Kritiske succesfaktorer ved eksport

AfTage Koed Madsen

Resumé

Denne artikel viser hovedresultaterne afen empi-
risk undersogelse af nogle danske fremstillings-
virksomheders eksportakiiviteter. Undersagelsen
blev gennemfort i 1986, omfatter 134 eksportak-
tiviteter og analyserer sammenhenge mellem els-
portresultater,  eksportmarkedsforingspolitik,
virksormhedsharakieristika og markedskarakteri-
stike, Herigennem belyses virksombhedernes eks-
povtmdlatninger og kritiske succesfaktorer ved
eksport identificeres. Disse succesfaktorer kan lo-
cisk folkes som verende vigtive dimenstioner i
virksombedernes  konkurrenceevne pd  uden-
landske markeder.

1. Indledning

Udviklingen i erhvervslivets cksportafsatning
her igennem lengere tid vaeret genstand for
megen debat. Ofte kritiseres erhvervslivet for
at yde en for ringe indsats pd eksportmarke-
derne. Dette synspunkt kan man veere enig ¢l-
ler uenig i. Derimod kan alle formentlig vare

cnige om, at storre danske eksport er snskvaer-
dig,

Hvordan kan dansk erhvervsliv da ege sin eks-
port? Seger man klarhed herover i den traditi-
onelle konkurrenceevnedebat er svaret rime-
ligt klart: Man mé forbedre dansk erhvervslivs
konkurrenceevne ved at sikre, at omkostnings-
udviklingen i danske virksomheder er lavere
end det er tilfieldet for konkurrerende uden-
landske virksemheder. Denne medicin har haft
. sterk politisk gennemsslagskraft med bla.
i Stram indkomstpolitik som [aelge. Filosofien
bag den stzerke fokusering ps omkostningsud-
viklingen er groft set, at lavere omkostninger
vil fare til lavere priser, som igen vil fare til
sterre afszetning pd eksportmarkederne. Det
skal ikke her diskuteres, i hvilket omfang det

rent faktisk er lykkedes at sikre dansk er-
hvervsliv en fﬂrdelagtig omkostningsudvik-
ling (kronens stigende internationale veerdi
hariden forbindelse vaeret et tveagper svaerd).

Denne artikel fokuserer derimod pd, i hvilket
omfang ovennavnte filosofi er holdbar. Kan
man forvente en sget dansk eksport, hvis dansk
erhvervslivs priskenkurrenceevne forbedres
ved en lavere omkostningsudvikling? Som er-
hvervsskonom (i eget tilfzelde afsaetningsako-
nom) mi man besvare spergsmailet med et JA,
MEN ...

JAct skyldes en »barnelerdom« om, at lavere
pris alt andet lige som oftest kan resultere i
starre salg. MENét skyldes flere forhold:

1. Fordet ferstevil lavere pris ikke altid fare til
storre salg. Det er velkendt fra alsztnings-
akonomien, at brugerne ofte taget pris som
indikator for kvalitet. Lavere pris kan derfor
fare til lavere oplevet kvalitet og lavere salg,

2. For det andet vil »alt andet lige« forudszet-
ningen sjxldent viere oplyldti praksis.
Ser man eksempelvis pi udviklingen i Dan-
markide senere dr, er detikke sveertat fi aje
pa, at mange virksomheder kan have ned-
prioriteret cksporten som falge af de gun-
stige indijeningsmuligheder, som er skabt
pa det indenlandske marked.

3. Fordettredje er der ingen garanti for, at la-
vere omkostninger vil give sig udtryk i la-
vere priser.

Dansk erhvervslivs engagement pa eks-
portmarkederne er formentlig ret korsig-
tet. Netop i den situation ma man forvente,
at lavere omkostninger vil betyde usen-
drede priser og sterrc fortjeneste her og nu.
4. For det fjerde implicerer ovennavnte filo-

sofi, at pris er den eneste handlingsparame-
ter ved cksportmarkedsfering. Som afsaet-
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ningsekonomer ved vi, at andet og mere
end produktets pris er afgerende for om ud-
vekslingsporcessen mellem producent og
bruger gennemferes. En gunstig omkost-
ningsudvikling mndrer ikke pd produktet,
kommunikationsindsatsen,  distributions-
kanalen eller virksomhedernes evne til at
gennemfere hele cksportmarkedsferings-
processen.

Flere kilder til MENEt kunne navnes. At netop
disse fire naevnes, skyldes, at de tre forste er me-
get fundamentale, mens den sidste er genstand
for belysning i denne artikel.

Artiklen viser hovedresultaterne af en empi-
risk undersegelse afl nogle danske fremstil-
lingsvirksomheders cksportaktiviteter. Un-
dersegelsen har to hovedformal. For det farste
seges det at belyse virksomhedernes cksport-
milsztninger, for det andet sepes det at identi-
ficere kritiske succesfaktorer ved eksport. Ved
kritiske succesfaktorer forstis de faktorer, som
har starst indflydelse ph, om en cksportaktivi-
tet bliver en succes eller en fiasko. De kritiske
succesfaktorer viser, hvad der er afgsrende for
wim ¢n virksomhed evner at konkurrere pa chs-
portmarkederne, Dette diskuteres narmere i
de efterlelgende alsnit.

