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Resume

Artibien ombandler den bulturelle dimensions
indoirkning pd virksonbedens internationali-
sering og distuferer pralige fnternationalise-
ringsstrategter for virksombeder, der fonfromte-
res meeel Fultnrforsbelfe.

Med welgangspunde § en dritid af den Sidticli-
ge forskning pd onrrdder, hvor det sdbaldre psy-
Liske distancebegrel har kaft en central place-
riug, foreslds det, at man som aliernativ i
dette begred stal fokusere pd virksonhedens
maredlibasereds innovationsevne, Denne defeg-
ney sonr dens inferkaltarelle bompetense og ved-
siver dens evne (i af idertificere og wewyrte
muligheder | frenmede buliwvelle sammenicen-
ge. Der er herved, ar den Sulrrelle dimension
pavivber virbsombeden og dens fortsatie wefoik-
ling.

En enpirish analyse 1 den dansle fodevare-
dranche afdiebler virtsombeders interbultirefle
Fompetence ved bielp af to sporgsmd: (1)
Huvarfedes formdr virbsonbeder med begrvuse-
de ressourcer £if deres disposition ar wednyire
wligheder | foranderiioe op bultnrelt set feve-
ragene omgrvelter, sd de swecessiod Fan padoinke
or Fripesse sig dised ( 2): Hoorfedes forsgeer
virdsombeder at bdndiere baltweed eferogeniter
D derer elsportmarbeder? Unelersgeeloen iden-
tificerer tre dimensioner i virksombeders strate-
gifastlapeelse, der pavirker virbsombhedens in-
terbulturetle bompetence,
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Afslurningsvis diskuteres undersgpelsens re-
seftater op deres Sidrag 81 infernationalise-
ringsilitteratiren.

Indledning

Den kulturelle dimension af virksomhed-
ens internationalisering er kun sparsomt
blevet behandlet i forskningen. Detre er
overraskende, idet man allerede, da de tra-
ditionelle fasemodeller sd dagens lys i
lgbet af 70°ernc (Johanson & Wieders-
heim-Paul, 1975; Johanson & Vihlne,
1977, Bilkey & Tesar, 1977; Cavusgil,
1980) fandt, at den sikaldre psykiske di-
stance mellem en virksomhed og dens
marked gver indflydelse pd dens interna-
tionaliseringsmpnster. Til trods for at mo-
dellerne er blever heftigr kritiserer (se
f.cks. Hedlund & Kverneland, 1985; Reid,
1983; Sullivan & Bauerschnude, 199M);
Andersen, 1993), har kritikken ikke om-
fattee begrebet.

Begreber psykisk distance er defineret
som »factors prevencing or disturbing the
fow of information between firm and mar-
ket« {Hirnell, Vahlne & Wiedersheim-
Paul, 1973; ¢f. Wicdersheim-Paul, 1972).
Drer er blever anvendr som uafhsengig va-
riabel til at forklare virksomheders ecable-
ringsmanster i deres successive internatio-
naliseringsproces. Man har antager, at den
psvkiske distance afspejler den grad af
fremmedhed, som virksomheder oplever
med forskellige geoprafiske markeder.
Mangel pd viden om f.eks. lokale forret-
ningsmetoder, forbrugstraditioner o.lign.
samt vanskelighederme ved ac £ adgang «l
pilidelig information skaber usikkerhed
for virksomhederne. Ved hjaelp af begreber
har man derfor forsegr ar forklare virksom-
heders tendens el farst at penetrere nere

cksportmarkeder som f.eks, der ryske eller
de gvrize skandinaviske markeder, inden
de mere flerne markeder forseges.

[midlertid ligger der bag denne forkla-
ring en principiel antagelse om, ar alle
vitksomheder er pivirket af kulwurforskel-
le med samme retning og styrke, ligesom
man antager, at virksomheder kun er
pavirker af den kulturelle dimension i be-
gyndelsen af deres internationaliserings-
proces, indnl de har pencrreret et storg an-
tal cksportmarkeder og har et net af dae-
terselskaber.

I artiklen argumenteres der for, ar det
psykiske distancebegreb er for simpelr il
at afdzkke kulwurforskelles berydning for
virtksomhedens internationalisering, Man
har ganske vist pdvist, at virksomheder har
en tendens ol forst ac vaelge de nere eks-
portmarkeder, og at de ofte forst senere i
deres internanonaliseringsproces gar brug
af mere investeringstunge inderengnings-
metoder (feks. daterselskaber). Resulta-
terne kan imidlertid kun forklare et
menster | virtksomheders valg af geogra-
fiske markeder og valg af etableringsme-
toder = ikke den kulturelle dimensions
indvirkning pd virksombedens internartio-
nalisering i al almindelighed. Med
Strandskov (1937} kan man siledes pipe-
re, at en virksomheds internationalisering
kan beskrives i et utal af dimensioner i bi-
de tid og rum, 5

