International udvikling i mindre og
mellemstore virksomheder

Af Klaus Mgller Hansen, Tage Koed Madsen og Jesper Strandskov

Resume:

Artiklen diskuterer mulige internationale ud-
viklingsstrategier for mindre og mellemstore
danske virksomheder. Grundlaget for artiklen
er bla. et omfattende empirisk materiale,
som indgir i rapporten »Eksporten under
omvurdering«, udgivet af Danmarks Spare-
kasseforening i november 1988. I den forste
del diskuteres udviklingstendenser pa de in-
ternationale markeder og deraf fglgende kon-
sekvenser for virksomhedernes internationa-
lisering. Anden del af artiklen viser nogle
typiske internationaliseringsprofiler i dansk
erhvervsliv. Afslutningsvis diskuteres nogle
udfordringer til den mindre eller mellem-
store virksomhed, som bevidst gnsker at gge
sit internationale engagement.

1. Indledning

Det seneste drti har den erhvervsgkonomiske
forskning vist en stzerk interesse for virksom-
heders internationale udvikling - det g=lder
savel den danske som den udenlandske forsk-
ning (se f.eks. Danmarks Sparekasseforening
1988, Strandskov 1987, a og Madsen 1987). En
stor del af denne forskning har et empirisk
indhold; det betyder, at der er skabt en om-
fattende viden bade om virksomhedernes
faktiske internationaliseringsforlsb og om
konsekvenserne af alternative internationali-
seringsstrategier.

Den erhvervsgkonomiske analyse af virksom-
heders internationale udvikling er funda-
mentalt forskellig fra den nationalgkono-
miske analyse af erhvervslivets internationale
konkurrenceevne. Sidstnazvnte fokuserer pa
produktions- og omkostningsforhold i forsg-

get pa at forklare det internationale samhan-
delsmegnster og dermed virksomhedernes in-
ternationale konkurrenceevne. Ledelses- og
afsztningssiden behandles stort set ikke i
disse analyser.

Et erhvervspkonomisk perspektiv (og her spe-
cielt den afsztningsekonomiske) beskzftiger
sig derimod med ledelses- og afsztningsmaes-
sige variable i forsgget pa at forsta og forud-
sige den enkelte virksomheds internationale
udvikling. Det antages her, at ukendskab og
usikkerhed udger betydelige barrierer ved
virksomhedens beslutningstagen og udvik-
ling af internationale aktiviteter. Til geng=ld
arbejdes under »alt andet lige«forudsztnin-
ger hvad angar produktions- og omkostnings-
forhold.

De to analyseniveauer kan derfor siges at
komplettere hinanden i forspget pa at opna
stegrre indsigt i det danske erhvervslivs inter-
nationale potentiale. Det er erhvervspkono-
miens styrke, at den i sit bidrag til forstielsen
af eksport og international samhandel har
fjernet de begrensende foruds=ztninger, som
bla. udelukker behandlingen af ledelses- og
afsetningsmezessige forhold. Som det wil
fremga i artiklen leder den erhvervspkonomi-
ske analyse da ogsd til andre konklusioner
m.h.t. hvad der er afggrende for en virksom-
heds internationale konkurrenceevne.

Fokus i denne artikel er pd de markedsfg-
rings- og ledelsesmaessige variable, som er af
afgorende betydning for den enkelte virk-
somheds mulighed for internationalisering af
dens afsztning. Sidanne variable er virksom-
hedens grundlzggende kompetence, dens le-
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delsesorientering, dens internationale mar-
kedsfgringsevner, o.lign. De anbefalinger, som
afslutter artiklen, har af den grund heller ikke
at gere med produktions- ¢ller omkostnings-
forhold.

2. Udviklingstendenser pa de inter-
nationale markeder

Igennem drene har betingelserne for at ope-
rere internationalt zndret sig. For mange
virksomheder betyder det, at det er blevet
vanskeligere at udnytte deres produktmas-
sige kompetence pa udenlandske markeder.

P4 mange markeder er der sket et skred i
form af, at det fysiske produkt har fiet min-
dre betydning pa bekostning af mere immate-
rielle prnduktdimensicmer $0m dcsign, m=er-
kevarenavn, serviceydelser i det hele taget
(f.eks. szlge »oplevelser« frem for produkter)
- og pa det industrielle marked tillige sxlgers
troverdighed som samarbejdspartner (begre-
bet Just-In-Time leverancer er et eksempel
herpa).

Det er nemmere at afsatte et fysisk produkt
internationalt end et produkt med hgjt im-
materielt indhold. Det skyldes, at det fysiske
produkts  konkurrencemaessige  serprag
fremstar umiddelbart ved selve produktet,
hvorimod det oftest er ngdvendigt at kommu-
nikere de immaterielle dimensioner til slut-
bruger pd anden vis; produktet »szlger ikke
sig selve umiddelbart. Virksomheden ma
»f@lge« sit produkt lengere pa dets vej til slut-
bruger, hvis den gnsker at bevare kontrol over
afsztningen.

Magtcenteret i produktets vej i distributions-
kanalen rykkes lzngere over mod de led i af-
seztningskzden, som har kontakten til den
endelige kgber. Det er ofte relativt nemt at
finde en producent for den virksomhed, som
sidder pa afseetningsleddet, hvorimod det
modsatte volder stgrre problemer. Hvor det
tidligere kunne vere tilstrekkeligt at sxlge
internationalt, sd er det i dag ofte ngdvendigt
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at kunne markedsfere internationalt, dvs.
fare produktet helt frem til slutbruger. Heri
ligger savel en tilpasning af produktet til slut-
brugers behov, som en kommunikationsop-
gave mod slutbruger.

Det medfgrer investering i markedskontakt
og kontrol med den internationale afsztning
- investering i markedsindsigt, som bl.a. om-
fatter kompetence til at forsti og kunne fun-
gere sammen med individer og organisatio-
ner med anderledes adfeerd og kulturel
baggrund. Med stgrre investeringer felger
stgrre risiko og krav om mere langsigtet inter-
national udvikling. Den enkelte virksomheds
internationale konkurrenceevne afhznger
mindre af traditionelle produktionsomkost-
ninger, mere af dens evne til at opbygge og
vedligeholde et konkurrencemaessigt saer-
prag, som bygger pa andet end pris og funk-
tionelle produktegenskaber.

Et andet udviklingstrzk pa de internationale
markeder er den stigende integration/fusion
af produktions- og afsetningssystemer pa
tveers af landegranser; konkurrencen inter-
nationaliseres. Den gradvise nedbrydning af
handelsbarrierer i det indre marked vil for-
sterke den proces i1 de bergrte lande, herun-
der Danmark. Den enkelte virksomheds stra-
tegiske reaktion herpd vil vare forskellig,
afhzngig af dens kompetence og ressourcer.
Meget stzrke virksomheder vil ofte rette de-
res afszetning mod det globale massemarked.
Meget svage virksomheder vil formentlig
vare bedst tjent med at koncentrere sig om
deres hjemmemarked. Virksomheder i mid-
terpositioner kan tznkes at valge en interna-
tionaliseringsstrategi, rettet mod afgransede
markedssegmenter, hvis behovsstruktur pas-
ser tl virksomhedens produkimassige kom-
petence.