2, Datamaterialet

Undersapelsen  fokuserer pd  enkeltstdcnde
eksportaktiviteter, dvs. cksport af et produkt/
en produkitype til et bestemt land (Feks. virk-
somhed X's cksport af ost til Frankrig). Andre
internationale aktiviteter som feks. joint ven-
tures, licensaltaler, produktion i udlandet be-
handles ikke i undersegelsen.

Undersagelsen belyser forholdene i den stypi-
skew danske eksportvirksomhed, en middelstor
fremstillingsvirksomhed hvis udgangspunkt.
og basis er det danske marked, og som derfra
har bevaget sig ud pa cksportmarkederne og
opnaet en stabil cksport. Interessen for denne
gruppe af virksomheder skyldes, at deres bi-
drag til dansk eksport er vazsentligt og samii-
dig er deres eksportmarkedsfaring kun i ringe
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grand blevet belyst gennem empiriske under-
ssgelser,

Ovenstacnde afgrensning af underssgelsens
univers betod falgende krav til virksomheder/
cksportaktiviteter for at deltage 1 undersegel-
SCN:

— virksomheden skal veere placeret i og ope-
rere fra Danmark

— virksomheden skal veere en fremzti-llings-
virksomhed

= eksportaktiviteten skal veere startet forea. 5
ar siden

~ produktet skal ogsi afsattes pA det danske
marked

— produktet skal vaere udviklet til det danske
marked

- cksportaktiviteten mi ikke have adhoc-
preg

Med disse (substantielt begrundede) krav er
detikke muligt at gennemfore tilfzldig udval-
gelse al undersegelsens analyseenheder. Der-
med kan de efterfalgende resultater ikke umid-
delbart generaliseres til hele universet.

Selve stikpreveudtagningen blev gennemfart
som falger: 250 fremstillingsvirksomheder
blev tillzldigt udvalg fra KOMPASS DAN-
MAREK. En introduktionsskrivelse bley frem-
sendt til disse, hvorefter de blev kontaktet tele-
fonisk. Formailet med den telefoniske kontakt
var dels at afklare, om den enkelte virksomhed
kunne imsdekomme ovenstacnde kray, dels i
bekrasfiende fald at give yderligere informa-
tion om undersagelsen for at mge svartilbaje-
lighed og -kvalitet.

Afde 250 virksomheder viste det sig,at 93 ikke
kunne imadekomme de opstillede krav. Af de
resterende 157 virksomheder har 82 deltaget i
undersagelsen; det giver en svarprocent pa ca.
52. Hver virksomhed blev bedt om at besvare
to spergeskemaer, nemlig et 'i:vasr:.rct. pi en suc-
cesfuld eksportaktivitet og et baseret pd en eks-
portaktivitet som cfter virksomhedens sken
har veeret resultatmeessigt utilfredsstillende.
De 157 virksomheder a 2 cksportaktiviteter gi-
ver potenticlt 314 spergeskemacr; jalt indkom




134 brugbare svar, hvilket giver ¢n svarpro-
cent pid 43. Tooghalvtreds virksomheder be-
svarede 2 spergeskemaer, mens 30 besvarede |
spergeskema. Sammenlignet med tilsvarende
udenlandske undersegelser er denne svarpro-
cent absolut tilfredsstillende.

De deltagende virksomheder udger et bredt
udsnit'af samtlige brancherinden for fremstil-
lingsvirksomhed; knap halvdelen kommer fra
jern- og metalindustrien. Hovedparten af dem
har 20-200 ansatte og ¢n omsz:tning pa 10-100
mill, kr. Typisk er deres ehsportandel (ekspor-
tomszetning i forhold til totalomsaetning) om-
kring 50%b.

De 134 cksportaktiviteter, som er basis for be-
svarelserne, fordeler sig med ca. 40% pé kon-
sumentvaremarkedet og ca. 60% pa produ-
centvaremarkedet. Aftagerlande er Noge og
Sverige i godt 20% aftilfeldene, EF-landeica,
30%, avrige Vesteuropa ca. 10% og andre
lande i ca. 25% aftilfzeldene.

Sammenligner man ovenstiende fordelinger
med tilgengelige statistikker er konklusionen,
atstikpreven meget godt repraesenterer det af-
grensede univers, Det giver tiltro til, at under-

segelsens resultater har en vis almen gyldig-
hed.

For hver eksportaktivitet har virksomhederne
givet oplysninger om

1) eksportmarkedet
- starrelse, viekst, konkurrence
- omfanget af handelsbarrierer
~ afstand til markedet (fysisk, kulturelt)
2} hjemmemarkedet
. — starrelse
- kenkurrence
= indtjeningsmuligheder
3) eksportmarkedsferingspolitik
= apriori markedsanalyse
= valg af eksportkanal
— omfanget af nichepolitik
— tilpasning af marketing mixét
= produktets styrke pa markedet
= prismaessig konkurrencedygtighed
= kommunikationsindsats
= relation til mellemhandlere

— kontrol al cksportaktiviteten

4) resultater pi eksportmarkedet
- omsztning, indtjening, veckst sammen-
lignet med samme pa det danske marked
-~ samme sammenlignet med andre eks-
portmarkeder
— subjektiv bedemmelse af succesgrad
5) virksomheden selv '
— sterrelse
eksporterfaring
— ledelsens statte til eksport
-~ deninterne eksportorganisations status
- teknelogiintensitet

Ved at analysere i hvilken grad variation i re-
sultaterne kan forklares af de evrige variabler
opnis viden om kritiske succesfaktorer ved
ckspart. De felgende afsnit viser hovedresulta-
terne af dissc analyser. Lasere som er interes-
serede i en mere detaljeret og teknisk afrappor-
tering henvises til Tage Koed Madsen (1987 a)

3. Kritiske succesfaktorer

Kritiske succesfaktorer ved eksport er sagt af-
dazkket ved at analysere, hvilke variabler der
bedst kan forklare forskelle i resultater. Disse
forklarende variabler inddeles i 3 grupper,
nemlig eksportmarkedsferingspolitik, wvirk-
somhedsinterne forhold og virksomhedsek-
sterne forhold.