Svagheden ved den hideidige forsknings
konklusioner bekrafres af en empirisk
analyse i den danske fodevarebranche. En
kulturel distance mellem vitksomheden
og dens marked cr nemlig furst og frem-
mest en distance mellem det, virksomhe-
den udbyder, og de forskellige scgmenter
og kundegrupper, som den forspger at
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penetrere pid verdensmarkeder, Segmenrer
og kundegrupper kan imidlertid ikke kun
defineres ud fra nationalstaters grienser.
Med kulturteoretisk sprogbrug er et seg-
ment defineret ud fra en homogen betyd-
ningsstruktur blandt en gruppe af kunder,
hvis opfattelse af virksomhedens ydelser
adskiller sig fra andre menneskers — her-
under de, som virksomheden ikke kan
slpe sine vdelser il Ar operere med det
psykiske distancebegreb og dets beryd-
ning for valget af geografiske markeder in-
debwerer derfor i bedste fald en grov analy-
tisk forenkling af de faktiske forhold. I
vaerste fald indebasrer deg, at vazsentlige
sammenhaenge ikke inddrages eller slgres.
Med udgangspunkr i en kritik af der psy-
kiske distancebegreb og de empiriske re-
sulwater vil artiklen pdpepe sidanne sam-
menhxnge.

Det psykiske distancebegreb

Det psvkiske distancebegreb fik sin cen-
trale placering i forbindelse med den sven-
ske forskning, der ledee il Uppsala-sko-
lens internationaliseringsmodel {Johanson
& Vahlne, 1977).

Begreber er imidlercid svagr definitorisk
funderer. Forskernes forestilling om dets
mere eksakee indhold kan man naturligvis
kun gisne om, men de er ikke sarlig
pracise, idet de fakrorer, der skulle hindre
og hazmme informationsflower mellem en
virksomhed og dens marked, kun frem-
haeves som eksempler som: = Differences in
language, culture, political systems, level
of education, level of development, e«
{cf. Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975,
p. 308). Dierte resuleerer i, at de semantisk
legger mere ind i definitionen, end dens
formulering kan ba:re, og at de bliver in-
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konsistente i deres argumentation: De ar-
gumenterer pd den ene side for, at dec pri-
maert er erfaringsbaseret viden i modsact-
ning ul sikaldc abjekriv viden (viden, man
kan lase sig til), der driver virksomhedens
internationaliseringsproces. Pa den anden
side argumencerer de for, ac informarion er
dara, der indsamles fra kilder som bgger,
statistisk informartion o.lign., dvs. sikaldc
objektiv viden. Det vil med andre ord
sige: Hvis den psykiske distance er »fakro-
rer, der hindrer o forstyrrer informartions-
flow«, md den psykiske distance have be-
grenset berydning for internationalise-
ringsprocessen, hvis man skal tage vicgren
pd erfaringsbaserer viden for pdlydende.
Men dette stemmer imidlertid ikke over-
ens med modellens konklusioner.

Endvidere er der metodiske problemer
forbundet med mdling af den psvkiske di-
stance mellem forskellige nationer. De har
spgr at estimere distancen ved hjzlp af
statistisk information om forskellige lan-
des udviklingsniveau, uddannelsesniveau
o.lign. {(mulupel regressionsanalyse). Re-
suleater er en (subjekeive justerer) rangliste
af lande, der er definerer ud fra deres psy-
kiske distance til Sverige, Denne er visti
Figur 1, side 272.

Denne kvantitative metode er imidler-
tid problematisk. For det farste er listen
ikke en objektiv konstruktion, idet den
subjekove blev justerer af eksportkyndige
personer, sd den afspejlede deres erfaring-
er. For det andet gor forskerne ukritisk
brug af makrogkonomiske dara uden at
diskutere problemerne ved at anvende
dem med virksombhbeden som analyseni-
veauw. O for det credje problematiseres de
enkelte variables indbyrdes sammenhen-
e og deres operationaliseringer ikke. Det-



Figur 1. Paybiske distance fra Sverige 1l 15 andve lande — 1973
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te er tankevackkende, idet Loustarinen
(1989} i en tlsvarende miling md reducere
antallet af variable fra % eil 1 pd grund af
multicollineariter i datamarterialer (dvs. at
de variable, der skal estimere den psy-
kiske distances starrelse, ikke er uvafhen-
gige af hinanden).

Begrebets anvendélse 1 forbindelse med
internationaliseringsmodellerne bygger
derfor pd en arbitrazr kvantitativ miling pd
baggrund af en noger tilfeldig definition,
der ikke stemmer overens med det erfa-
ringsbaserede syn pd internationaliserings-
processens udvikling. Makromdlingens
wvivlsomime vardi secees | relief, idet dec
antages, at den afspejler alle virksom-
heders konfrontation med kulturforskelle
i lpbet af deres internationaliseringsproces.