Under alle omstzndigheder er der sket en
udvikling, som hver enkelt virksomhed ma
forholde sig til = en udvikling, som ma anta-
ges at vere en proces, der langt fra er afslut-
tet. For mange mindre og mellemstore danske



virksomheder vil fremtidens overlevelsesmu-
lighed helt sikkert indebzere en forsteerket in-
ternational udvikling.

3. Indtraengningsstrategier ved
eksport

For mindre og mellemstore danske virksom-
heder er traditionel eksport langt den mest
almindelige operationsform i udlandet. Ved
traditionel eksport forstis den situation, hvor
virksomheden fremstiller sit produkt i Dan-
mark og herfra bringer det til udlandet;
andre operationsformer er udenlandske pro-
duktionsselskaber, joint ventures, licenssalg,
franchising, osv.

Virksomhedens eksportpotentiale har princi-
pielt ikke at gere med dens stprrelse. Mange
mindre og mellemstore virksomheder har be-
tydeligt stgrre mulighed for at realisere en in-
ternational udvikling end store virksomheder
som eksempelvis FDB. Pa trods af det vil der
alligevel veere en sammenhang mellem stor-
relse og international udvikling - alene p.g.a.
det danske markeds begrensede stgrrelse. Be-
tragt f.eks. en virksomhed med en omsatning
pa 50 mio. kr, hvoraf 10 mio. kr. eksporteres
(med andre ord en eksportandel pa 20%).
@Dger denne virksomhed sin eksportandel til
80% med samme omsatning i Danmark (dvs.
40 mio. kr.), da vil dens samlede omsztning
vere 200 mio. kr. Pi grund af det danske mar-
keds begrznsede stgrrelse kan virksomheden
faktisk opna den eksportandel ved blot at
trenge ind pa det vesttyske marked og her
opnd en markedsandel pa lidt under halvde-
len af dens markedsandel i Danmark. Den
mindre og mellemstore virksomhed stir altsi
i den situation, at den ikke har behov for at
trenge ind pd alverdens markeder for at
opnd en stor eksportandel - tvertimod kan
den koncentrere sig om ret fi markeder.

Gennem en rxkke danske og udenlandske
underspgelser af virksomheders eksportad-
ferd ved vi meget om, hvordan et internatio-
naliseringsforlgb ofte ser ud (se f.eks. Cavus-

gil 1980 og Strandskov 1987,b). Disse under-
spgelser viser, at de fleste mindre og mellem-
store virksomheder valger at sgge ud pa en
lang r&kke landemarkeder pi en overfladisk
made. Det uheldige i den strategi er, at virk-
somheden aldrig opnar den markedsindsigt,
markedskontakt og over tiden den markeds-
kontrol, som er afgerende for virkelig at
kunne trznge ind pi og »bide« sig fast pi et
udenlandsk marked.

Nar virksomhedens internationale udvik-
lingspotentiale ikke primaert athenger af
dens stgrrelse, hvad er da afgerende? Dens
grundlzggende kompetence er betydnings-
fuld. T litteraturen om direkte udenlandske
investeringer behandles dette farst af Hymer
(1976). Hans udgangspunkt er, at nationale
producenter alt andet lige besidder en med-
fedt fordel, da disse producenter kort fortalt
kender alle forhold af betydning pa marke-
det. Hvis et udenlandsk selskab skal kunne
etablere et selskab pa denne baggrund, ma
virksomheden besidde en eller anden egen-
skab (konkurrencemzassig styrkeposition), der
mere end opvejer den fordel, som de natio-
nale producenter besidder via deres omfat-
tende markedskendskab.

I dag bruges betegnelsen virksomhedsspeci-
fikke fordele herfor (se f.eks. Casson 1984 og
Dunning 1985). Herved forstas fordele, som
ikke uden videre kan kopieres af konkurren-
ter, altsd en slags monopolistiske fordele. Jo
mere synlig den virksomhedsspecifikke fordel
er (f.eks. et patenteret medicinpraparat), jo
lettere er det at eksportere, Til gengaeld er det
ogsi lettere for konkurrenter at sgge at ud-
hule den pigeldende konkurrencefordel ved
at kopiere eller efterligne denne. Omvendt
gelder det for de usynlige, immaterielle kon-
kurrencefordele (f.eks. et markevareimage, et
firmaimage eller virksomhedskulturen)., Det
er vanskeligere at starte en eksport pa bag-
grund af disse. Det skyldes, at den immateri-
elle komponent kraver langt mere intensiv
kommunikation og dermed indsigt i behov og
adfzerd pa markedet (jfr. afsnit 2). Til gengaeld
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er immaterielle fordele vanskeligere at efter-
ligne for konkurrenter.

Internaliseringsteorien (se f.eks, Hood og
Young 1979 og Hennart 1986) setter fokus pa
overfgrslen af konkurrencefordelen fra hjem-
landet til eksportmarkedet. Som papeget
ovenfor er en markedsm:essig overfersel af en

materielt betinget konkurrencefordel betyde-
ligt nemmere end en overfersel via uafthen-
gige formidlere af en immaterielt betinget
konkurrencefordel. 1 internaliseringsteorien
behandles virksomheders valg af den skono-
misk mest fordelagtige afsetningskanal, dvs.
om virksomheden skal valge selv at etablere
salgs- eller produktionsselskaber eller om

Tabel 1. Markedskendskab, markedsfgringsopgaver og valg af eksportkanal

Markedskendskab

Markedsfaringsopgaver,
som virksomheden selv
kan gennemfgre

Valg af eksportkanal

stort set ingen

ingen

tilfeldige udenlandske for-
handlere eller indenlandske

eksportgrossister
2 generel viden om marked *identifikation af mal- bevidst valg af mellemled
(sterrelse, vaekst, osv) gruppe/potentielle til gvrige eksportmarkeds-
brugere faringsopgaver
lovkrav til produkt, o.l. *etablering af kontakt
handelshindringer med potentielle kgbere
nuvzrende udbydere, deres
produkter, priser osv.
kendskab til potentielle
mellemled
3 viden om slutbrugers *atablere keberviden om  bevidst valg om selv at gen-
behov/gnsker og adfeerd tilbud m.m. nemfore eller bruge mel-
*forhandling om udveks- lemled til dele af de enkelte
viden om mellemleds be-  lingsaftale markedsferingsopgaver
hov og adferd *etablering af sikkerhed
*vedligeholde keber/szlger
juridiske aftaleforhold relation
*opfaelgning og kontrol af
sproglig og adfeerdsmzssig eksportaktiviteten
kompetence til interperso-
nel omgang pd markedet
4 viden om skatte-, perso- alle selv gennemigre samtlige

naleforhold, o.l.

markedsfgringsopgaver i
eget lokalt salgsdattersel-
skab

48
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den alternativt vil overlade eksporten til for-
midlere pa markedet (handelshuse, agenter,
forhandlere osv).

