Centrale faktorer for konkurrenceevne pa
virksomheds-, branche- og samfundsniveau

Nogle midtvejsresultater af et sigrre internationalt forskningsprojekt om konkurrenceevne tyder dels pd at der
er behov for en mere nuanceret forstdelse for de mest centrale faktorer for konkurrenceevnen pd henholdsvis
samfunds-, branche- og virksomhedsniveau, dels pd at det er ngdvendigt med en bedre sammenkobling af de
mest generelle leorier pd makroniveau med de mere differentierede teorier pd mikroniveauet.

Videre forskning pd brancheniveauet kan vere en givtig vej til fremskridt pd disse centrale omrdder af gko-

nomi og ledelse i teori og praksis.

Af Henrik Pade

Huorfor er Schweiz s konkurrencedygtig inden-
for netop farmaceutisk industri, bankvasen
og pracisions/kvalitetspreget mekanisk in-
dustri?

Hvorfor er Vesttyshland sa konkurrencedygtig
indenfor kemisk industri, traditionel meka-
nisk industri og biler?

Hvorfor kan lille Danmark veere med, nar det
geelder mejeri- og slagteriprodukter, insulin
og mgbler?

Huorfor lager og bevarer nogle lande og disses indu-
strier og virksomheder forertrajen globalt set i nogle
konkrete brancher, men ikke 1 en raekhke andre bran-
cher?

Huitke er de mest centrale faktover for konkurrence-
evne pd samfundsniveau, brancheniveau og virk-
somhedsniveau?

Det er nogle af de meget bide aktuelt
praktiske og teoretisk fundamentale spgrgs-
mal, som analyseres og vurderes i et omfat-
tende internationalt forskningsprojekt om le-
delse, strategi og skonomi pa mikro- og
makroniveauerne i 10 lande.

Projektet blev startet op i efterdret 1986 af
Professor Michael Porter fra Harvard Busi-
ness School.

Michael Porters bog med hovedkonklusio-
nerne udkommer til august 1989. Derefter
ferdiggeres en raekke studier af forskellige
lande og brancher, herunder Danmark.

10 lande deltager: Danmark, Vesttyskland, Ita-
lien, Japan, Korea, Singapore, Sverige,
Schweiz, England og USA.

Michael Porter har vaeret assisteret af et forsk-
ningsteam i hvert land. For Danmarks ved-
kommende har undertegnede varet den di-
rekte forbindelse til Michael Porter og ledet
den danske gruppe af forskere sammen med
lektor, licmerc. Kim Mgller og lektor,
lic.merc. Klaus Mgller Hansen, begge fra INT,
Handelshgjskolen i Kgbenhavn.

De danske midtvejsresultater er publiceret i
1988 (se litt. 3), medens den endelige rapport
om Danmark fgrst kan forventes faerdig ul-
timo 1980,

Den foreliggende artikel resumerer en rekke
af de midevejskonklusioner, som ikke er inde-
holdt i litt, 3, men som gerne ma publiceres
inden Michael Porter’s bog (litt. 1) udkommer.

Hovedfaserne:
Projektet er opdelt i falgende hovedfaser:
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A. Indledende fase med undersggelser af ek-
sisterende udenrigshandelsteorier og eksiste-
rende generelle udenrigshandelsmgnstre i en
rckke forskellige lande.

B. Fase 1: En starre statistisk underspgelse af
de mest konkurrencedygtige industrier og
produktgrupper i de 10 lande.

C. Fase 2: Detaljerede casestudier af udvalgte
industrier og/eller produktgrupper i de 10
lande.

D. Fase 3: Analyse og vurdering af de cen-
trale faktorer for konkurrenceevne p;‘l sam-
funds-, branche- og virksomhedsniveau, dels
landeundersagelser pa tvers af brancher, dels
pa brancher pi tvars af lande, og dels pa
brancher over tiden mere generelt set.