[ erkendelse af milingens begrensning-
er speer Nordsodm (1991) at forerage en
ny miling ved hjalp af en mewode, der
skal afdwekke individers oplattede distance
til givne pationer. Imidlerid er denne
miling ogsi svagt metodisk funderer, idet
den blandr andet har en tvivisom repra-
sentativieet. Den vassentligste ulempe er
dog, at han forudsztter en linexr sammen-
hazng mellem individers viden og hele
vitksomhedens adfasrd, idet han ukeicisk
overfgrer mdlingen til virksomhedens
handlingsplan.

Endvidere tager han ikke hgjde for det
forhold, der er velkendt inden for psykolo-
gien, at der ikke nedvendigvis er overens-
stemmelse mellem viden og adfaerd. Dete
llustreres af Madsen’s (1990, p. 20) resul-
tater, der er udarbejder pd baggrund af en
underspgelse af danske eksporsaclgeres
Kulturelle bias: »Interestingly, the study
indicates thar the effect of cultural ases
might be most important when exporting
o culturally-close markets. The reason
may be that management as well as export
sales people are more concerned with the
large and abvious culpural differences.«
Detee beryder, at hverken en akeuel kulou-
rel distance (som et »objektive« mil for di-
stancen mellem to lande) eller en opfatcer
kulturel distance (som ct »subjekeives mil
for distancen mellem to lande) er den rete
mide at afdackke kulturens indflyvdelse pd
international markedsforing og ledelse.
Hvad der skaber en distance er ct gab
mellem den akeuelle adfaerd og den for-
ventede adfierd set fra henholdsvis selzer
og kebersynspunkr.

Madsen’s (19900 resultater illustrerer, at
selv om virksomheden feks. bliver bedre
til at hindtere en kulourel afledt distance 1
forhold il en konkret kunde, bevirker det
ikke, at den ikke eksisterer, eller at den
fjernes i forhold ol andre kunder tl et gi-
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ver land, Dete fremgdr ligeledes af ner-
varrkseraditionen (se f.eks. Hikansson,
1932). Dens fokusering pd den aktive kun-
de og pi forskellige typer af distancer mel-
lem kgber og salger (Fesiske, tekniske, ad-
ministrative, »psykiske« o.lign.) viser net-
op vanskelighederne ved at konceprualise-
re betydningen af kuleurforskelle for rela-
tionen mellem en virksomhed og hele
dens internationale marked. Detee forstazr-
kes af, ar forskellige akrgrer internt i en
virksomhed kan opfatie kulturelle barrie-
rer til forskellige udenlandske kunder pd
forskellig mide — af Hallén og Wiedershe-
im-Paul {1979} kaldet »intra firme og »in-
ter firm distances«. Milinger, der bygger
pd enkeltindividers opfattede distance ril
givne nationer = dvs, den metode, som
Nordstrom (1991} anvender — kan derfor i
bedste fald betegnes som meget grov, og i
vazrste fald som en misvisende, indikator
pid en kulterel distances indvirkning pd
virksomhedsniveau.

En fokusering pd absolurtce forskelle,
der pdvirker alle virksomheder pd samme
mide, resulterer 1 en voldsom reduktion af
virkeligheden, idet den konkrere kulturel-
le distance mellem virksomheden og dens
marked er kontekstafhaengig, Det skal vi
se pdi i der fplgende.

Virksomhedens internationalisering |
fremmede kulturelle sammenhange
Kuleurbarrierer er ikke kun til seede
f.eks. salgsforhandlingssituationer, ligesom
de ikke kun er relevante ac inddrage, ndr
man studerer interaktionen mellem den
akrive selger og keber pd der industrielle
marked (jf. nervasrkscraditionen). Pi for-
brugermarkedet vil kulwrbarrierer komme
til udtryk via behover for produke- og mar-
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kedsfaringstilpasninger til de segmenter
og nationer, hvor det overhovedet er mu-
lige at sazlge vitksomhedens produkcer).
Dws, at de er til stede, nidr vitksomheden
forsgger at penetrere forskellige seemen-
ter pl verdensmarkedet. Dette skyldes, at
virksomhedens wdbud har en symbolsk
betydning, som relaterer sig til de kultu-
relle berydningssystemer, som det indgdr i
pi forskellige markeder. Studicr af pro-
dukrers symbolske berydning har siledes
inden for konsumentadfaerdsforskningen
tydeliggjort, at virksomhedens udbud gir
ud over de »objektive egenskabers (se
f.eks. Buhl, 1993). Dvs. at udbudder ikke
kun udger et fysisk produke i sig selv. Det
udgar den »samlede betydning« — en be-
tydning, der fgrst og fremmest tildeles ud-
buddet af kunderne, idet de relaterer det
til deres gvrige berydningssystemer i deres
respekove kuloorelle univers. Sckundaere
tildeles udbudder berydning af virksom-
heden, idet den via sin markedskommuni-
kation forspger at positionere det i forskel-
lige kundegruppers bevidsthed.