Diet har veeret muligt at forklare op til 30% af
variationen i virksomhedernes eksportresulta-
ter, hvilket abselut er et tilfredsstillende resul-
tat. Variabelgruppen chsportmarkedsferings-
politik er af sterst betydning for succes, Mar-
kedsferingspolitikken  reprasenterer  godt
halvdelen af den samlede forklaringsevne, I de
felgende delafsnit diskuteres de kritiske suc-
cesfaktorer i hver af de tre variabelgrupper.

3. 1. Eksportmarkedsforingspolitik
Undersegelsen viser, at selve produktet er den
vigtigste handlingsparameter ved eksport. Set
fra en markedsfaringssynsvinkel er det ikke
overraskende, at det er vaesentligt, at produktet
tilfredsstiller brugernes behov. Is@r produkt-
kvalitet og -design er kritiske succesfaktorer.
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Et sterkt produkt vil pivirke resultaterne di-
rekte (sterre salg p.ga. bedre behovstilfreds-
stillelse). Miden at skabe et stzmrkt produkt pi
er naturligvis at tilpasse det bedst muligt til
brugernes . behov. Undersegelsen  antyder
imidlertid, at den del virksomheder gennemfa-
rer tilpasning pd en for dirlig/kritikles mide.
Det gaelder iszr i situationer, hver virksomhe-
dens kendskab til markedet er ringe og/eller
hwvor dens omkeostninger ved at tilpasse er lave.

Udover den direkte effekt pd resultaterne viser
undersegelsen, at et steerkt produkt ogsd indi-
rekte pavirker resultaterne i opadgiende ret-
ning. For det ferste kan virksomheder med et
starkt produkt tiltrmkke bedre agenter/for-
handlere, hvilket virker positivt pa resulta-
terne. For det andet viser det sig, at et staerke
produkt skaber sterre engagement og en bedre
indsats fra virksomheden selv; det udmenter
sig f.cks. i eget kontakt med markedet og eget
statte til medlemmerne af virksomhedens cks-
portkanal.

Endelig [remhaeves det ofte i litteraturen, aten
barriere pi eksportmarkederne er kabernes
usikkerhed omkring det at benytte en uden-
landsk leverandar. Det er klart, at haj produkt-
kwvalitet kan mindske denne usikkerhed ved at
indikere seriesitet og troveerdighed.

Sammenfattende ma det siges, at selve produk-
tet er en szzrdeles vigtig parameter for succes.
Det er naturligvis ogsa tilfldet ved salg pa
hjemmemarkedet, men som det fremgér oven-
for er det hejst teenkeligt at selve produktet er
endnu mere betydningsfuldt ved eksport.

Omvendt argumentation kan benyites wved
prisparameteren, Lav pris kan skabe usikker-
hed hos den udenlandske keber; er produktet
i orden til den pris? Kan/vil virksomheden
overholde sine aftaler, nér den ikke fir hajere
pris?, osv. Undersegelsen viser da ogsa, at pris-
parameteren ikke er sierlig kritisk for succes.
Der ses dog som ventet en positiv sammen-
hzeng mellem prismeaessig konkurrencedygtig-
hed og eksportresultater, men den er ikke saer-
ligt stzerk. Det stiller spergsmalstegn ved rele-
vansen af den traditionelle konkurrenceevne-
debat som omtaltes i indledningen. Andre fak-
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torer end pris har i denne underssgelse lang
sterre betydning for, om en virksomhed opnir
gode resultater ved cksport.

De resterende marketing mix elementer, kom-
munikationspolitikken og distributionspoli-
tikken, viser ikke nogen stark, selvstendig of-
fekt pa eksportresultaterne. Det er dog siledes,
at sandsynligheden for succes ages, nar virk-
somheden har en god personlig kontakt med
markedet. Den positive virkning mi tilskrives
flere forhold:

1. Piget kontakt med slutbrugere medfsrer
bedre kendskab til disses behov med deral
folgende mulighed for at opfylde disse be-
hov mere efficient og ligeledes mindske ka-
berusikkerhed.

2. Pget kontakt med medlemmer af eksport-
kanalen betyder bedre mulighed for at yde
salgsstotte til disse mellemhandlere samt
for at diskutere sig frem til fzelles beslutnin-
ger. Faclles beslutningstagen viser en signi-
fikant positiv effekt pi resultaterne; det kan
skyldes bedre beslutningskvalitet, men skal
miéske iszer tilskrives, at bade producent og
mellemhandler naturligt vil fele starre en-
pagement og forpligtelse over for beslutnin:
ger, de selv har vaeret med til at trafle.