Internaliseringsteorien er kraftigt inspireret
af transaktionsomkostningsbegrebet (se f.eks. Wil-
liamson 1979 og Anderson & Gatignon 1986).
De seneste ti drs forskning har understreget
betydningen af selve den form, hvor under
transaktioner finder sted. Det antages, at
transaktioner - som f.eks. overfgrsel af pro-
dukter, tjenesteydelser, viden, teknologi asv,
til et udenlandsk marked - vil blive besvaer-
liggjort af en betydelig »friktion«, hvilket vil
afstedkomme transaktionsomkostninger for
virksomheden. Friktion vil i h@jere grad opsta
ved eksport end ved markedsfpring pa hjem-
memarkedet, fordi parterne (keber og sxlger)
ikke kender hinanden si godt, og falgelig er
mere usikre pa hinandens behov og adfzerd.
Usikkerheden medferer endvidere et gget ri-
sikomoment. Virksomhedens evne til at gen-
nemfgre eksport aftheenger i hgj grad af dens
evne til at handtere den ggede risiko samt mi-
nimere den ggede friktion og deraf falgende
transaktionsomkostninger.

Tabel 1 viser forskellige typer af internatio-
nale afsatningsformer, en virksomhed kan
vzlge, sammenholdt med kravet til markeds-
kendskab og de markedsfgringsopgaver, som
virksomheden typisk selv vil viere i stand til at
gennemfgre.

Som det fremgir, er virksomhedens organisa-
toriske og personalemzssige ressourcer i hgj
grad kritiske variable for dens evne til at eks-
portere og dermed ogsa for dens videre inter-
nationalisering. Det er dog muligt for enhver
virksomhed at valge en eksportform, hvor
den ikke behgver at besidde szrlige eksport-
kvalifikationer. Den kan nemlig vzlge en
form, hvor den kgber sig til lgsningen af
samtlige eksportmarkedsfgringsopgaver via
et handelshus, en eksportgrossist, ellign. - el-
ler indgir som underleverandgr ved projekt-
eksport. Virksomheden selv har i dette til-
faelde ingen kontakt med det udenlandske
marked.

Omvendt kan virksomheden valge selv at
gennemfgre samtlige internationale markeds-
faringsopgaver, ligesom alle mulige former
mellem disse to idealtyper naturligvis ses i
praksis. Det er imidlertid vigtigt at gere sig
klart, at dette valg af virksomhedens granser
mi afhznge af dens kendskab til det pagzl-
dende marked. Nogle markedsfgringsopgaver
kraever indgiende markedskendskab, som det
illustreres i tabel 1.

Har virksomheden ingen forudgaende kend-
skab til eksportmarkedet kan den ikke umid-
delbart velge eksportkanalstrategi 4 (se tabel-
len). Den kan eventuelt starte i en af de
forudgiende strategier, men pd en sidan
made, at den ikke afskarer sig fra at ga ind i

Valg af eksportkanal, markedsinvestering og markedsindtrangning - stiliseret typisk succesforlgb

markedsinvestering
markedsindtrangning

S

Fig. 1. Anm: — = markedsinvestering

1 valg af
s 4 eksportkanal

= = — markedsindtrangning
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strategi 4 pi et senere tidspunkt. Det er indly-
sende, at de forskellige eksportkanalstrategier
rummer forskellige muligheder for at treenge
ind pd markedet. Figur 1 viser et teenky, stili-
seret forleb for de 4 eksportkanalstrategier.

Eksportkanalstrategi 1 kraver kun minimal
investering. Til gengwld vil den typisk fare til
ret svag markedsindtrengning, ofte endog til
dropning af markedet, fordi den tilfzeldigt
valgte forhandler, ellign. viser at vaere ubru-
gelig - eller fordi virksomheden ikke er villig
til at gennemfpsre de npdvendige produkettil-
pasninger, olign.

For at benytte strategi 2 ma virksomheden ac-
ceplere nogle (dog relativt smi) up-front om-
kostninger. Der er tale om omkostninger til
spgning af allerede eksisterende data om
markedet samt ganske fa bespg pa det pagz=l-
dende marked. Til gengzld vil strategi 2 ty-
pisk rumme muligheden for at trznge lidt
dybere ind pi markedet.

Den store investering i eksportmarkedsfgrin-
gen kommer imidlertid, nir virksomheden
valger eksportkanalstrategi 3 eller 4. For selv
at kunne gennemfgre kommunikations- og
salgsindsatsen over for slutbrugere og/eller
mellemled (stragegi 3), mad virksomheden
nadvendigvis tilegne sig viden om disses be-
hov/gnsker og adfxerd. Tillige ma virksomhe-
den uddanne eller ansztte en person, som
sprogligt og kulturelt evner at begi sig pa
markedet. Strategi 3 medfprer typisk vaesent-
lig bedre indtrngning pa markedet, hvis den
lykkes; baggrunden er bla, at den reprasen-
terer en samling af viden om sivel marked
som produkt og virksomhed.

Eksportkanalstrategi 4 indeholder investerin-
ger i savel personale som kontorfaciliteter.
Den stgrre nzrhed til markedet og kunderne
er en vaesentlig drsag til, at denne strategi ty-
pisk vil fare til endnu bedre indtreengning pa
markedet.

Som det ses, kan eksport vare simpel som i
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strategi 1, men ogsa meget kompleks som i
strategi 3 og 4. Til gengeeld ma man sige, at en
virksomhed ferst tilegner sig egentlig interna-
tional erfaring, nar den pi mindst et marked
befinder sig i strategi 3. Tillige kan den forst
her - gennem markedskontakten (herunder
mgdet med andre konkurrenter) og den di-
rekte konfrontation med anderledes behov
og adfzrd - effekrivt hpste en anden interna-
tionaliseringsfrugt, nemlig styrkelse og ud-
bygning af dens virksomhedsspecifikke for-
del. Med henblik pd videre international
udvikling er det derfor afggrende vigtigt, at
virksomheden sigter mod eksportkanalstra-
tegi 3 eller 4 — i hvert fald pa dens vigtigste
markeder.

4. Internationaliseringsprofiler i
dansk erhvervsliv:

Nogle empiriske resultater

Der er et stort behov for at fa en mere nuan-
ceret forstaelse for og afklaring af, hvilke mu-
ligheder mindre og mellemstore danske virk-
somheder har for at placere sig 1 den
internationale konkurrence. Denne problem-
stilling kan der ikke tages stilling til ved blot
at se pd, om virksomhederne skal vare store
eller smd, om de bar befinde sig pa haj- eller
lavvaekstmarkeder, om deres branchemassige
placering er hensigtsmzssig m.v. - forhold,
som den offentlige erhvervsdebat fokuserer
meget pa for tiden. Det vil ikke vaere nok til at
kunne give konkrete anvisninger pd, hvorle-
des en virksomhed ber opbygge sin interna-
tionale konkurrencestrategi, lgse eksportpro-
blemerne, udbygge sine forudsztninger for
eksport osv. Problemstillingen ma ses i en
mere kompleks sammenhzeng, hvor mange
forhoeld, betingelser, udviklingsmuligheder og
problemer ma inddrages i analysen. Ovenfor
blev mere specifikt behandlet virksomheders
eksportkanalstrategi.