Ved at fokusere pd den symbolske be-
tvdning af virksomhedens udbud, an-
lazgpes er sikalde semiotsk perspekriv.,
Geerte (1973) har sdledes med et semio-
tisk perspekrtiv vist, at kulturbarrierer fisrst
og fremmest kommer dl udoryk som kom-
munikationsbarrierer. Med Geere” tilgang
til kulrurhegreber opstir kulourbarrierer
derfor, niir virksomheden og markedert ik-
ke »kommunikerer« med hinanden — dvs.
wlever i« hver deres berydningssystemer
{sc ogsd Askegaard, Gertsen & Madsen,
1991; Boucher, 1994). Hvorledes kultur-
barricrerne opleves af beslutningstagere i
den enkelwe virksombed athwenger derfor
af deres opfateelse af vicksomhedens posi-



tionering pd verdensmarkedet: Dvs. hvilke
»betydningsdefinerede« segmenter den
pennem internationaliseringsprocessen
forspger at penetrere, og de problemer der
opleves i forbindelse med denne positio-
nering. Disse oplevede kulwurbarrierer ud-
per imidlertid ikke de reeffe barrierer mel-
lem virksomheden og dens marked, ider
en barriere kan vaere ol stede, uden at be-
slutningstagere i virksomheden er bevid-
ste herom, ligesom brugere kan rildele
virksomhedens predukter andre betydning-
er, end de, som man i virksomheden er
klar over. Dette bevidner de mislykkede
markedsindirengningsforsgg og reklame-
tileag, der er ser pennem tiderne,

En kulturel distance mellem virksom-
heden oz dens marked er farst og frem-
mest en distance mellem det, virksomhe-
den udbyder, og de(r) forskellige seg-
mentler) og kundegrupper, som den for-
spger at penctrere pd verdensmarkedet.
Dwvs. den kulturelle distance er en forskel
mellem virksomhedens virksomhedsspeci-
fikke fordel — udmpntet i et koneept - og
de berydningsstrukrurer, der hersker
blande kundeme pi forskellige internatio-
nale markeder. Detre beryder, at segmen-
ter fgrst o fremmest er definerer ud fra, at
der blandt tilsyneladende potenticlle kun-
der kan identificeres grupper, der med
hensyn il vitksomhedens konkrere ydel-
se(r) er tilstrickkeligt homogene i deres
berydningsscrukourer.,

[nternationalisering i en interkulourel
kontekst indebaerer derfor, at vicksombhed-
cn bevazger sig ind i en rekke forskellige
snetvaerk af betydningers. Tages verden
og verdensmarkedert for der, deter, erderi
princippet uendelign mange nervaerk af
betydninger, Man kan derfor sige, at ver-

densmarkeder er en uhvre kompleks
stpprrelse, hvor heterogeniteten mellem
forskellige segmenter for en lang rekke
produkters vedkommende er stor, fordi
brugere af fysisk set identiske produkeer
tildeler dem forskellige bervdninger. Det-
te indebarer derfor, ar segmenter for disse
produkeer ikke primazre er defineret ud fra
nationalefstarslige graznser, men fprst og
fremmest er defineret ud fra de betydning-
er, som porenticlle brugere af virksom-
hedens ydelser tillegger dem.

Derte implicerer for der forste, ar de
kulturbarricrer, som den enkelee virksom-
hed er konfronterer med, kun encydige
kan fasdzegees med udgangspunkr i de be-
tyvdningsdefinerede segmenter, som den
forssger at betjene ved hjelp af sin(e)
virksomhedsspecifikke fordel(e). For der
ander bevirker det, ac fwfrardearrierer ibfe
Lun pvirker virbsombeden | internationalise-
ringsprocessens indledende faser, men prinei-
pielt set gennent hele processen.

