundet skal skabe nogle gene-
telle forudszetninger for, at virksomhedernes
indre kan fungere konkurrencedygtigt. Disse
generelle forudsatninger for virksomhedernes
cksportaktivitet kan varieres. Det debatteres si
~ilengde,

Men for de fleste er kernen i virksomhedens
konkurrenceevne alligevel en starrelse, som
grundlzeggende afhzenger af virksemhedens
ledelse; det produkt, den bygger sin styrke op
omkring; produktionsapparatets szrlige for-
in - hvad enten der nu cr talc om omkost-
ningseffektivitet eller produktdifferentiering.
Kort sagt en rrekke forudsatnin ger i virksom-
hedens indre og ledelsens evne til at mobilisere
98 profilere virksomhedens ressourcer om-
kring det, Porter (1980) har kaldt virksomhe-
dens strategiske wcore skillse.

Nar jeg tager udgangspunkt i det vage begreb
skonkurrenceevnes, skyldes det, at den enkelte
virksomheds afhzengighed af omgivelserne er
af starre og mere konkret betydning, end den
daglige tale om konkurrenceevnen lader an-
tyde. Det kan bedst forklares ved et kort og ba-
nalt cksempel,

Et slagteris konkurrenceevne pa eksportmar-
kederne afhmnger ikke blot af virksomhedens
indre effektivitet og omstillingsevne. Den af-
hanger pad konkret vis af effektiviteten i virk-
somhedens transaktionelle omgivelser, altsa
de parter i omverdenen, man samvirker med
for at gennemfere eksportproduktionen. Det
vaere sig effektiviteten hos de umiddelbare le-
verandwrer — landmzendene - ridgivningssy-
stemet over for disse, elfektiviteten i tilkersels-
systemet og effektiviteten i de forbindelser,
virksomheden velger at knytte til frem mod de
endelige markeder ctc.

Det er med andre ord vanskeligt at forsta virk-
somhedens konkurrenceevne i isolation fra
den foreedlingskade — det leverander-, riadgiv-
ning-, udviklings-, og salgssamvirke — virk-
somheden virker sammen med. Dermed 2n-
dres ogsi oplattelsen af ledelsesopgaven. Den
er ikke Blot rettet mod virksomhedens indre,
men md inddrage ydre ressourcer,

[felge Porter har ledelscsopgaven i eksport-
virksemheden at gore med cn strategisk sats-
ning af virksomhedens ressourcer og viden pa
de omrider, hvor virksomheden kan hente
saerlige konkurrencemaessige fortrin i forhold
til omgivelserne. Heri ligger imidlertid et valg
af, hvilke opgaver virksomheden skal bevare i
eget hus, hvilke opgaver, der skal placeres ved

Ledelie & Exhverviakonorsi 387 1320



Omgivelsernes betydning for eksportvirksom-
heden — en igangvaerende undersggelse i Dst-

jylland

Al Poul Rind Christensen

sKonkurrenceevnen« er en underlig sterrelse.
Derer neppe noget begreb, der er mere omdi-
skuteret og ombejlet, og dog er det s diffust; s
vanskeligt at definere.

Hvad er for eksempel en nations kenkurren-
ceevne?  Summen  af  virksomhedernes?
Nappe! Hvad er da en virksomheds konkur-
renceevne? Kan den forklares alene gennem
prisen  eller produktets seerlige fortrin?
Nappe! Kan den daforstisisoleret fradetsam-
fund, hwvori virksomheden er  funderet?
Nappe!

Alligevel taler vi om virksomhedernes konkur-
renceevne med selvielgelighed. Nok athaenger
den af det omgivende samfund. Det er alle vel
cnige am. Drerfor tales der om lenpolitik, tek-
nologipolitik, valutapolitik, eksportfremmetil-
skud etc. etc. Samfundet skal skabe nogle gene-
telle forudszetninger for, at virksomhedernes
indre kan fungere konkurrencedygtigt. Disse
generelle forudsatninger for virksomhedernes
cksportaktivitet kan varieres. Det debatteres si
~ilengde,

Men for de fleste er kernen i virksomhedens
konkurrenceevne alligevel en starrelse, som
grundlzeggende afhzenger af virksemhedens
ledelse; det produkt, den bygger sin styrke op
omkring; produktionsapparatets szrlige for-
in - hvad enten der nu cr talc om omkost-
ningseffektivitet eller produktdifferentiering.
Kort sagt en rrekke forudsatnin ger i virksom-
hedens indre og ledelsens evne til at mobilisere
98 profilere virksomhedens ressourcer om-
kring det, Porter (1980) har kaldt virksomhe-
dens strategiske wcore skillse.