Pa baggrund af et stgrre indsamlet datamate-
riale om danske virksomheders faktiske inter-
nationale aktiviteter forsgges i dette afsnit
identificeret nogle typiske strategiske situatio-



ner og handlingsmgnstre (internationalise-
ringsprofiler), der karakteriserer internatio-
nalt arbejdende danske virksomheder - for
en uddybende fremstilling, se Danmarks Spa-
rekasseforening (1988). Datamaterialet er ind-
samlet i forbindelse med en spargeskemaun-
dersggelse, der gennemfwrtes ultimo 1986, og
de efterfglgende analyser er blevet til som led
i et stgrre forskningsprojekt vedr. »Danske
virksomheders  internationalisering«,  se
Strandskov (1987, b og c). Materialet indehol-
der svar fra i alt 654 fremstillingsvirksomhe-
der (vareproducerende), som i en eller anden
form markedsforer produkter og ledsagende
serviceydelser pia de udenlandske markeder.
De underspgte virksomheder afspejler en
branchemaessig reprasentativitet, men er dog
vasentlig stgrre end den rgennemsnitliges«
danske industrivirksomhed (méilt ved antal
ansatte og omsatning), bla. pa grund af det
forhold, at de alle eksporterer.

I unders@gelsen indgir et betydeligt antal va-
riable (75 ialt), der henholdsvis afspejler (1)
det internationale engagements stgrrelse og
karakeer, (2) virksomhedsstrukrurelle forhold,
bla, stgrrelse, alder, diversifikationsgrad,
forsknings- og udviklingsarbejde m.v, (3) in-
ternationale omgivelsesforhold, feks. mar-
kedsvakst, kulturel/social markedsafstand,
konkurrenceintensitet etc.,, (4) eksportbarrie-
rer og motiver og (b) beslutnings- og ledelses-
forhold, der afspejler, hvilke kriterier virk-
somhederne ligger til grund, nar de traffer
overordnede markedsfgringsbeslutninger. I
de efterfplgende analyseresultater indgar
imidlertid kun et mindre udvalg af samtlige
variable.

Analysen har til formal at kortlegge forskel-
lige typer af international erhvervsudfoldelse
baseret pa en fler-dimensional fastleeggelse af
danske virksomheders faktiske adferd og
handlinger. Hermed identificeres et vist antal
internationaliseringsprofiler. Til formilet er
udvalgt 6 variable, der hver for sig kan siges
at beskrive en szrlig dimension ved interna-
tional markedsferingsaktivitet. Ved at ind-

drage flere variable fir man afspejlet en
stgrre variationsbredde og dybde i beskrivel-
sen af det udenlandske engagement. De 6 va-
riable, der etablerer grundlaget for interna-
tionaliseringsprofilerne, er:

- Udenlandsk omsetningsstprrelse, der udtryk-
ker det absolutte engagement, hvad enten
den udenlandske omsaetning er fremkommet
ved eksportindtzgter, licensindtzgter eller
hidregrer fra aktiviteter, der foregir i uden-
landske produktions- og salgsselskaber.

— Udenlandsk omsetningsandel, der er en in-
dikator for virksomhedens afhzngighed af
sine udenlandske omgivelser, dvs. det uden-
landske engagements relative betydning.

— Den udeniandske omsetnings fordeling pd af-
setningsformer udtrykker, hvorledes virksom-
heden opbygger sin internationale konkur-
renceprofil og dermed etablerer grundlaget
for sin langsigtede konkurrenceevne. Valg af
afs®tningsform (dvs. bla. eksportkanalstra-
tegi) reprazsenteres af indirekte og direkte
eksport, internationalt salg gennem egne sel-
skaber, produktion i udlandet etc.

- Antal udenlandske kundegrupper reprasen-
terer de markedssegmenter, som virksomhe-
den spger at rette sin markedsfgringsmaessige
indsats over for, og udtrykker saledes om res-
sourcerne spredes eller koncentreres,

- Geografiskh markedskoncentration etablerer
pa tilsvarende mide et udtryk for, om der
sker en spredning p4 mange eksportmarke-
der (lande), eller om den internationale mar-
kedsfaringsindsats koncentreres om nogle fa
lande.

- International beslutningshorisont er en ad-
frerdsmeessig indikator for, hvor »internatio-
nalt teenkende« virksomheden er. De under-
spgte virksomheder skulle tage stilling til, om
de internationale markedsfgringsbeslutnin-
ger henholdsvis spges afpasset hjemmemar-
kedsaktiviteterne; tilpasset det enkelte lokale
eksportmarked; regionalt tilpasset flere mar-
keder samtidigt, eller rettet mod et globalt
marked uden specielt hensyntagen til be-
stemte landes behow.
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Med henblik pa at finde forskellige adfaerds-
menstre i danske virksomheders internatio-
nale engagementer blev der gennemfgrt en
hierarkisk klyngeanalyse af et udvalg af virk-
somhedspopulationen (i alt 231 eksportvirk-
somheder) baseret pa de 6 internationalise-
ringsvariable. De g¢vrige virksomheder i
populationen har tjent som kontrelgruppe.
Forud herfor blev der gennemfert en faktor-
analyse, der viste, at variablene synes at vare
relativt ukorrellerede indbyrdes, hvilket indi-

kerer, at hver af de 6 variable afspejler en for-
skellig underlzggende internationaliserings-
dimension. Gennem successive opklyngnings-
forspg (bla. ved at benytte flere typer meto-
der) ferte den hierarkiske metode til en
opdeling af virksomhederne i 9 relativt klare,
afgrensede og karakteristiske grupper.

Tabel 2 viser resultaterne af klyngeanalysen.
Heraf fremgar, at grupperne 1 og 2 er karakteri-
seret ved, at savel virksomhedernes samlede

Tabel 2. Klyngedannelse pa 231 danske virksomheder ved anvendelse af 6 internationalise-
ringsvariable. Hierarkisk — central metode. (Gennemsnit for grupperne).

Virksomhedsgruppe (Internationaliseringsprofil)®

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Udenlandsk omsatning
{mill, kr.) 9 4 a9 45 24 34 593 220 486
Udenlandsk omsatnings-
andel {pct.) 22 21 B6 47 4G 53 73 52 75
Udenlandsk afsztnings-
form (pct.-fordeling)
* Indirekte eksport 2 81 80 4 5 6 2 0 0
* Direkte eksport/agentsalg 95 19 20 91 90 85 31 16 17
* Eksport via egne
salgsselskaber 3 0 0 3 5 9 65 84 44
* Udenlandsk produktion 0 0 0 2 0 0 2 0 39
Antal kundegrupper 3-4 1-2 34 34 1-2 34 34 34 =>4
Geografisk markedskon-
centration (Index)" 79 89 59 68 79 63 52 61 50
G @ (d2) 12y 6y (16 (@28 (2) (26)
International beslut-
ningshorisont” 0 14 30 25 20 3% 28 18 32
Antal virksomheder 36 8 5 84 42 36 10 5 5

Noter: " Herfindahl index, hvor lave verdier repriesenterer en meget stor spredning i den udenlandske omsatning pd mange lande, mens
verdien 100 angiver, at virksombeden omsxiningsmaessigt koncentrerer sig om ét eksportmarked. 1) er angivet antal cksportmarkeder i
alt, som t-irkmm'lmﬂs.gruppcn i gcnnclusnit hcl_]'cncr {aﬂfdt storrelse).

* Gennemsnit beregnet pd grundlag af en 4-punkt skala, hvor virksomhedens internationale beslutninger kan viere

1 — afpasset efter hjemmemarkedet.