De oprindelige internationaliseringsmo-
deller fremhaver speciel den »psykiske
distances« store bervdning for relative ver-
furne eksponvirksomheders adferd. Tmid-
lertid konfronteres ogsd store internationa-
liserede virksombeder med den kulwurelle
dimension = feks. ndr de ikke har mulig-
hed for at standardisere deres udbud og
markedskommunikanon, eller néir de som
falge at innovationer bliver konfronteret
med nyve bervdningssystemer,

Navnlig sidstnaevnre er vaesenthig ar hol-
de sig for aje. Kulturbarrierer udgor sile-
des ikke en statisk storrelse. Kulwirer er
foranderlige, ligesom de markeder, som
virksomheden opererer pd, er foranderlige
- feks. pd grund af ndrede industristruk-
wrer, endrede forbrugsvaner eller en
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wndret teknologl. Endvidere er det vee-
sentlige ar pointere, at den enkelte virk-
somhed ligeledes forandrer sig gennem
processen. Dwvs, de virksomhedsspecifikke
fordele, der danner fundamentet for dens
konkurrencegrundlag, er genstand for for-
andring, En sfidan forandring kan bevirke,
at den 1 senere faser af internationaliserin-
gen begynder at arbejde med forretnings-
omrdder, hver den kulwurelle kontekse er
anderledes. Dette betyder, at fvftnrdarrie-
rer thke ffernes en gang for alle § braft af vird-
somfedens riftagende erfaring wed stadip flere
geografiste markeder, nen toertimod at de ban
forages over tid, alv afhazngig af den kulw-
relle heterogenitet vitksomheden konfron-
teres med gennem dens internationalise-
MINESPIOCes.

Frem for ar argumentere for, ar kultur-
barrierer kun pivirker i internatonalise-
ringsprocessens indledende faser, erdec
mere hensigtsmaessigt at vende argumen-
tationen om: Der, der er interessant for
virksomheden er, at den kan hindtere den
kulturelle kompleksiter og heterogeniter,
der potentielt er en del af de oplevede
og fremfor ale reelle internationale om-
givelser, som den pd et giver tidspunke
opererer inden for.

Dt erenr iffusion, at Cultarbarricrer ban
averkommes en gang for afle, som en del forske-
re forestifler sig det (cfels. Nordstrim &
Viadidne, 19920, At Sedndltere dlen fultarelle fete-
rogenifet indebearer; at virksombeden formdr
at tilretteleegge sin internationalisering pd en
sadan midde, at f.eks, produlicr og markeds-
Joringseltag er § overenssiemmelse med den
symibolshe befyaluing, som mdfsegmenter 1 for-
skellige Eulturelle omgivelser tildeler dem. Den
er dog vaesentlige at bemeaerke, at virksom-
heden kan afsene sine ydelser uden
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nedvendigvis at forsed disses forskellipe
betydninger i de kulwurelle sammenhaen-
ge, hvori de indgdr. Mangler en vis grund-
leggende forstdelse er det imidlertid van-
skelige at udvikle et tilstrekkelige bare-
dygtigt konkurrencegrundlag pd lang sigt,
ider dens markeder kan veere genstand for
forandring sivel konkurrencemaessige som
kulturelr.

Denne tilgang er anvendr i nedenstden-
de empiriske underspgelse, der er foreta-
get i fpdevareindustrien. P grund af ac fis-
devareforbruger i stor udsrrekning er
pdvirket af kuleurelle forskelle (se Feks.
Fishler, 1988), er fadevaremarkeder meger
hewerogent. De fpdevarer, man spiser i en
given kultur, mdden de rilberedes pd, og
de regler der er knyeeer il deres indragel-
se, er stasrkt Kulturelt bundee Dvs, de
kulturelle omverdensbetingelser, som den
enkelre fpdevarevirksomhed er konfronte-
ret med, hele athwenger af dens produkeer
og de segmenter, som den forspger at pe-
netrere. Markedet for visse produkeer er
siledes meget internationaliseret, mens
andre markeder udelukkende er prazger af
lokal konkurrence. Heraf folger, at nogle
virksomheder har mulighed for at afsaeoe
et standardiserer produke il et store inter-
nationalt marked, mens andre md differen-
tiere sig meget, hvis de vil internationali-
seres. Hvorledes den kulturelle dimension
pivirker virksomhedens internationalise-
ring kan derfor med fordel afdazkkes i fp-
devareindustrien.

Pd et sddant marked er det ikke interes-
sant ar analysere, om den enkelie virksom-
hed er pivirker af den kulwrelle dimensi-
on eller ej. Virtksomheder vil med stor
sundsynlighed vacre plvirker af kulturfor-
skelle — ogsi selv om de ikke er bevidste



om det. Det er mere interessant at analy-
sere deres evne il at hindrere denne kul-
wrelle heterogenitet seci et dynamisk
perspekeiv. Med sidsenzyvnee menes deres
evne til successive at udvikle er dlstrzkke-
lige bzredygtige konkurrencegrundlag i
forhold til et marked, der bidde konkurren-
cemassige og kulturele er i bevasgelse.