3. Pget personlig kontakt giver ligeledes
bedre mulighed for at afgranse den for pro-
duktet interessante mélgruppe. At finde
den rette malgruppe for produktet fremstér
i undersagelsen som verende en rimeligt
vigtig faktor.

4. Endelig giver tzt kontakt med markedct
bedre mulighed lor at overskue og fare kon-
trol med eksportaktiviteten, hvilket under-
sagelsen klart viser har en positiv effekt pi
resultaterne.

Den personlige kontakt og erfaring med mar-
kedet mé alt i alt bedemmes som veerende en al
de vigtige kritiske succesfaktorer ved eksport.
Diette uddybes videre § afsnittet om virksom-
hedsinterne faktorer. Derimod har mere for-
melle analyser af markedet tilsyneladende ikke
nogen szrlig indflydelse pi resultaterne. Der
er kun en meget svag positiv sammenhazng
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mellem de opniede resultater og a priori viden
om [eks. markedssterrelse og -vakst, pris-
struktur og konkurrenter. I nogle tilfzlde har
virksomheden dog oplevet fiasko p.g.a. uventet
hird indsats fra lokale konkurrenter, som sn-
sker at forsvare deres neermarked.

Betydningen af kontakt og erfaring med det lo-
kale marked afhsenger naturligvis af den eks-
portkanal, virksomheden valger. Vlger den
at kebe sig til alle cksportmarkedsferingsfunk-
tioner gennem ¢n dansk handelscksportor, ja
sd er virksomhedens egen erfaring naturligvis
ret betydningslas. Jo mere virksomheden vael-
ger selv at gennemfsre disse eksportmarkeds-
feringsfunktioner, jo mere betydningsfuldt vil
det vare at den selv kan gennemskue marke-
det.

Valg af eksportkanal er ogsa analyseret i un-
dersagelsen, Som ventet kan der ikke gives no-
get generelt svar pd, i hvilket omfang virksom-
heden selv ber gennemfore eksportmarkedsfa-
ringen. Det afhsenger af situationen. I denne
underspgelse traeder det tydeligt frem, at den
optimale eksportkasnal iszr athznger af virk-
somhedens starrelse og afstanden til cksport-
markedet.

Det ene ydermpunkt er den mindre virksom-
hed (op til 50 ansatte) som eksporterer til et
land uden for Europa. I den situation synes den
bedste lasning generelt at veere, at eksportere
gennem en udenlandsk agent/forhandler, som
gives kompetance til selv at treeffe hovedparten
af beslutningerne om markedsfaringen. Virk-
somheden selv kan klare sig med en begraenset
kontake til markedet. At ovenstdende losning
fremtracder som den bedste giver substantielt
mening givet virksomhedens begransede res-
sourcer og formentlig manglende faling med
markedet grundet den store afstand.

Detandet yderpunkt er den sterre virksomhed
med eksport til Norge/Sverige. Her viser den

- bedste losning sig generelt at viere, at virksom-
 heden selv gennemferer sin markedsfaring i

stortset samme omfang som pa hjemmemarke-

- det. Det vil typisk betyde direkte salg via egne
- stlgere/eget salgsdatterselskab, hvor virk-

somheden selv har kontrol over beslutninger
vedrerende marketing mixét. Ogsi dette resul-
tat giver god mening givet virksomhedens res-
sourcer og markedernes lighed med detdanske
marked (sprog, kultur osv.).

Situationer imellem de to yderpunkter er van-
skeligere at bedemme ud fra underssgelsen.
Diet er dog formentlig sadan, at den mindre
virksomhed kun under szrlige omstendighe-
der ber vazlge selv at gennemlere hele eksport-
markedsferingen; i stedet ber en sidan virk-
somhed eksportere gennem en agent/forhand-
ler, som bar gives vazsentlig indflydelse pa be-
slutninger om marketing mixét — ogsa ved eks-
port til Norge og Sverige. Omvendt bar den
stgrre virksomhed formentlig kun under sar-
lige omstzendigheder valge cksport gennem
en agent/forhandler, hvor sidstenaevnte gives
hovedparten af beslutningkompetancen.

Der er i undersagelsen en tendens til, at de
mindre virksomheder er for »overmodiges
{dvs. i for hej grad seger selv at gennemfore
markedsferingen). Valg af cksportkanal er en
meget afgerende beslutning og undersegelsen
tyder p at virksomhederne i praksis med for-
del kan felge de anbefalinger, der er givet
ovenfor.

Som tidligere navnt er cksportmarkedsfo-
ringspolitik den vigtigste variabelgruppe, nir
det geelder om at forklare forskelle i resultater.
Tre elementer i cksportmarkedsfaringspoli-
tikken eridentificeret som det vigtigste, nemlig
selve produktet, valg af eksportkanal og den
personlige kontake til markedet. De avrige
handlingsparametre (incl. pris) viser ikke no-
gen staerk, selvstendig evne til at forklare for-
skelle i resultater. Deter iavrigt heller ikke til-
faeldet med det omfang, hvori der afszttes il en
afgraznset niche. En nichestrategi er dog tilsy-
neladende fordelagtig pa fjerne markeder og
for sterre virksomheder, som er rustet til at
gennemfore den nedvendige intensive mar-
kedsbearbejdning, som naturligt felger af en
nicchestrategi. Mindre virksomheder er tilsy-
neladende bedre tjent med at rette afstnin-
gen bredt mod totalmarkedet.
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3.2, Virksomhedsinterne forhold

Virksomheder grupperes og beskrives ofie ved
deres starrelse (omsaet ning, antal ansatte). Der
erumidlertid ikke noget der tyder pa—hverken
i denne eller tilsvarende udenlandske under-
sagelser — at store .virksomheder har sterre
sandsynlighed for vellykket cksport (malt rela-
tivt} cnd smi virksomheder har.