Den indledende fase:

Konkurrenceevnen i teori og praksis:
Med hensyn til den indledende fase, si illu-
strerer bogen i litt. 4 et eksempel pa en sam-
menlignende fremstilling af en produktgrup-
pes konkurrenceevne og udvikling over tid i
to forskellige lande. Det hedder bla. i kenkiu-
sionen, at lande konkurrerer ikke alene pa de-
res basale faktor udrustning, deres generelle
gkonomisk-politiske instrumenter og deres
generelle erhvervspolitik, men ligesd vigtigt
er det, at analysere og vurdere betydningen af
den branche- og produktgruppe specifikke
taktorudrustning, de generelle gkonomisk-
politiske instrumenters og den generelle er-
hvervspolitiks direkte virkning pa udbud og ef-
terspergsel indenfor den enkelte branche
og/eller produktgruppe.

Endvidere er det vigtigt, at konstatere, at det
er virksomhederne, som er de egentlige udgvere
af en nations konkurrenceevne. Derfor er
ikke alene disse virksomheders generelle og
specifikke rammevilkdr, men Dgs:i deres res-
pons herpa, deres valg af ambitionsniveau,
deres strategier og deres ledelses- og organi-
sationspraksis (se litt. 5 til 10) afgarende for
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konkurrenceevnen og denne ma derfor ana-
lyseres og vurderes pa flere niveauer (sam-
funds- kontra branche/produktgruppe kon-
tra virksomhedsniveauet).

Konkurrenceevneteorierne:

Fortsat om den indledende fase, sa rummer
litt. 2 en raekke overvejelser over de basale te-
orier om gkonomi og ledelse, som kan brin-
ges til en meningsfuld anvendelse, nir det
gxlder definitionen af et lands konkurrence-
evne pa forskellige niveauer:

Pi mikrosiden finder +i umiddelbart Adam
Smith, hvis ideer i1 *The Wealth of Nations« er
videreudviklede via Marshall og andre i en
rig mikroteori.

Pa makrosiden finder vi Karl Marx, Lord Key-
nes og Milton Friedmann samt Joseph
Schumpeter.

Eksisterende udenrigshandelsteorier bar ses i
sammenhang med disse klassikere.

Et afgerende spprgsmal synes at vare, hvor-
vidt deres teorier hviler pa en dynamisk eller
statish opfattelse af konkurrenceevne.

Feks. 1i det Adam Smith og hans samtidige
udenrigshandelsteoretikere temmelig fjernt,
at konkurrenceevnen kunne udvikles dels via
en opgradering af faktorbestanden, jord, ka-
pital og arbejde, dels af en produkt-, service-
og kvalitetsdifferentiering, dels via afsat-
ningsmassig segmentering/fokusering.

Med andre ord, Portugal ville blive ved med
at udbyde vin i stgrre maengder og de ville
blive ved med at bytte vin med klezder fra
England i det engang givne bytteforhold.

Ogsia Lord Keynes og hans efterkommere
blandt embedsmzand, akademikere og politi-
kere har i meget hgj grad taget et lands kon-
kurrenceevne og baseret det pd dets faktor-
udrustning som ef megel statisk begreb, 1 bedste



fald troet, at stgrre offentlige budgetter til un-
dervisning og forskning i sig sefv kunne skabe
bedre konkurrenceevne, men uden at sxtte
nzvneverdige spergsmal ved programmer-
nes validitet, eller ved den private sektors
evne til at oversette disse generelle faktorin-
vesteringer i international konkurrenceevne
og nettovalutaindtjening.

Debatten om konkurrenceevne bliver entop
mangelfuld, dels pa grund af mange af de eksi-
sterende teoriers opfattelse af konkurrence-
evne som et statisk snarere end et dynamisk
begreb, dels pa grund af deres partielle fokus

enten pa mikro- eller makrosiden af gkono-
mien, og dels pd grund af deres manglende
belysning af samspillet mellem forskellige
faktorer for konkurrenceevne pa henholdsvis
mikro- og makrosiden.

Dermed kan man i teorien lere forholdsvis
meget om konkurrenceevne ved at gi tilbage
til Joseph Schumpeter’s innovationspragede
teorier. Og i praksis kan man lzre en hel del
ved at studere den meget hurtige udvikling af
en rzkke produktgrupper og brancher i Ja-
pan efter 2. Verdenskrig og op til vore dage
{se litt. 4).