Jeg foreslir derfor, at man som et alter-
nativ til der psykiske distancebegreb skal
fokusere pd virtksomheders markedsbase-
rede innovationsevne i et kulturele set he-
terogent og foranderlige miljg. Derce kal-
des en virksomheds interkulourelle kom-
petence og defineres som dews eowe 11 at
idtenrificere oF wauyete fommercielle mufigheder
i fremmede Eultarelle sammenhange med hew-
blik pd at skabe vedvarende bonburrencemessi-
ge fordefe. Det er herved, ar den kulturelle
dimension pdvirker virksomheden og dens
fortsacee udvikling, (For en yderligere ar-
gumentation for begrebet svirksomhedens
interkulrelle kompetences se endvidere
Langhoff 1994 a, 1994 b).

I lyser af ovenstiende er folgende to
sporgsmil sgge belyso

1. Hvorledes forspger vicksomheder ar
hindrere den kulturelle heterogenicet
set i forhold dl, at en forsthelse af pro-
dukeers mening 1 de(n) pdgaeldende
kuleurelle sammenhangie), som de
indgdr i, kan kreeve meger store menne-
skelige ressourcer?

2. Hvorledes formdr virksomheder seti ly-
set af begraznsede reknologiske, men-
neskelige ogfeller finansielle ressourcer
at udnytee kommercielle muligheder i
de foranderlige og kulturelr ser hetero-
gene omgivelser, sd de successive for-
midr at plvirke og tilpasse sig disse?

Internationalisering |
fodevareindustrien

Undersagelsens metodik

Undersggelsen er pd grund af dens eksplo-
rative karakter pennemfore 1 8 virksomhbed-
er ved hjalp af det kvalitative forsknings-
interview (Kvale, 1981). Dvbdegiende in-
terviews tilgodeser siledes undersogelsens
problemidentificerende hensigr,

Virksomhederne er udvalgt blandt de
300 eksporterende danske fedevarevirk-
somheder, der findes | KOMPAS databa-
sen. Gennem udvalgelsesproceduren er
der spgr at inddrage vicksomhbeder, der ar-
bejder under forskellige internationalise-
ringsbetingelser. Med andre ord antages
kravene il den interkulturelle komperen-
ce, som virksomheden og dens ansatte pi
et givet tidspunke ber vazre i besiddelse af,
at varicre alt afhaengig af dens interna-
nonaliseringsbetingelser.

De 8 virksomheder (beregner A il H) er
kendetegner ved, at de befinder sig i for-
skellige sekrorer af feadevareindustrien,
f.cks. fisk, kod, flerkre o forskellige ov-
per af dessert- og kageprodukeer, ligesom
et par af virksomhederne varetager cksport
af andre fodevareproducenters produkeer.

Virksomhederne er forskellize med hen-
syn til produkeion af standardiscrede cller
differentierede produkeer il henholdsvis
catering, forbruger- ogfeller der industriel-
le marked. Endvidere er der skeler tl, at
virksomhederne generele er store inden for
deres produktkaregor (vurderer med hen-
syn til antal ansatte og med hensyn il om-
saeening), og at de eksporterer til flere eks-
portomrdder i verden, Der sidste er gjort
for at sikre, at vitksomhederne i internatio-
naliscringsmaessig henseende ikke er ny-
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begyndere. Flere af de udvalgre virksom-
heder har siledes egne datterselskaber
udlander.

For lazsere, der er interesserede 1| mere
information om underseggelsens design,
henvises til Langhoff (1992, 1994 b),

Undersegelsens resultater

De undersegre virksomheders méde at
hindtere den kulturelle heterogeniter pd
er meget forskellig. Der haznger sammen
med de strategier, de har valge for at ud-
nvite og udbygge deres respekrive kon-
kurrencemassige fordel(e). Der er siledes
&n, der fungerer som underleverandar, én
der kulturelt ser er konfronterer med me-
pet forskellipe markeder, én der er ekspor-
ter af standardiserede produkter, tre virk-
somheder, der opererer pd »massemarke-
detw« ogsd kaldet bulkvaremarkedet, én der
er nicheproducent samr én, der biide ope-
rerer som markevareproducent, som pri-
vate label producent og som underleve-
randpr.

Kt penerelr resulrar af de empiniske ana-
lyser er, ar virksomhedens interkulourelle
kompetence er pivirker af ore pensidigr af-
hangige beslutninger, der si at sige af-
graznser eller positionerer virksomheden i
forhold dl dens kulwrelle og konkurrence-
mazssige omgivelser: (1) Hyvad man skal
tlbyde markedet {en produkimaessig af-
praznsning); (2) hvilke kundegrupper, sep-
menter op geografiske markeder dens
vdelser skal tilbydes ol {en markedsmazs-
sig afgrensning); (3) hvilke npdvendige
aktiviteter, der skal udfares af virksomhe-
den selv, og hvilke der skal udfgres af for-
skellige former for samarbejdspartnere {(en
funkuonsmaessig eller en aktivitersmazssig
afgrznsning).
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Dlen produkimassige afgrensning sik-
rer, at vitksomheden - eventouelt sammen
med samarbejdsparmere — kan hindrere
den kulturelle heterogenicer, der eksiste-
rer 1 krafe af, at forskellig betydning tilde-
les dens produkrer i forskellige kulturelle
sammenhmnge. Den produkemassige af-
grensning har til formdl at fremme en op-
timal ressourccudnyrelse, siledes at virk-
somheden koncentrerer sin indsats om
produkter ogfeller markedsferingstiltag,
der falder i trid med de sociale og kultu-
relle sammenhwenge, som den forspger at
penerrere,