Derimod viser undersegelsen, at virksomhe-
dens cksporterfaring har stor betydning for de
resultater, den opndr. Der ses en klar sammen-
hang, sadan at resultaterne ved cksport bliver
bedre jo hajere virksomhedens eksportandel
(eksportomszetning i forhold til totalomsaet-
ning) er. Endnu tydeligere ses det, at virksom-
hedens erfaring med eksport til modtagerlan-
det pavirker de realiserede resultater i opadgi-
ende retning.

Sidstnzevnte resultat giver tiltro til det anbefa-
lelsesvaerdige i, at den enkelte virksomhed sig-
ter mod at specialisere sig i eksport til relative
fa, vigtige markeder. Stir man over for at ege
sin eksportindsats, synes det at vaere fordelag-
tigt at intensivere eksporten til et land, hvortil
man i forvejen eksporterer — frem for at starte
eksport til et nyt land. Intensivering afekspor-
ten til allerede daekkede lande kan ske gennem
lancering af andre produkter og/eller ved selv
at gennemfare flere eksporimarkedsferings-
funktioner (for derigennem at sikre sig en
starre andel af produkeets vaerditilvaekst).

I sidste afsnit fremgik det, at nzer personlig
kontakt med eksportmarkedet er at anbefale.
Dette resultat underbygges her, idet det viser
sig vigtigt, at virksomheden gennem erfaring
opnar den nedvendige indsigt i markedsfor-
holdene og skaber sig et personligt kontaknet,
som kan wviere afgerende ved feks. valg af
agent/forhandler, udformning af produkt osv.

Setfra en teoretisk synsvinkel erdenne anbefa-
ling naturlig, idet evne til at forstd markedet er
en vaesentlig forudsatning for at minimere de
agede transaktionsomkostninger som opstar
ved eksport. I forhold til afsaetning pA hjemme-
markedet sges omkostningerne bla. som folge
af bade salgers op kebers mindre kendskab il
og starre usikkerhed over for hinanden. At
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virksomheden i forvejen eksporterer til kebers |
land kan naturligvis bidrage staerkt til at mind-
ske disse omkostningskilder med [algelig
sterre sandsynlighed for at salg gennemferes.

Andre virksomhedsinterne forhold med ind-
flydelse pd cksportresultaterne er topledelsens
stotte til virksomhedens cksportaktiviteter,
samt placcring af ansvar og beslutningskom-
petance.

Det er veldokumenteret, at topledelsens cks-
portorientering har stor betydning for virk-
somhedens internationalisering i de farste fa-
ser, hvor den bevaeger sig fra udelukkende ar
afszette pi hjemmemarkedet til en begyndende
eksperimentel  eksport.  Virksomhederne i
denne undersegelse er imidlertid karakterise-
ret ved at vere erfarne, stabile eksportarer,
hvilket tydeligt medferer, at topledelsens
statte fir mindre betydning. Det er logisk, da
sidanne erfarne eksportvirksomheder natur-
ligvis rider over en stab af medarbejdere med
stor viden om og erfaring med eksport. [ den si-
tuation vil det vaere naturligt i haj grad at de-
centralisere beslutningskompetance til den
person, der har det daglige ansvar for gennem-
ferelse alen konkret eksportaktivitet. Kan man
nu ogsd anbefale at gennemflore en sidan de-
centralisering af ansvar og beslutningskompe-
tance?

Undersagelsen kan ikke give noget endeligt
svar pd dette spragsmal, men viser dog nogle
interessante tendenser: Ved eksport til EF-
lande har decentralisering en positiv eflekt pi
resultaterne, hvorimed indblading fra tople-
delsen har tendens til en negativ effekt;, om-
vendt forholder det sig ved eksport til alle an-
dre lande. Hvad kan forklaringen vaere?

Lad og ferst betragte de meget nzere markeder,
Norge og Sverige, hvor stette fra topledelsen
viser en positiv effekt pd resultaterne. Disse
markeder ligner formentlig det danske marked
meget. Topledelsen (som typisk ikke har et de-
taljeret kendskab til hvert eksportmarked) ev-
ner miiske derfor at forstd markedet v.ha, en
analogi fra det danske marked (som topledel:
sen typisk vil have et nert kendskab til). Af den
grund bliver stette fra topledelsen en fordel.



fordi den vil vaere en kvalificeret deltager i
markedsferingsbeslutninger. At decentralise-
ring har tendens til negativ effckt kan maske
forklares ved, at den dagligt ansvarlige leder i
si fald ikke yder en tilstreekkelig indsats pa
disse nzermarkeder — maske fordi fjenere mar-
keder er mere spaendende, interessante og sta-
tusgivende at arbejde med.

EF-lande md antages at vaere forskellige fra
Danmark - det gelder i hvert fald de fleste al
dem. Topledelsen mi imidlertid ogsa her ty-
pisk sege at forsta det enkelte marked ved en
analogi fra danske forhold. Det er dog ikke
usandsynligt, at markederne er sa forskellige
fra det danske marked, at analogicrne bliver
misvisende — hvilket vil gere topledelsen til en
dirligt kvalificeret beslutningsdeltager. Der-
for overlades beslutningskompetancen maske
bedst til den dagligt ansvarlige leder med de-
tailkendskab til det pageldende cksportmar-
ked.