Figur 1: De mest konkurrencedygtige danske varer i 1985 mdlt ved andel af industrilandenes

eksport
SITC-nummer  Betegnelse Andel af
verdenseksporten
012.10 Bacon, skinke o.a. 426
012.00 Kgd, salter, rpget eller wgrret 39,2
212.01 Ri minkskind 39,0
011.30 Svineked 25,8
014.00 Kad, tilberedt eller konserveret 24,5
212.00 Ri pelsskind 23,0
034.40 Fiskefilet, frosset 13,1
034.10 Fisk, fersk 12,1
02245 Mzlk og flade, med over 1,5% fedt 12,0
635.30 Temrer- og snedkerarbejder til bygningsbrug 10,9
048.42 Kiks, kager og andet finere bagvaerk 10,8
821.92 Mebler af tree, i.a.n. 10,4
292,60 Lag, rodknolde og jordstengler 10,3
081.42 Mel af fisk, krebsdyr eller blgddyr 10,1
291.93 Materialer af tarme og indvolde 9.8
048.40 Bageriprodukter og andet bagvzerk af mel 9,6
024.00 Ost og ostemasse 9,5
081.40 Mel og pulver af kgd 8,9
011.00 Kad, fersk, kelet eller frosset 8,6
035.00 Fisk, tarret, saltet eller i saltlage, roget 8,5
821.90 Mubler og dele dertil, i.a.n. 8.4
037.20 Krebsdyr og bladdyr, tilberedt eller konserveret 83
034.00 Fisk. Fersk, kalet eller frosset 8,2
035.03 Fisk, tarret, saltet eller i saltlage 7.4
292.50 Frg, frugter og sporer til udsed 72
Kilde; Litt. 3.
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Figur 2. Det landbrugs- og liskeriindustrielle kompleks i relation til vigtige danske eksportvarer

Andel af total dansk
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Kilde: Litt. 5.

De indledende fasers sdvel teoretiske som
praktiske studier kan pdvise, at der er behov
for en revurdering af de centrale faktorer for
konkurrenceevne, dels pi mikro- og dels pa
makrosiden og dels med hensyn til disses
sammenhzeng indenfor og pa tveers af enkelte
lande og brancher samt over tiden.

De Danske eksporterhvervs
fragmenterede struktunr:

Med hensyn til fase 1: En stgrre statistisk un-
derspgelse af de mest konkurrencedygtige in-
dustrier og produkigrupper i de 10 lande, sa er
disse analyser baseret pi LU.N. statistikken og
dens SITC opdelte varekategorier pa et 3-cifret

kode niveau (kapitel). Disse er forestiet af

Klaus Mgller Hansen, (se litt. 5., kapilel 1).

Dette giver et udmarket indledende billede
af et enkelt lands eksport af forskellige pro-
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duktgrupper, som man si bagefter kan aggre-
gere pd brancheniveau eller videre i de sa-
kaldte industrielle komplekser.

Figur 1 viser »De mest konkurrencedygtige
danske varer i 1985 milt med andel af indu-
strilandenes eksport.«

Det fremgar tydeligt af denne opgorelse pa
de mere bredt definerede produktgrupper, at
Danmark er mest konkurrencedygtig inden-
for landbrug, fiskeri, og dertil hegrende pro-
dukter samt pd mebler.

Af figur 2 og 3 fremgar at »Det landbrugs- og
fiskeriindustrielle kompleks og dets andel af
den totale danske eksport udger ca. 30% i
1985.«

Ser man p;i de g&vrigc ekspur[ta]. sa fremtrae-
der der et billede af en meget helerogen og frag-
menieret dansk eksporierhvervsstruktur.




Figur 3: Vare- og tjenesteydelsesstrgmme inden for det landbrugsindustrielle kompleks
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Den rummer mange forskellige produkter og
produkigrupper.

Néar man aggregerer disse tal, sa ses et meget
overordnet og meget generelt udviklings-
meanster, som er nermere beskrevet i lite. 3.

Statistik- og maleproblemer:
Umiddelbart kan man dog ikke af disse tal fi et
cgentligt billede af de forskellige konkurrence-
evnefaktorer, og man kan heller ikke yde virk-
somhedernes ledelsesindsats og iverksetter-
nes indsats fuld retferdighed uden at gi ned
pa brancheniveau og virksomhedsniveau.