2 = tilpasset de lokale markeder

3 = ilpassen Mere markeder samidigr.
4 = retiet mod det globale markede,

H Grupperne er signifikani forskellige pi alle variable pd 1%-niveau (p <0.01) ved gennemfarelsen af en variansanalyse.
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udenlandske engagement som den andel af
deres oms®tning, der tilvejebringes pa eks-
portmarkederne, er beskeden. Virksomhe-
derne i de to grupper er farst og fremmest af-
hengig af deres hjemmemarkedsaktiviteter.
Gruppe 3 er omvendt kendetegnet ved, at den
udenlandske omsztning bide absolut og re-
lativt er hgj, omend det ogsi fremgir, at det
udenlandske engagement ikke er sarligt ud-
bygget i den forstand, at eksportaktiviteterne
foregar ved indirekte salg, dvs. at virksomhe-
derne overlader salgsarbejdet og markedsfa-
ringsindsatsen til andre.

Grupperne 4, 5 og 6 ligner hinanden derved, at
den samlede udenlandske omsztning er mel-
lemhgj (ca. 30-40 mio. kr. i gennemsnit), og
samtidig er omsztningen fifty-fifty fordelt
mellem hjemmemarked og eksportmarke-
derne. Det fremgir endvidere, at grupperne
isaer er forskellige i forbindelse med antallet
af kundegrupper, den geografiske markeds-
koncentration samt den internationale be-
slutningshorisont. Siledes spreder gruppe 4
sig pd bide lande og segmenter, gruppe 5
koncentrerer sine aktiviteter pa begge vari-
able, mens gruppe 6 afviger ved at generere
koncentration samt den internationale be-
slutningshorisont. Siledes spreder gruppe 4
sig pd bade lande og segmenter, gruppe 5
koncentrerer sine aktiviteter pa begge vari-
able, mens gruppe 6 afviger ved at generere
en stgrre del af den udenlandske omszetning
via egne salgsdatterselskaber.

Virksomhederne i grupperne 7, 8 og 9 fremstar i
szrdeleshed som de mest internationalise-
rede. Den udenlandske oms®tning er meget
hgj (mellem 200 og 500 mio. kr), de uden-
landske omsztningsandele ligger helt oppe
pa mellem 70 og 80 pct. og markedssprednin-
gen pa segmenter og pd lande er ganske bety-
delig. For gruppe 7 og 8 viser det stzerkt ud-
byggede engagement sig ved, at det interna-
tionale salg sker gennem egne udenlandske
salgskontorer. Omvendt markerer gruppe 9 sig
ved, at en ikke ubetydelig omsztningsandel
hidrgrer fra produktion i udlandet (ca. 40 pct.).

De 9 identificerede virksomhedsgrupper
reprzsenterer nogle forskellige internationa-
liseringsgrader og -profiler, idet det interna-
tionale engagements samlede omfang og ka-
rakter adskiller sig pi en rekke
karakteristiske punkter. Resultaterne af en va-
riansanalyse (ANOVA) viser saledes ogsd, at
grupperne indbyrdes er sterkt forskellige pa
alle internationaliseringsvariable (1%-signifi-
kansniveau). Imidlertid kan klyngeanalysens
variabelszet ikke tilstreekkeligt udtgmmende
tegne et nuanceret portraet af de enkelte in-
ternationaliseringsprofiler. Tabel 2 peger dog
i retning af, at virksomhederne i grupperne 1
til 3 befinder sig pa et meget lavt internatio-
naliseringsstade, grupperne 4 til 6 aftegner en
mellemhsj internationaliseringsgrad mens
grupperne 7 til 9 udmarker sig ved at vare
de mest internationaliserede i dansk erhvervs
sammenhzng. Det fremgdr endvidere, at ho-
vedparten af de undersggte virksomheder be-
finder sig i gruppe 4 (ca. 1/3 af samtlige i
populationen).

P4 baggrund af klyngedannelsens resultater
er i tabel 3 vist de afledte verdier for de vari-
abelsaet, der forseger at afspejle nogle mere
generelle virksomhedsstrukturelle og omver-
densbetingede forhold. Det overordnede bil-
lede, der tegner sig, er at virksomheder med
lav internationaliseringsgrad (grupperne 1 og
2) er karakteriseret ved at vare relative smi
med omkring 60 til 90 beskzftigede, ligesom
deres forsknings- og udviklingsandele (FoU-
grad) er under gennemsnittet. Endvidere sy-
nes de at arbejde pd eksportmarkeder, hvor
vaksten er svagere og konkurrencen er min-
dre. Gruppe 3 falder dog uden for dette mgn-
ster.

For mellemgruppen (gruppe 4 til 6) er bille-
det mere broget, omend virksomhederne her
er mellemstore med ca. mellem 90 og 150 an-
satte. Gruppe 4 fremviser en lavere FoU-an-
del end gennemsnittet, gruppe 5 er markant
derved, at virksomhederne er betydelig yngre
og har eksporteret i et fital af ar, ligesom
FoU-andelen er relativ hgj. Gruppe 6 adskil-
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ler sig ved at have en hgj FoU-andel samt i
gennemsnit flere menneskelige ressourcer til
at gennemfpre sine internationale aktiviteter.
Betragtes virksomhedsgrupperne med en hgj
internationaliseringsgrad (gruppe 7 til 9) er
disse kendetegnet ved at vare store, zldre,
mere diversificerede og i et vist omfang mere
forsknings- og udviklingstunge.

Udover de ovenfor navnte karakteristika, der
medvirker til at give et mere udbygget (demo-
grafisk) billede af de identificerede interna-

ti(mu]iseringspmﬁ]er, er der endvidere fore-
taget analyser pi de afledede variabelvaerdier
vedr. de enkelte gruppers beslutnings- og le-
delsesforhold, eksportmotiver og oplevede
barrierer og problemer i forbindelse med in-
ternationaliseringen. Af pladsmaessige arsa-
ger henvises til Danmarks Sparekassefor-
ening (1988). Med wudgangspunkt i det
samlede analysemateriale er det nu muligt at
give en mere indgaende strategisk beskrivelse
af de enkelte profilers serlige internationali-
seringsproblemer og udfordringer.

Tabel 3. Klyngeanalysens afledte resultater for udvalgte virksomhedsstrukturelle og omver-
densrelaterede variable. Fordeling pa virksomhedsgrupper med forskellig internationalise-

ringsprofil (gennemsnit for grupper).

Virksomhedsgruppe (Internationaliseringsprofil}¥

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Virksomhedsstrukturelle
forhold
Stgrrelse
{antal ansatte) 87 48 65 134 88 110 1200 869 856
Alder (antal ir) 47 41 45 47 42 44 h8 47 58
International erfaring
fantal ir) 20 9 22 20 12 21 39 21 38
Diversifikationsgrad! 1.8 1,5 1,3 2,2 20 21 2,5 3,0 2,6
FoU-indsats (pct.) 3.3 4,3 2,7 3.9 5,7 53 7,0 2,2 8,1
Menneskelige ressourcer
til int. aktivitet (pct.} 7.0 2,0 4,2 9,7 89 157 195 156 604
Omverdensrelaterede
forhold®
Markedsvazkst 2.4 2.6 1,6 2.0 20 2,0 1,9 2,2 1,5
Kulturel/social
markedsafstand 3.5 3.4 2,3 29 29 2,7 24 3,0 25
Konkurrenceintensitet 2,7 24 2.0 2.4 2.1 2,6 1,9 24 2.4
Oplevet international
salgssucces” 30 33 3.8 3.5 3.5 3.7 3.8 3,6 4,0
Noter: ® Gennemsnit beregnet pd grundlag af forretningsaktiviteternes fordeling pd produktomedden, hvor 1 = Mere end 95% al