Ved eksport til andre lande er ukendskabet og

usikkerheden maske haj for alle, sidan at hele

organisationens opbakning er pikrevet for at

slaftes opgaven. [ s fald er de forstieligt, at
- topledelsens statte er vigtig, fordi den vil vaere
- sterkt medvirkende til at sikre opbakning i
. hele organisationen.

- En sidste virksomhedsintern faktor har vieret
| undersegt, nemlig teknologiindholdet i pro-
. duktet. Der er en svag, positiv sammenhang
mellem teknologiindhold og eksportresultater,
men konklusionen er, at teknologiindhold ikke
fremstiirsom nogen saerligt kritisk suceesfaktor
ved eksport. Denne konklusion finder statte i
ilsvarende udenlandske undersagelser, hvil-
ket sger tiltroen til, at alle virksomheder har
stort set lige muligheder for vellykket eksport
—uathengigt at produktets teknologiindhold.

_Sammenfancndc kan siges, at underssgelsen
identificerer eksporterfaring, iszer med modta-
Berlandet, som den vigtiste interne kirtiske
suceesfaktor, Topledelsens stotte og graden af
dtﬁ':mralisuring af  beslutningskompetance
har en vig indl'lydr:lsu: pﬁ ckspnrtmsullmerne,
mens virksomhedsstarrelse og teknologiind-
hold i praduktet er uden stor betydning.

4.4, Virksombhedseksterne forfuwld
Undersagelsen belyser effekten af forheld dels
pa hjemmemarkedet, dels pa cksportmarkedet,
Det er klart sfidan, at eksportresultaterne (iszer
omsetning) forringes jo mere attraktivt virk-
somhedens hjemmemarked er. Sammenhan-
gen sesiser, jo mere det danske marked kan til-
[redsstille virksomhedens omsaetning- og ind-
tjeningsmal. Der kan nzeppe herske tvivl om, at
gunstige vilkir pi hjemmemarkedet virker
dampende pi eksportomfanget gennem la-
vere engagement og ringere indsats. Undersa-
gelsen viser, at dette gzelder for erfarne, stabile
cksportvirksomheder. Der skal ikke megen
fantasi til at forestille sig, at det i endnu hajere
grad galder for virksomheder med mere ad
hoc praget ehsport.

Med hensyn til selve eksportmarkedet ses som
ventet bedre resultater pA mere attraktive eks-
portmarkeder. Iszer pd veekstpraegede marke-
der med lille konkurrence opnér virksomhe-
derne gode resultater. Specielt kan stzrk kon-
kurrence fra lokale producenter vaere sdelaeg-
gende for cksportresultaterne.

Et attraktivt eksportmarked har naturligvis en
dirckte effckt pd de realiserede resultater i form
af mere gunstige markedsbetingelser. Der ses
imidlertid ogsd en indirekte effekt, idet et at-
traktivt cksportmarked motiverer virksomhe-
den til sterre engagement og bedre indsats i
form af bedre tilpasning, teettere marked-
skonktakt samt bedre planlzgning og kontrol
af cksportaktiviteten.

Dt var ventet, at omfanget al eksportbarrierer
(handelsbarrierer, fysisk afstand, kulturel af-
stand) ville indvirke negativt pa resultaterne.
En sidan sammenhang kan ikke umiddelbart
ses i datamaterialet. Den skyldes flere forhold:
Niren virksomhed vil trzenge ind pa et marked
med haje cksportbarrierer vaelger den typisk et
marked som er meget vaekstpraget; samtidig
vaelger den typisk et sterkere produkt som til-
passes en afgraenset milgruppe. Disse strate-
gier pivirker resultaterne i opadgiende ret-
ning. Samtidig ses det, at det typisk er store
virtksomheder som med stort engagement gi-
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ver sig i lag med disse vanskelige, men udfor-
drende markeder.

Korrigeres der for de netop nzevnte strategier
viser det sig som ventet,atomfanget af eksport-
barrierer pavirker resultaterne i nedadgacende
retning. Dhet skyldes dels konkrete barrierer
som told, tekniske handelsbarrierer, osv. Det
skyldes imidlertid ogsa i haj grad den fysiske
og kulturelle afstand, som for det ferste bevir-
ker, at virksomhedens erfaring med det pigzel-
dende land typisk er ringe med deraf felgende
vanskeligheder ved at finde en god agent,
kende brugernes behov, osv. For detandet wges
transaktionsomkestningerne vaesentligt med
relativt haje priser som fglge. For det tredje har
virksomhederne vanskeligere ved at »falges
produktet til end user p.g.a. bide den fysiske af-
stand og vanskeligheder med at forsth og agere
pi markedet

Konklusicnen er derfor, at omfanget af eks-
portbarrierer i sig selv pavirker resultaterne
negativt. Dette forventer virksomhederne til-
syneladende ogsd og vder derfor en starkere
indsats pd markeder med haje eksportbarrie-
rer. Jo hajere eksportbarrierer, jo mindre til-
fredse er virksomhederne imidlertid med de-
res eksportaktiviteter. Det kan kun tolkes si-
dan, at de har for haje forventninger til den
stzerkere indsats de yder pd sidanne markeder.