Medens de aggregerede tal og tallene pi 3 ci-
fret kapitel synes at indicere, at dansk er-
hvervsliv er mest konkurrencedygtigt interna-
tionalt pa det landbrugs- og fiskeriindustri-
elle kompleks, idet dette udgar 2/3 af de
danske internationalt konkurrencedygtige
virksomheder, (defineres som de produkt-
grupper, der har mere end 1% andel af ver-
densmarkedet) sd ville en nedbrydning af tal-
lene naturligvis vise enkeltvirksomhedernes styrke
netop indenfor deves specietle produkter.

Mange danske virksomheder har siledes op-
niet op til 40% af verdensmarkedet for netop deres
produkter uden at disse andele teller swerligt
meget i de aggregerede tal pa grund af den
danske fragmenterede erhvervsstruktur.

Pd baggrund heraf ses let, hvordan debatten
om dansk konkurrenceevne bliver misvisende
og ofte yderst besveerlig, nar feks. en succes-
rig virksomhedsleder eller en erhvervsorgani-
sation tager udgangspunkt i enkeltvirksom-
heder og/eller enkeltprodukter og embeds-
manden, politikeren eller forskeren tager
udgangspunkt i de aggregerede tal.

Sammenlignes de danske tal pa 3 cifret kapi-
tel med de svrige 9 landes tal, sa fremgar det,
at vi i Danmark i lighed med f.eks. Italien har
en relative fragmenterel eksporterhvervsstruk-
tur, hvorimod lande som Japan, Vesttyskland
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og Korea har en langt mere honcentreret eks-
porterhvervsstruktur.

For at fi et bedre billede af de centrale kon-
kurrenceevnefaktorer er det npdvendigt, at
analysere og vurdere en rzkke brancher og/
eller produktgrupper naermere i det enkelte
land over en lengere periode.

Brancheanalyserne:

Med udgangspunkt i udenrigshandelstallene i
1975 og 1985 blev der for Danmarks vedkom-
mende valgt fwlgende brancher/produkt-
grupper:

1. Mejerier

2. Bioteknologi

Landbrugsmaskiner

Medicinalindustrien

Mgbler

Elektronik

Telekommunikation

Miljpudstyr

Ridgivende ingeniprer

WS

Disse udgpr dels et passende reprasentativt
spektrum af dansk erhvervsliv og dels har
nogle vacret i vackst, medens andre er stagne-
ret og atter andre oplevet tilbagegang i perio-
den 1975 il 1985.

For de pvrige lande er gjort tilsvarende valg,
dog sdledes at der er sammenligningsmulig-
heder mellem enkeltbrancherne i flere lande.

Alternativt kunne man feks. have studeret 10-
12 brancher og disses udvikling i alle de 10
lande. Det ville have givet bedre sammenlig-
ninger pa brancheniveau, men tilsvarende
ville man maske sa have mistet noget pi sam-
fundsniveau.

Disse branchestudier kan for Danmarks ved-
kommende ikke konkluderes far end udgivel-
sen af Michael Porters hovedkonklusion i
august 1989 fra de mere primzre lande i un-
derspgelsen (USA, Japan, Vesttyskland, Eng-
land og Korea).



Midtvejsstudierne i litt. 3 er derfor desvarre
ukonkluderede, empiriske studier, som ikke
meddeler meget om den dybere set liggende
gennemgaende metode i branchestudierne.

Det meste af disse empiriske studier er sagt
opbygget sa ensartet som muligt med fgl-
gende hovedkategorier af data:

1. Karakteristik af branchen/produktgrup-
pen og dens eksportperformance.

2. Den historiske udvikling.

3. Konkurrenceevnefaktorerne og disses he-
tydning.

4. Sammenfatning og situationen i dag.

Med henblik pd de videre analyser vil
konkurrenceevnefaktorerne blive kategorise-
ret naermere efter den felgende generelle ind-
deling:

Konkurrenceevnefaktorer:

1. Individuelle virksomheders strategi, le-
delse og internationalisering.

2. Branchestrukturen og samspillet/konkur-
rencen mellem virksomhederne hjemme og

Figur 4. Rent skematisk kan det se saledes ud:

Regering/

ude samt alliancer og brancheforeningernes
rolle.

3. Faktorbaserede fordele, kvantitet, kvalitet
og priser pd jord, kapital og arbejde, infra-
struktur, forskning, undervisning, teknologi
m.v.