amseiningen hidrarer fea ot enkelt hovedproduktomride og 4 — Ikke-beslegrede produktamrider (haj diversifikation).
B Gennemsnil beregnet pd grundlag al en 5-punkt Likert-skala, hvor 1 — Seerdeles sierk/Torskellige og 5 — Sueck tilbagegang/be-

gricnset eller ikke-forskellig

 Gennemsnit beregnet pd grundlag af en 5-punkt Likert-skala, hvor 1 = Meget utilfredsstillende og 5 — Meget tilfredsstillende.
Y Grupperne signifikant Forskellige pd hovedparten sl variablerne pd B%-niveau (p << 0.05), ekskl. alder, diversifikmionsgrad o mar-

kedsvarkst ved anvendelse af en variansanalvse (ANOWVA)
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Da artiklen fokuserer pia de mindre og mel-
lemstore danske erhvervsvirksomheders eks-
portbestrebelser tegnes 1 det fplgende et
mere uddybende signalement af grupperne 4
til 6, som i udstrakt grad ma siges at befinde
sig i et vadested: Dels ma eksportpotentialet
pd lengere sigt antages at vare stgrst inden-
for disse virksomhedsgrupper, og dels stilles
der i internationaliseringsmzssig henseende
vaesentlige fordringer til at foretage et mere
vidtgdende spring, jf. ogsa afsnit 3. For grup-
perne 1 til 3 er det derimod karakteristisk, at
virksomhedernes eksistensberettigelse for-
trinsvis betinges af forholdene pd hjemme-
markedet. [ den forstand stir de hjemmemar-
kedsorienterede virksomheder i en eksport-
strategisk uafklaret situation, bl.a. fordi deres
relationer til de udenlandske markeder er
forholdsvis ustabile, indirekte og kortvarige.
Med andre ord drejer det sig i disse tilfxlde
om at opbygge en international afsztnings-
funktion fra bunden. Nar det drejer sig om et
szrdeles udbygget internationalt engagement
(grupperne 7 til 9) flytter fokus sig til andre af
virksomhedens basale funktioner, farst og
fremmest indkgbs- og logistikfunktionen, fi-
nans- og personalefunktionen, som i stigende
grad far tilfert en international dimension.

I mellemkategorien af danske eksportvirk-
somheder (gruppe 4 til 6) kan der identifice-
res tre grupper, der hver for sig orienterer sig
i forskellig retning og pa forskellig made,
nemlig gruppe 4: den sporadiske eksportvirk-
somhed, gruppe 5 den mindre, kunde- og
landetilpassede eksportgr og gruppe 6: den
nicheorienterede eksportvirksomhed. I figur
2 er de tre internationaliseringsprofiler prae-
senteret.

Den sporadiske eksportvirksomhed. Hovedparten
af de virksomheder, der findes i denne
gruppe, er kendetegnet ved at eksporten gen-
nemfgres relativt fragmentarisk og ustruktu-
reret. Den sporadiske eksportvirksomhed star
i et betydeligt afhzngighedsforhold til sine
internationale markeder 1 forhold til, hvad
virksomhedens samlede markedsfgringsres-

sourcer og udenlandske erfaringer kan bzre,
Samtidigt kan anvendelsen af offentlige eks-
portformidlere (agenter) meget vanskeligt ge-
nerere en indsats, som etablerer grundlaget
for en indarbejdet og veludviklet konkurren-
ceprofil.

Den sporadiske eksportvirksomheds proble-
mer skal ikke mindst seges i, at den arbejder
ud fra en alt for kort beslutningshorisont,
hvor besvarelse af eksporthenvendelser ofte
betinges af, om indtjeningsmulighederne re-
aliseres med det samme. Det er siledes karak-
teristisk, at virksomhederne i denne kategori
reorienterer deres indsats fra marked til mar-
ked - afhzengig af hvor salgspotentialet pa det
givne tidspunkt foreligger og eventuelt betin-
get af opnielse af offentlige eksportfremme-
midler. De lgbende ndringer i markedsprio-
riteringen og - indsatsen kan ogsi vere
fordrsaget af, at der opstir problemer pi be-
stemte markeder eller med bestemte agenter.

Denne skiften mellem markeder behgver ikke
i sig selv at vere uhensigtsmassig, iser ikke
hvis virksomheden rader over de forngdne
organisatoriske forudsztninger og kompe-
tencer til at agere flexibelt. Imidlertid stir
den sporadiske eksportvirksomhed i den situ-
ation, at der er granser for, hvor mange og
differentierede eksportopgaver virksomhe-
den kan pitage sig, bla. fordi der ikke findes
en tilstraekkelig arbejdsdeling og specialise-
ring, hverken internt eller i forholdet til agen-
ter og forhandlere.

Eksportaktiviteternes sporadiske karakter har
flere uheldige sider. For det fgrste vil en
manglende fokus pi bestemte markeder fore
til, at virksomheden for ukritisk fir overfart
erfaringer fra hjemmemarkedsaktiviteterne.
Derved tilpasses de enkelte handlingsparame-
tre ikke til de lokale markeders szrlige behov
og betingelser. For det andet har virksomhe-
den vanskeligheder med at fi disponeret og
tilpasset de hjemlige produktionsmuligheder,
der maske gor, at den ikke kan levere til tiden,
ikke kan levere de tilstrekkelige kvanta i be-
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stemte kvaliteter osv. Konsekvenserne heraf
er, at agenter og forhandlere foler sig svig-
tede. Herved oplever virksomheden, at dens
troverdighed sttes over styr, hvilket kan give
anledning til samarbejdsproblemer, svigtende
loyalitet m.v.

Den mindre, hunde- og landetilpassede eksportpr.
Denne virksomhedstype er bade malt pd an-
satte og pd omsztning mindre end de to
andre grupper. [ gennemsnit har virksomhe-
derne en hgj FoU-andel, hvilket antyder, at
konkurrencegrundlaget bygger pa nogle virk-
somhedsskabte fordele i tilknytning til det
udbudte produkt eller produktionsprocessen.
Det er endvidere karakteristisk, at virksomhe-
dens eksport foregir ved en mere malrettet
og koncentreret indsats, idet sivel fi segmen-
ter {1-2 kundegrupper) som fa eksportmarke-
der (i gennemsnit 5) kendetegner markedsval-
get. Dette trekker i retning af, at denne type
virksomheder sager at tilpasse sin markedsfs-
ringsindsats til de givne betingelser pa de en-
kelte lande/segmenter. Nar hertil lzgges, at
gruppens virksomheder er relativt eksportu-
erfarne, kan det tages som udtryk for at et
eksportengagement opbygges forsigtigt og
successivt,

Med andre ord er den mindre, kunde- og lan-
detilpassede eksportgr igang med at opbygge
og udvikle ferdigheder, ressourcer og kom-
petencer med henblik pa grundigt og malbe-
vidst at indarbejde en konkurrenceprofil pi
de enkelte eksportmarkeder, dvs. fgrst og
fremmest nermarkederne. Derved skabes et
grundlag for, at virksomhedens hjemlige or-
ganisation gennem den forsigtige satsen kan
haste nogle erfaringer med de udenlandske
aktiviteter, hvilket er et godt udgangspunkt
for en positiv indleringsproces.