Blandt de virksomhedseksterne forhold frem-
star det altsi iszr at vaere betydningsfuldt, at
virksomheden finder et viekstpraeget marked
uden megen (iszr lokal) konkurrence. Endvi-
deregiverdetaltandetlige bedre rcsultaitcr[ug

sterre tilfredshed i virksomheden) at valge et

nzrmarked frem for et fiernt marked. Endelig
opnar virksomheder med et lidet attraktivt
hjemmemarked de bedste’ eksportresultater.
De virksomhedscksterne forholds indflydelse
pé cksportresultaterne synesdog noget mindre
end forventeligt.

4. Konklusion

Nir en virksomhed ensker at pibegynde en ny
eksportaktivitet skal der tages en lang rackke
beslutninger vedrarende markedsvalg, cks-
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portmarkedsferingspolitik, etc. Undersegelser
som den, hvis hovedresultater er gengivet j
denne artikel, er med til at identificere de be.
slutninger som er mest afgarende lor, om eks-
portaktiviteten bliver succesfuld eller gj.

Hvorvidt omstiende resultater er alment gyl-
dige kan ikke afgeres pa det foreliggende
grundlag. De sammenhange, der er beskrevet
ialsnit 3, er dog meget stabile i det indsamlede
datamateriale. Sammenholdt med det fakium,
at udenlandske underssgelser har vist lip-
nende resultater (se Tage Koed Madsen, 1987,
b}, giver det tiltro til at de identificerede kriti-
ske succesfaktorer har en vis generel gyldig-

hed.

Undersagelsen giver derfor anledning til a
opstille nogle tentative retningslinier for, hvad
en fremstillingsvirksomhed iseer bar vare op-
mzerksom pd, ndr den snsker at oparbejde (el-
ler udvide) stabile eksportaktiviteter:

Usdnyt eksisterende eksportmarkeder fuldt ud.
Gennem erfaring kender virksomheden de
lande, hvortil den allerede cksporterer. Det gi-
ver forstielse for markedets mide at fungere
pa, hvilket er szrdeles vigtigt for eksportresul-
taternc (bla. fordi det giver forstielse for kun-
ders og mellemhandleres behov og adfrd)
Desuden betyder erfaringen typisk, at virk-
somheden har opbygget et personligt kontaki-
net i de pagzldende lande, hvilket letter Leks.
agentvalg og informationsindsamling.

De fleste virksomheder kan formentlig udnytte
deres cksisterende cksportmarkeder  langt
bedre, enten gennem lancering af nye produk-
ter eller ved selv at gennemfare mere af mar-
kedsleringen og derigennem sikre sig en sterre
del af produktets veerditilvackst samt mulighe:
den for at ege omsatningen.

En sidan strategi(kencentration) mi anbefales
frem for at eksportere til en lang rackke lande
{(spredning). Undiagelsen er miske meget smi
virksomheder uden tilstreekkelige ressourcer
til en koncentrationsstrategi — de er formentlig
mindst lige si godt tjent med at sprede ekspor
ten til mange lande.




Veels neermarkeder frem for mere fferne, eksotiske
fendle.,

Fysisk og kulturel afstand pivirker eksportre-
sultaterne 1 negativ retning. Det er umiddel-
bart indlysende at starre fysisk afstand medfs-
rer egede omkostninger ved transport og kom-
munikation. Ogsi den kulturelle afstand har
skonomisk betydning, i den den sger omkost-
ningerne ved kommunikation, forhandling,
m.w.; grundleggende skyldes det sprogfor-
skelle samt gensidigt ukendskab og usikker-
hed. Virksomhedens forstielse for samt faling
og kontrol med markedet vil derfor aftage med
stigende afstand.

Vaely veeksipragede markeder uden seerlig kon-
kurrence.

Denne anbefaling er vanskelig at falge, hvis
man samtidig skal vaelge et neermarked. Samuti-
dig seger de fleste virksomheder selvialgelig at
finde sidanne gunstige markedsbetingelser.
Denne underssgelse antyder, at disse marked-
skarakteristika nok er vigtige for cksportresul-
taterne, men ikke sa vigtige som Leks. selve
produktet eller virksomhedens erfaring med
maodtagerlandet. Det synes dog at vaere viae-
sentligt at undgd markeder med meget staerk
lokal kenkurrence.

Sog god persontig kontakt og foling med marke-
dlet.
Den personlige kontakt med cksportmarkedet
giver en erfaring med forholdene, som ager
muligheden for at everskue og kontrollere
markedsfaringen. Det viser sig at vare seerde-
les betydningsfuldt for resultaterne. Grunden
er formentlig iseer, at kendskabet til kundebe-
hov og relevante milgrupper ages. Ogsa aget
- forstielse af mellemhandleres adferd giver
- bedre mulighed for at stotte disse salgsbestrie-
| belser— med aget engagement og gensidig for-
pligtelse som folge.

Tithyd ot steerkt produkt af hoj kvaliter,

Set fra en markedsferingsynsvinkel er det ikke
Bverraskende, at selve produktet har stor be-
Ydning for resultaterne. Bedre behovstilfreds-

stillelse for kunderne giver direkte denne ef-
fekt. Herudover opstir en raekke indirckte ef-
fekter ved eksport. For det fsrste har virksom-
heden nemmere ved at tiltrackke gode agenter/
forhandlere. For det andet ages engagementet
og indsatsen fra virksomhedens egne medar-
bejdere. For det trejde er et kvalitetsproduke
med til at mindske den usikkerhed, som en ke-
ber altid vil fale ved at vaelge en udenlandsk le-
verander.