Beslutningen om den produktmacssige
afprensning kan imidlertid ikke ses uaf-
hxngize af en markedsmassig afzrens-
ning, idet der pd grund af produktets be-
rydnings muligheder bar vazre konsistens
mellem det afgracnsede produktudbud og
de méilsegmenter, som virksomheden
speer at penetrere, Dvs, den s at sige de-
finerer sine omgivelser {mdlsegmenter) 1
relation til dels den kulwrelle berydning,
af dens kernckompewence, og dels den in-
ternationale konkurrencesituation.

Belae af underspeelsens resuloarer, kan
virksomhedens produktfmarkedssituation
imidlertid ikke ses vafhaengige af, hvilke
aktiviterer den selv varetager, og hvilke
den overlader til andre at varetage. Dete
kan illustreres ved en rickke eksempler fra
undersggelsen:

Virksomhed C har spgr ar hindrere den
kulturelle hererogenier ved snagverr ar af-
praznse sit internationale produkendbud il
et standardiseret produkr, hvor markedstil-
pasning kun foregir via en emballage- og
en muerkedifferentiering, der mere funge-
rer som forskellige navne end epentligt
indarbejdede maerkevarer. Virksomheden



er dog swerkt landespecialiscree, idet dens
tre vigtigste cksportmarkeder aftager 50%
af den samlede produktion (2/3 hvis hjem-
memarkedet inkluderes). Dette skyldes
miske nerop, at man via den produkomies-
sige afgrensning har svaert ved ar penetre-
re andre markeder, hvor forbrugsmpnstre-
ne er anderledes? (1) Den snavre produke-
massige afgraznsning har bevirker, at virk-
somheden kun oplever en direkre konkur-
rence fra andre danske konkurrenter pd
verdensmarkeder. Tl gengzld har dee
muliggjore, at man har haft ressourcer il at
opretie datrersclskaber pd de tre vigtigsie
markeder samt et udenlandsk produkti-
ansselskab. De gvrige 40 markeder berje-
nes via et forhandlerner. Der er imidlerod
opbrud i virksomhedens produktmassige
afgraznsning, idet markedert er stagneren-
de. En potentiel beviegelse ind pd andre
produkt/markedssegmenter kan derfor
wndre vircksomhedens konfroncation med
Kulturforskelle, som p.t. ikke er swerlig ud-
talt. Er deue tilfazlder, vil den i behov for
metoder ol at hindeere en potentiel pget
kulturel hererogeniter i dens oplevede
omgivelser, ligesom den vil have behov for
mere viden om forskellige kulurelle sam-
menlaenge for at kunne forerage denne
udvikling, Detee vil pdvirke dens fremeidi-
ge internationaliseringsstrategier,

Virksomhed E har valge praecis den
modsatee stracegi af Virksomhed C. Pd
grund af en meget intens international
konkurrence inden for lave forarbejdede
produkeer i dens sektor, og pd grund af ac
disse konkurrenter nyder godr af en rekke
stordrifisfordele | produkrionen, har den
nedsar sig som nicheproducent af swerligr
forarbejdede og foredlede produkrer. Det-
te har bevirkert, at den i megert stor ud-

strckning er konfronterer med kulourel
heterogenitet, idet den herved varetager
en rekke af de kulinariske funktioner,
som kunder af f.eks. en rvare ellers selv
foretager. Formdling krever med andre
ord stgrre kendskab ol forskellige kulou-
rers fodevaretraditioner, for at produkrerne
kan positioneres succesfuldr, og fejlpro-
centerne blive mindre. Virksomheden har
formier ar udvikle er produkesortiment pd
330 emner, fordele pd forskellize, men be-
sleegrede rivarer. Tl gengeld har den kun
selv kanrake il to af sine udenlandske
markeder, mens kontakeen ol resten af
verden foregdr via en dansk handelseks-
poregr og via en dansk agent. Med den
valgtre strategi har den brugt sine ressour-
cer pd en nadvendig produkrudvikling,
der har kunnet sikre dens internationalise-
ring. Detee har pd sin side bevirkee, at den
er meger afhengiz af £ store samarhejds-
partnere, men det har beevder, at den via
handelseksportorens kontakinet af kunder
og via dennes indgiende kendskab il fo-
devaretraditioner har fiet den npdvendige
kulturelle informarion.