Den nicheortenterede eksportvirksomhed 1 sin re-
neste form forspger den nicheorienterede
virksomhed at opbygge styrkepositioner pa
baggrund af udnyttelsen af specialiseringsfor-
dele. I debatten om dansk erhvervslivs inter-
nationale konkurrenceevne er niche-praget

ofte blevet opfattet som en ideel orientering.
I markedsmassig henseende vil virksomhe-
dens produktspecialisering medfare, at hjem-
memarkedspotentialet og -indtjeningsmulig-
hederne relativt hurtigt nds. Siledes bliver
den nicheorienterede virksomhed tidligt in-
ternationalt eksponeret.

Et vaesentligt problem for virksomheder med
denne profil er, at de ma sprede afszetningen
ud pd mange eksportmarkeder for samlet at
né det potentiale, som kun vanskeligt kan til-
vejebringes pa det enkelte geografiske mar-
ked. Derved kan virksomhederne ikke bear-
bejde de enkelte eksportlande tilstraekkeligt
intensivt, f.eks. gennem oprettelsen af egne
salgsselskaber. Virksomhederne rader bla.
ikke over de ngdvendige ressourcer, nir der
samtidigt ogsi lebende skal investeres i pro-
duktudvikling - det omride, hvor den niche-
orienterede virksomheds konkurrencefordele
skabes. Konsekvensen heraf er, at nichevirk-
somheden i hgjere grad ma basere sin inter-
nationale afsztning pa anvendelsen af uden-
landske agenter og forhandlere, hvilket
selvklart kan rumme betydelige vanskelighe-
der, nir produktkarakteristika, szrpreg samt
gvrige specialiserede egenskaber skal videre-
kommunikeres til de endelige aftagergrupper.

5. Virksomheders internationale ud-
vikling og udfordringer
Virksomhedernes internationale udvikling
beskrives som det fremgar af ovenstaende i
faser. I faseforlabene opleves savel stabile som
labile perioder. De stabile perioder svarer til
de tidsrum, hvor virksomhederne udbygger
og konsoliderer deres virke pa det fremmede
marked, typisk ved hjzlp af samme interna-
tionale afsztningsform under indtryk af sta-
bile omverdensbetingelser. Stadig dygtigge-
relse og professionalisering karakteriserer
denne udvikling. De relativt stabile tidsrum
er ovenfor beskrevet ved de ni virksomheds-
profiler.

Ofte fremstilles denne udbygnings- og konso-
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lideringsproces som vierende afhzengig af
nogle langsigtede strategiske valg, som virk-
somheden ma traeffe for at optimere dens
indsats pa markedet: Der skal fastlegges en
overordnet afsatningsstrategi — totalt og for
det konkrete udenlandske marked. Der skal
vaelges mellem forskellige internationale af-
setnings- og produktionsformer. Ud fra be-
grebet transaktionsomkostninger tales der
om tre forskellige institutionelle former : 1)
via markedet (uafhzengige formidlere) 2) via
kontraktligt samarbejde (licensaftaler, mana-
gementaftaler, franchising osv.) eller 3) via in-
ternalisering (salgs- eller produktionsselska-
ber). Og endelig skal der etableres nogle
mekanismer, der kan indsamle og lagre de er-
faringer, som hastes pd forskellige niveauer
og steder i hele afsetningskzden osv.

De labile perioder er derimod praeget af
»gvergangsproblemer« ved virksomhedens
skiften strategisk position og typisk interna-
tional afsetningsform, jf. afsnittet om eks-
portkanalstrategier. Eksempler herpa kan
vare: — at skifte fra indirekte til direkte eks-
port = at udnytte kontraktlige operationsfor-
mer til afszetning af den immaterielle konkur-
rencefordel i stedet for at udnytte denne i
egen produktion og efterfolgende afs®tning
af produkter og tjenesteydelser - at overtage
det internationale afs®tningsarbejde fra uaf-
hangige formidlere ved selv at etablere et
salgsselskab osv. Alle eksempler indeholder
den situation, hvor den enkelte organisations
»erfaringsmasse« sjzldent alene vil kunne ho-
norere de omstillings- og udviklingskrav en
fortsat ekspansion stiller. I rapporten fra Dan-
marks Sparekasseforening (1988) indgér seks
casestudier, der bl.a. sgger at identificere de
faktorer og forhold, som var udslagsgivende
for virksomhedernes forcering af sidanne
»vadesteder«,

Caseundersagelserne viser, at strategiske
overvejelser generelt optager ledelserne i
virksomhederne. Udformningen af virksom-
hedernes strategiske planer og herunder det
internationale engagement er imidlertid
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stzerkt praeget af hver virksomheds fortid og
dets menneskelige ressourcer. Om  sidst-
nzvnte er det iszer vaerd at fremhzeve, at dis-
ses »sande« vardi typisk ikke kan afdakkes,
da der ofte er tale om skjulte eller implicitte
evner og egenskaber, der farst udfoldes nar
muligheden herfor gives — maske i form af en
tilfzeldighed.

Endvidere spiller personer samt personlige
anti- og sympatier en stor rolle for udviklin-
gen og styringen af den internationale afsat-
ning. »[rrationelle« og felelsesmzessige for-
hold kan have afggrende indflydelse pa
organiseringen af den internationale afsat-
ning - ja de kan endog tilsidesatte ellers ind-
lysende alternativer.

Personligheder og personlige egenskaber har
bl.a. stor betydning set i lyset af de velkendte
konflikter mellem funktionsspecialister. Men
personlige egenskaber har tillige stor betyd-
ning for organisationens udadvendte arbejde.
I en af virksomhederne blev det fortalt, hvor-
dan virksomhedens internationale markeds-
indtraengning og dermed nuvarende interna-
tionale afsztning nasten udelukkende kunne
forklares ved et naturtalent af en eksportsel-
ger, der for fa ar tilbage arbejdede for virk-
somheden.

Ligeledes er samspillet mellem individer sazr-
deles vigtig, nar der skal skabes »forbindelse«
mellem virksomheden og de internationale
markeder. Der eksisterer stadig betydelige
kultur- og miljgforskelle. Ikke alene kontak-
ten til nafhzngige udenlandske distributgrer
men i lige sd hgj grad forbindelsen til ansatte
ledere i salgs- og produktionsselskaber, byder
iflg. casestudierne pa betydelige vanskelighe-
der, som spges overvundet ved at fa etableret
fundamental tillid mellem personer i virk-
somheden og personer »i det udenlandske«,

Virksomhedernes betragtninger kunne mi-
ske sammenfattes til en form for tillidsbaseret
ledelse. Det er et velkendt udsagn om uaf-
hzengige formidlere i eksporten, at disse ofte



ikke vurderes hajt af den eksporterende virk-
somhed. Hvad der maske er mindre kendt -
men maske lige sd udbredt i praksis - er, at et
stort antal af virksomheder passer og plejer
deres udenlandske forbindelser, som var det
verdsatte og vellidte familiemedlemmer. Per-
sonlige bind mellem ledere og formidlere,
som kan vzre opbygget over kvarte og halve
menneskealdre, hxges der om pd samme
miide, som der skennes pd velanskrevne med-
arbejdere eller der passes pi forretningshem-
meligheder i produktionen.