Nar jeg tager udgangspunkt i det vage begreb
skonkurrenceevnes, skyldes det, at den enkelte
virksomheds afhzengighed af omgivelserne er
af starre og mere konkret betydning, end den
daglige tale om konkurrenceevnen lader an-
tyde. Det kan bedst forklares ved et kort og ba-
nalt cksempel,

Et slagteris konkurrenceevne pa eksportmar-
kederne afhmnger ikke blot af virksomhedens
indre effektivitet og omstillingsevne. Den af-
hanger pad konkret vis af effektiviteten i virk-
somhedens transaktionelle omgivelser, altsa
de parter i omverdenen, man samvirker med
for at gennemfere eksportproduktionen. Det
vaere sig effektiviteten hos de umiddelbare le-
verandwrer — landmzendene - ridgivningssy-
stemet over for disse, elfektiviteten i tilkersels-
systemet og effektiviteten i de forbindelser,
virksomheden velger at knytte til frem mod de
endelige markeder ctc.

Det er med andre ord vanskeligt at forsta virk-
somhedens konkurrenceevne i isolation fra
den foreedlingskade — det leverander-, riadgiv-
ning-, udviklings-, og salgssamvirke — virk-
somheden virker sammen med. Dermed 2n-
dres ogsi oplattelsen af ledelsesopgaven. Den
er ikke Blot rettet mod virksomhedens indre,
men md inddrage ydre ressourcer,

[felge Porter har ledelscsopgaven i eksport-
virksemheden at gore med cn strategisk sats-
ning af virksomhedens ressourcer og viden pa
de omrider, hvor virksomheden kan hente
saerlige konkurrencemaessige fortrin i forhold
til omgivelserne. Heri ligger imidlertid et valg
af, hvilke opgaver virksomheden skal bevare i
eget hus, hvilke opgaver, der skal placeres ved

Ledelie & Exhverviakonorsi 387 1320



andre, hvem der vil veere egnede samarbejds-
partnere, og endelig hvorledes virksomheden
pa en effektiv mdde kan lede de eksterne res-
sourcer, man valger at knytte til virksomhe-
den.

Man kan ikke alting selv. Jo mere man snsker
at specialisere sig, jo mere ma man ogsa satse
p# at udnytte andres komplementazre kompe-
tence til egen fordel.

Udlzgning af opgaver til andre virksomheder
befrier virksomheden for en raekke opgaver,
men jo flere opgaver, der overgives til andre, jo
mere betydende bliver den del al ledelsen, som
retter sig mod de transkaktionelle omgivelser.

Virksomheden er afhangig af, at de ressourcer
i omgivelserne, man ensker at tilknytte og ud-
nytte, bliver udvalgt og drevet, sa samvirket
mellem »core skill’s« og det jeg vil kalde ssup-
plied skills«, bliver s& hensigtsmaessigt i for-
hold til virksomhedens formdl som muligt.

Pointen er,at virksomhedens evne til at traekke
vaerdi ud af »core skills« afhzenger af evnen til
atinddrage, forpligte og lede komplementzre
ressourcer i omgivelserne, som bakker op om
virksomhedens kerne-kompetence.

Vasentlige dele af virksomhedens kompeten-
ceopbygning er derfor nedlagt i samvirket med
andre virksomheder. Virksomheden er athzen-
gig af dette samvirke, den mi investere i det, og
den kan forme det. Tecee (1986) giver en om-
fattende redegerelse for den betydning, til-
knytning og ledelse af komplementzre aktiver
i omgivelserne har for succes. Hans udgangs-
punkt er en razkke innoverende virksomheders
fejlslagne introduktion af nye predukter. Imi-
tatorer, som har formaet at inddrage omgivel-
serne effektivt, er lsbet med markedet.