4. Hjemmemarkedets efterspprgsel, kvanti-
tet, kvalitet og timing i forhold til udlandet.
Forbrugernormer og standarder.

5. Tilsluttede industrier:

Som leveranderer, kunder eller overforere af
teknologi, samt af arbejdskraft, produktions-
kapacitet, ledelse og/eller know-how.

6. Regeringens, statens, det offentliges og po-
litikernes betydning for og bestemmelse af
rammevilkarene:

Generel gkonomisk - politik.

Generel erhvervspolitik.

Branchespecifik erhvervspolitik.

Eksport og importbestemmelser.

Szrlige normer og standarder.

Serlige offentlige institutioner pa forskning.
Undervisning, teknologi og eksport m.v.
Sarlige stgtteordninger samt erhvervsorgani-
sationernes rolle og samspil med branchefor-
eningerne og virksomhederne samlet og en-
keltvis.
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Det er afgerende at analysere og vurdere dels
hvilke faktorer, der har vaeret mest centrale
for konkurrenceevnen hen over tiden, dels
hvordan de har spillet sammen over tiden
med virksomhederne som de egentlige ud-
avere af konkurrenceevnen.

Det vil sige, at man i hver branche skal for-
spge at finde ud af, hvilke virksomheder, der
har baret konkurrenceevnen, og derefter
ferst beskrive virksomheds interne og sa virk-
somheds eksterne forhold af afgerende be-
tydning for den realiserede eksport.

Dermed kan man komme ind pa det interes-
sante samspil mellem faktorer pa mikro- og
makroniveauet og disses samspil hen over ti-
den inden for den specifikke branche eller
produktgruppe.

Man kan si opsummere per branche/pro-
duktgruppe hen over tiden og dernzest analy-
sere pa tvaers af brancher indenfor landet og
pa tvars af lande inden for produktgrupper/
brancher.

Alt dette arbejde er nu undervejs, og det vil
veere alt for tidligt at komme til entydige kon-
klusioner herom.

Nogle Succesvirksomheder:

Derimod kan vi her gengive hvad det er for
eksempler pa enkeltvirksomheder, som hen
over tiden har baret konkurrenceevnen i en
razkke af de udvalgte brancher i Danmark.

1. Mejeribranchen:

Mejerikontoret: Lurpaksmgr
Dansk Ost A.m.b.a.;: Fetaost
Danske Sukkerfabrikker: Mejeriteknologi

2. Landbrugsmaskiner:
Dronningborg Maskinfabrik
Tarup Maskinfabrik
Kongskilde Maskinfabrik
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3. Bioteknologi:

Novo: Enzymer og gensplejsning

Nordisk Gentofte: Gensplejsning

Chr. Hansens Laboratorium: Ostelgbeenzy-
mer

Grindsted Products: Emulgatorer

4. Medicinalindustrien:

Novo: Insulin

Ferrosan: Vitaminer

Lgvens Kemiske Fabrik: Antibiotika

5. Elektronikindustrien:

Radiometer, Re-Instruments, Briiel & Kjer,
Foss Electric, Dantec Elektronik, S5 & W Me-
dico Teknik: Forskellige typer af mileudstyr.

6. Telekommunikation:
GN Store Nord, NKT Elektronik, B & O, Reg-
necentralen, Alcatel, Sgren T. Lyngsse m.fl..

7. Mabler:
Fritz Hansen, Kevi, Labofa, Magnus Olesen
m.fl.

Nogle fellestraek i succesvirk-
somhederne pa tvars af brancher:

1. Hej forsknings- og udviklingsindsats i
produkterne og i produktionen.

2. Hgj kvalitet og ensartethed i produkterne
og i produktionen.

3. First mover advantage, dvs. virksomhe-
derne var tidligt ude pi de internationale
markeder.

4. Hej volumen i snzvert segment, ofte med
op til 40% af verdensmarkedet.

5. En kraftig fokuseret salgs- og marketings-
indsats over en kortere, men meget afgarende
periode.

6. Veluddannede medarbejdere og organisa-
tion.

7. Professionel ledelse, som arbejder kontant,
milrettet, kreativt og velovervejet, og som ud-
gor den nedvendige ledelseskapacitet til at
bevaege produktet, markedet, organisationen,
leverandgrerne og det offentlige. Dvs. en af-
gerende evne til at bedrive drift-, tilpasning,



udvikling, politisk og international ledelse (se
litt, 5-10).