Selv pi industrielle markeder optreder der
s»irrationelle« faktorer, som feks. vane. Som
papeget i netvaerksbeskrivelsen (se f.eks. Higg
og Johanson 1982), kan der over tiden etable-
res en fortrolighed og en tillid mellem szl-
gere og kgbere pa baggrund af de gjorte, gen-
sidige erfaringer med hinanden.

Endelig er virksomhedernes udvikling histo-
risk betragtet naturligvis pracget af en stor
grad af tilfzeldighed. Uforudsete begivenhe-
der danner basis for nye satsninger og initiati-
ver, som hvis de lykkes, er grundlaget for ud-
vikling af nye produkter, nye markeder, nye
organisationsformer osv. Det er indlysende -
og banalt, at tilfzeldigheder udger et vasent-
ligt element i virksomhedernes evne til at
forny og udvikle sig.

At se bort fra tilfeeldigheder kan sdledes ikke
anbefales. Tvaertimod tyder meget p;?l, at per-
soner og ledelser, der er begavet med evnen
til strategisk teenkning, skal trzenes i at ud-
nytte de muligheder der lpbende og helt usy-
stematisk opstir som fglge af konkurrencen,
af teknologisk og markedsm:essige nye mulig-
heder, af @ndrede kapital- og finansierings-
forhold, af person- og ledelsesskift samt af
andre og helt ubestemmelige arsager. Det ma
vaeTe vigtigt, at visionzre og kreative perso-
ner, der kan se muligheder i disse mange til-
feldigheder, fir befpjelser og riderum og
ikke mindst stgtte af personerne med det k-
lige og det planleggende overblik.

I litteraturen om virksomheders forste erfa-
ringer med eksport og internationalisering
hersker der udbredt enighed om, at intuition
og eksperimental viden/lyst er helt centrale
elementer for at sztte en udvikling i gang
mod mere systematisk og bevidst internatio-
nal afsetning. De seks casebeskrivelser be-
krafter dette. Der er saledes et stort behov for
at understrege, at nok s logiske og systemati-
ske planer udtankes, udfpres - og kuldsejles
- af mennesker, der lengere tid ad gangen
har sviert ved at handle rationelt.

Dette er naturligvis ikke det samme som at
advokere for, at rationalitet ikke spiller nogen
rolle. Tveertimod - rationelle overvejelser og
beslutninger er stadig malsztningen, iszr ved
international afsetning hvor fremmedartet-
heden af markederne kan overraske selv den
bedst forberedte. Men der ma samtidig tages
skyldige hensyn til personlige egenskaber,
personlige relationer og mulighedernes frie

spil.

International afszetning er ikke kun eksport.
International afseetning vil i fremtiden i sti-
gende grad tage form af overforsel af produk-
ter, tienesteydelser, viden, teknologi osv. over
landegranserne. Selve overfgrselen vil blive
endnu mere vigtig. Af flere irsager. Produk-
ter vil sandsynligvis indeholde et stadig stgrre
element af tjenesteydelser, der typisk skabes i
virksomhederne ved hjzlp af hvad der blev
kaldt immaterielle, virksomhedsspecifikke
konkurrencefordele. Overfarslen heraf vil
kraeve bevidst arbejde med kommunikation
osv. Det er derfor, at internalisering — etable-
ring af salgs- og produktionsselskaber — er en
naturlig styrkelse af den enkelte virksomheds
internationale konkurrenceevne.

En ting er imidlertid at velge den rigtige »in-
stitution« eller internationale operationsform
til overforsel af produkt, tjenesteydelse, viden
eller teknologi. En anden er at sikre effektivi-
tet i den valgte internationale operations-
form og vere i stand til at udvikle denne -
eventuelt zndre operationsform. Dygtige le-
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delser og dygtige medarbejdere bliver afgp-
rende. Naturligvis skal en virksomheds pro-
dukt stadig wvaere teknologisk, kvalitets-,
design- og prismassigt i overensstemmelse
med efterspsrgeres krav. Men meget tyder pd,
at folgende tre forhold bliver af stor betyd-
ning for danske virksomheder - det viere sig
sivel inden for som uden for det indre mar-
ked:

1. Stgrre markedsindsigt, bedre markedskon-
takt og bedre markedskontrol er forudsat-
ninger for gget international afsaetning. 1
denne forbindelse er det vaerd at bemarke,
at data om markeder, oplysninger om kul-
turforskelle, juridiske forhold osv. kun er
forudswetninger for opnielse af bedre mar-
kedsindsigt, -kontakt og -kontrol.

2. I international afsztning forventes det, at
de immaterielle faktorers betydning vil
stige. For at kunne honorere dette kraeves
dygtige ledere og medarbejdere, da imma-
terielle konkurrencefordele typisk er for-
ankret i menneskelige ressourcer. Derfor
er det af allerstgrste vigtighed, at erfarings-
og indl®ringsprocesser igangs®ttes og
stwttes i den enkelte virksomhed.

3. Medarbejdere med international erfaring
bliver i denne proces ngglepersoner. Ud-
dannelse bliver derfor et nagleord i virk-
somhedens  internationaliseringsproces,
hvor bla. medarbejdernes indsigt i og for-
stielse for fremmede kulturer og andre ad-
frerdsmpnstre ma styrkes.

Af rapporten fra Danmarks Sparekassefor-
ening fremgir det, at der eksisterer mange
veje til en wget eksport og internationalise-
ring. | mange virksomheder i forskellige
brancher er der gode muligheder for at ind-
lede eksport og blive mere internationalt ori-
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enteret. Der findes i denne forbindelse - som
i de fleste andre - ingen patentlesninger. Men
selv for sma og mellemstore danske virksom-
heder - som i international sammenligning
er ganske sma - kan der henvises til nogle ge-
nerelle forhold.

Det er en foruds:etning, at virksomheden har
et konkurrencedygtigt produkt. Dernzest er
det afggrende, at virksomhederne opbygger
en kompetence, der ger det muligt at overbe-
vise det udenlandske marked om produktets
konkurrencedygtighed. Samme kompetence
virker typisk tillige som en styrkelse af pro-
duktets samlede vardi for aftagerne. Kompe-
tence sikres ved at sgge at igangs®tte of
stgtte indlerings- og erfaringsprocesser i or-
ganisationen, siledes at ledelse og medarbej-
dere vinder en strre markedsindsigt. Denne
er igen forudsztningen for en bedre mar-
kedskontakt og bedre markedskontrol. Der er
generelt tale om internationalisering af virk-
somheden. Denne internationalisering krze-
ver investeringer i medarbejdere og ledelse li-
gesom den stgrre markedskontakt og
markedskontrol kraver betydelige markeds-
investeringer. Disse to typer investringer ber
foretages parallelt. Jo sterre markedsindsigt
der findes i organisationen, desto mindre vil
risikoen ved mere forpligtende eksport og in-
ternationalisering vere.

Uddannelse og udstationering bliver vigtige
led i virksomhedernes bestrazbelser pa at for-
bedre deres internationale udviklingsevne.
Det offentlige ma ligeledes gore udlandsop-
hold mere almindelige i de erhvervsrettede
uddannelser i forsgget pa at supplere uddan-
nelserne med praktisk international erfaring,
som kan udnyttes af virksomhederne.
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