Veer forsigtig med at scelge pd pris
Underspgelsen viser en sammenhang, sidan
at eksportresultaterne bedres jo mere konku-
rencedygtig virksomheden er pa prisen. Sam-
menhazngen er dog ikke seerligt steerk. Det kan
skyldes to forhold. For detfarste kan lav prisin-
dikere lav kvalitet og formentlig ogsd en vis ut-
roveerdighed. Sidstnaevnte isaer kan sge kabers
usikkerhed, hvilket er betydningsfuldt ved eks-
port (hvor keber typisk ikke kender szlger-
virksomheden og heller ikke har dirckte mu-
lighed for at sege oplysninger om denne). @get
keberusikkerhed kan fere til udeblivende salg.
For det andet vil afsetningen altid blive mere
ustabil, ndr pris er en afgerende parameter.
Det gaelder iszer ved eksport, hvor kaber jo ne-
top er orienteret mod udenlandske udbydere
og formentlig retlet vil kunne finde en billigere
leverandar i de fleste tilfaxzlde. Prismaessig kon-
kurrenceevne har naturligvis en betvdning for
salgets storrelse, men formentlig mindre be-
tydning ved eksport end ved salg pa hjemme-
markedet.

Veelg en eksporikanal der passer til situationen
Optimal eksportkanal afheenger af savel pro-
dukt, marked som virksomhed. Det tydeligste
resultat i denne undersogelse er, at store virk-
somheder med cksport til Norge/Sverige bar
vielge selv at gennemfore markedsfaringen i
samme grad som pa hjemmemarkedet. Detan-
det yderpunkt er den lille virksomhed med
cksport til fernmarkeder; her bar man valge
eksport gennem en agent/forhandler, som gi-
ves kompetance til at traeffe de fleste markeds-
faringsbeslutninger.
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En vazsentlig grund er, at den lille virksomhed
typisk mangler erfaring med chsport til det pa-
galdende land og heller ikke har ressourcerne
til at etablere den nedvendige personlige kon-
takt og foling med markedet.

Giv bestutningskompetancen tif den person som
kender markedet.

Diet fremgir af ovenstiende retningslinier, at
det er af afgerende betydning at have erfaring
med eksport til det pagaldende land, samt god
personlig kontakt og feling med markedet.
Grunden er bla, at det vil lede til bedre beslut-
ninger. Derfor er det c:rgsﬁ naturligt, at det er
bedst at uddelegere beslumingskompetancen
vedrarende markedsfaring til den person, som
har denne erfaring og kontakt med markedet.

Te undtagelser antydes i undersegelsen: Mar-
keder som meget ligner det danske og marke-
der som er meget forskellige fra det danske. I
det farste tilfzlde har topledelsen formentlig
mulighed for at overskue markedet via en ana-
logi fra det danske marked; i det andet tilfxlde
er eksportaktiviteten formentlig s innovativ
for virksomheden, at hele organisationens op-
bakning er nedvendig. I begge tillzlde vil det
vaere fordelagtigt i hejere grad at involvere
topledelsen i beslutninger vedrerende eks-
portmarkedsfaringen.

De anbefalinger som er givet i artiklen er som
navnt kun tentative. Miske virker de heller
ikke overraskende. Set i forhold til den tradiri-
onelle konkurrenceevnedebat giver de dog i
hej grad anledning til nyteenkning omkring,
hvordan man kan sge den danske eksport.
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Man taler i debatten nasten udelukkende om
spris-/lenkonkurrenceevnes og steknologiske
tigerspring«. Naturligvis betyder omkost-
ningsniveau og teknologi noget for den danske
cksports storrelse; men denne undersaelse vi-
ser, at ogsd andre faktorer har en (mdske
starre?) betydning, Man burde nok fokusere
mere pad mulighederne for at udnytte allerede
cksisterende cksporterfaring (feks. pd nar-
markeder i stedet for de mere cksotiske, over-
swiske markeder) i forseget pa at lofte dansk
cksport videre. Man burde nok ogsa fokusere
mere pd virksomhedernes (manglende?) evne
til at gennemfare eksportmarkedsfaring, bla.
deres evne til at udvikle stzerke kvalitetspro-
dukter til det enkelte marked og deres evne til
at forstd og acceptere udenlandske markeders
méde at fungere pi. Endelig vil det formentlig
have en positiv effekt pa det danske eksport,
hvis hjemmemarkedet gares mindre attraktivt.

Denne underssgelse er for bredt tilrettelagt til
at kunne levere konkrete handlingsplaner i
den retning. Dertil er yderligere, mere dybtgi-
ende underssgelser nedvendige. Man kan kun
hibe, at, mange er enige heri og vil bidrage
med sddanne undersegelser,
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hvis hjemmemarkedet gares mindre attraktivt.

Denne underssgelse er for bredt tilrettelagt til
at kunne levere konkrete handlingsplaner i
den retning. Dertil er yderligere, mere dybtgi-
ende underssgelser nedvendige. Man kan kun
hibe, at, mange er enige heri og vil bidrage
med sddanne undersegelser,
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