8. Internationalt fokus hos ledelse og medar-
bejdere. Man er klar over, at hjemmermarke-
det er for lille, at der skal satses internatio-
nalt, man er parat til at gere det og man
»lever det« i hverdagen.

Nogle forelgbige konklusioner:

1. Nationen konkurerer ikke generelt pa sin
faktorudrustning, men specifikt pd dennes
anvendelse pid brancher og produktgrupper.
2. Traditionelle definitioner af konkurrence-
evne har taget et afggrende udgangspunkt i
basisfaktorerne, jord, kapital og arbejde, den
gkonomiske politik og de offentlige investe-
ringer i infrastruktur.

De ngdvendige fremtidige definitioner ma
herudover laegge vagt pa den private sektors
branchevise udnyttelse af de offentlige ram-
mevilkar, samt de private investeringer i pro-
dukt/proces/markedsudvikling, ledelseska-
pacitet og innovation i det hele taget.

3. Konkurrenceevne ma ses som et dynamisk
snarere end et statisk begreb, fordi det kan
udvikles eller mistes over tiden.

4. Pkonomisk genopretningspolitik er kon-
kurrenceevnepolitik, dvs. hvordan pavirker
de gkonomisk-pelitiske rammevilkar virk
somhedernes muligheder i de enkelte bran-
cher, hvordan kan den private og den offent-
lige sektor bedre spille sammen for at
fremme innovationen pa samfunds-, branche-
og virksomhedsniveau.

5, Vima i teorien genopdage Schumpeter og
Kondratieff og give dem en positiv vurdering
pa lige fod med Adam Smith, Lord Keynes og
Milton Friedmann.

6. Japans udvikling i efterkrigstiden kan vere
det praktiske udgangspunkt, men det skal til-
lempes vestlige forhold!

Nogle forelgbige anbefalinger
specielt for Danmark:

1. Investere, udvikle og eksportere mere ud
fra styrke, dvs. landbrug, sundhed, velferd, og

baseret herpa.

2. Skabe flere specifikke og eksporterbare
fordele ud fra de generelle investeringer i den
offentlige sektor.

3. Lase specifikke flaskehalsproblemer pi
en raxkke tekniske omrider feks. EDB-eks-
perter, tekniske forskere, produktionsingenig-
rer i elektronik osv.

4. Motivere entreprengrship, intraprengr-
ship og risikopidtagelse mere.

5. Skabe gradvis hgjere kvalitetsstandarder
pa hjemligt forbrug og produkter.

6. Udvikle nye samarbejdsprocesser for den
meget opdelte fragmenterede erhvervsstruk-
tur.

7. Skabe flere drivlokomotiver, der kan
trekke denne struktur med i investeringer,
produktion og eksport.

8. Opbygge kritisk masse i international for-
stand pa udvikling, produktion og afsztning
branche for branche.

9. Provinsialisme og Jantelov skal erstattes
af selvtillid, samvirke og internationalt fokus.
10. Behov for en ny dynamik i den private
sektor, som verdsattes af samfundet og medi-
erne.

11. Den danske mediehelt/heltinde er en
hyggelig, jovial, rar kunstner ej en dynamisk,
malrettet international, struktureret er-
hvervsleder.

12. Hgjere dansk ambitionsniveau. Faelles vi-
sioner om at ville noget ude i verden. Be-
lenne og vardsztte de, der gar i spidsen
herfor i erhverv, organisationer, politik, me-
dier, forskning og undervisning.

Behov for fortsat intens debat om
pgkonomi og ledelse:

Det ses heraf, at der er behov for en masse de-
bat i mange forskellige fora og medier, orga-
nisationer, institutioner, partier, virksomhe-
der og koncerner, sivel som i TV og aviser.

Netop gennem debatterne kan holdninger
&ndres og med heldningsendringer kommer
adferdsendringer efterhinden som mulighe-
derne herfor opstar i praksis.
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At dgmimie efter intensiteten og kvaliteten af
de danske debatter isar i 1988-89, synes vi at
vaere positivt pd vej, selvom vores store ud-
landsgzeld og vores relativt lille private sektor
stiller krav om nok nogle nek, ogsi ved at
gore nerverende projekt ferdigt og fa kon-
klusionerne videre formidlet.
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