Problemstillingen er generelt gazldende, men
tydeliggeres, nar vi taler om cksporterende
virksomheder. Her hviler en stigende del af
virksomhedens aktivitet pa et nationalt og in-
ternationalt net al ressourcer og viden. Det
skzrper kravene til ledelsen af samvirket. Der
cr flere parter, flere hensyn og flere ferer invol-
veret. Problemerne har tendens til at g fra det
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enkle til det komplekse. Se nazrmere herom ved
Johansson og Mattsson (1987).

De danske forudsatninger

Milt med internationale alen har danske cks-
portvirksomheder typisk staerke begransede
ressourcer til ridighed.

Samtidig peger flere underssgelser pa, at jo
storre kontrol virksomhederne har med deres
cksportrettede aktiviteter, jo bedre udbytte har
virksomhederne af cksporten. Se [x J. Strand-
skov (1986). Nar mange danske virksomheder
har et svagt indre ressourcegrundlag til gen-
nemfarelsen af et tilfredstillende cksportresul-
tat,er det si meget mere vesentligt, at virksom-
hederne kan trackke pa et eksternt ckspeortret-
tet sback-up« system, som kan komplettere den
kompetence, eksportvirksomhederne har. Dot
er denne problemstilling og de forom skitse-
rede forsticlsesrammer, der danner grundla-
get for vore igangveerende undersagelser.

Vore undersegelser

Vore undersegelser — der gennemfaores i det
@stjyske omriide — har 2 beslagtede formil.

Vi gnsker for det ferste at undersage de indw
strielle eksportvirksomheders anvendelse af
»supply skills« —understattende virksomhed -
rettet mod virksomhedernes eksportopgave.

Herunder ensker vi at belyse, hvorledes sam-
virket fungerer, og hvor mélbevidst de ekspor
terende virksomheder udveelger og anvender
ckstern cksportassistance. Kan  virksombhe-
derne finde egnede eksportforhandlere, egnet
service og egnede ridgivere? Tilgodeser den
cksterne cksportassistance de konkrete opga
ver, virksomhederne ensker lost? Hvilke ledel-
ses- og koordinationsproblemer opstdr ved
samvirket mellem cksportvirksomheden of
den cksternt tilknyttede eksportassistance’
Dette er nogle af de spargsmdl, vi hiber o
kunne belyse under det ferste hovedformil.

Det andet hovedformal har at gare med de e
gionale lorudsatninger for virksomhederne:
cksportaktivitet. Vignsker at belyse udbud etal




eksportunderststtende virksomhed i Arhus
amt, offentlig, halvoffentlig sivel som privat. [
hvilket omfang er det centralt for de eksporte-
rende virksomheder, at der foreligper et udbud
»nier ved hinden«? Er det gennemskueligt for
virksomhederne? Har nzerheden indvirkning
pa forbindelsernes karakter: graden afl indsigt,
stabilitet og samordning?

Vi beflinder os i den eksplorative fase. Der er
scndt et spergeskema ud til 251 industrielle
cksportvirksomheder. (Det er sket gennem er-
hvervscheferne). Vi har modtaget 120, som i
ajeblikket er under edb-behandling.

Da vi opfatter erhvervscheferne som en slags
sbrokere«, der formidler kontakter og gen-
nemsigtighed, har vi udsendt spargeskemaer
til dem. Heri ssger vi at belyse deres rolle som
formidlere af samvirke og gennemsigtighed i
forhold til de lokale virksomheders eksportop-
fgaver.

Viplanlegger i den nrmeste fremtid at sende
spergeskemaer ud til en rekke radgivende
virksomheder. Herigennem snsker vi at skabe
ct indledende overblik over menstret i den
¢ksterne cksportassistance og nogle af proble-
merne § samvyirket, set fra den side af bordet.

Vi forventer ikke, at disse spargeskemaunder-
sagelser er tilstrmkkelige til at belyse den be-
tydning, de transaktionelle omgivelser har for
lesningen af virksomhedernes cksportopga-
ver. Formilet er forst og fremmest at f3 ind-
kredset en rackke centrale problemstillinger til
videre analyse. PA grundlag af det hiber vi, der
kan skabes tilstreekkeligt grundlag for mere
dybtglende underspgelser af, hvorledes eks-
portvirksomhederne inddrager smarbejdspar-
ter fra sivel nare som fjerne omgivelser til
statte for egen kompetenceudvikling og les-
ning al cksportopgaver.
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