Underspgelsen viser siledes, at forskel-
lige tyvper af sumarbejdspurtnere (industri-
elle kunder, udenlandske agenrer, detail-
handelskader og udenlandske importgrer)
har stor indflydelse pd virksombedens in-
terkulourelle komperence, idet disse sam-
men med virksomhedens produkt/mar-
kedsposition beinger den i stand ol ac
hindtere den kulturelle heterogenitet og
bringer den istand ol ar wdvikle og mar-
kedsfare produkrer, der kan integreres i
andre kulturers fodevarerradition, Dere
kan illustreres via et tredje eksempel:

Virksomhed B's omverdenssicuation er
meget kompliceret, idet hvert marked an-
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vender dens produkeovarnianter set i forhold
til egen kulturel kontekst. For det farsee
har dens produkrer — der udger over 80
forskellige typer af en grundingrediens,
der anvendes tl videre forarbejdning -
kun traditionelt vazret anvendr i Europa.
For det andet har brugere forskellige for-
brugstraditioner, ligesom professionelle
brugeres wddannelsesniveau og dermed
kendskab dil produkeet er forskellige. Til
trods herfor er det Ivkkedes virksomheden
ar penetrere markeder selv uden for Euro-
pa og blive verdensmarkedsleder. Dette
skyldes hovedsagelipr, at man har anvendt
sit forhandlemet meget akeive til dels at
markedsfare de enkelte produktvarianter
til deres respekoive médlsegmenter, og cl
dels at identificere nye muligheder. Til
hvert enkelt marked har man sammen
med forhandleren eller med store industri-
elle kunder udviklet nve produktvarianter,
ligesom man har udvikler opsknfter med
forslag til nye anvendelsesmuligheder for
produkret — opskrifter, der er tilpasser det
enkelte markeds cradition, brugertype
(professionelle eller detailkunder) og der
generelle uddannelsesnivean blandr de
professionelle brugere. Endvidere har man
hos forhandlerne afholdr kurser il uddan-
nelse af de professionelle brugere. Ved
hjzlp af dette cetee samarbejde har virk-
somheden kunnet opnd information, der
er knyeeee til den kulturelle kontekst, og
som vanskelige kan forstds vafhangigr af
cller lgsrever fra denne.

Denne form for information kaldes af
van Hippel (1991) »sticky informations,
og den er drsagen til, at man ofte 1 fgdeva-
reindustrien gor brug af »flying prototy-
pes« (Kristensen, 1991 a, 1991 b) i forbin-
delse med produkoudviklingsprojekeer el-
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ler udvikling af opskrifier. Flyvende proto-
typer er en serlig interakrionsform: Man
laver en prave af en produkride, som sen-
des til en samarbejdsparener. Denne fore-
slir eventuelt @ndringer, hvorefier en ny
prototype udvikles og tilbagesendes suc-
cessive, indtil der eventuelt er opndet et
brugbart resultar. Divs, ar der i de flyvende
prototyper cksisterer ¢t medium, der kan
anvendes til udveksling af informarion,
der ellers mister sin mening, ndr den er
lpsrevert fra sin helhed.

Diskussion
Berydningen af de tre gensidige afhaengige
beslutninger for virksomhedens interkul-
turclle kompetence kan sammenlignes
med internationaliseringslitteraturens re-
sultater. Implicic foreskriver internacionali-
seringsmodellerne, at vitksomheden farst
bliver rigrig internationaliserer, ndr den
har opndict et integreret net af udenland-
ske datterselskaber. Imidlertid synes virk-
somhed B, i sin mdde at hindeere sin in-
ternationalisering pd, at vaere yderse inter-
nationalt orienteret, idet den fakeisk har
formder at skabe et marked pd selv fjem-
gstlige markeder, hvor produkeet ikke for
har vazret anvendr. At der ikke npdvendig-
vis er en linexr sammenha:ng mellem
virksomhedens internationalisering og de
formelle etableringsmetoder, den tager i
anvendelse, har ogsd vaeret pointeree af
andre kritikere (se f.eks. Reid, 1983; Turn-
bull, 1987). De foreslir som alternativ, at
man ger brug af transaktionsomkostnings-
teariens forklaringer (se Feks. Williamson,
19749).

Dier rransakrionelle perspekriv sigrer pd
den gkonomisk rationelle og opuimale or-
panisering af store selskaber, der har ube-



graznsede ressourcer til ar gennemfre
transaktionerne. Det fokuserer derimod
ikke sd megee pd - 1 international hense-
ende — mindre og mellemstore vicksomhe-
ders proces mod on SwirTe og stgrre inter-
nationalisering, hvor internationalisering
nerop repraesenterer og muligger foran-
dringer i virksomheders forhold il og op-
fateelse af deres omeivelser.

Endvidere er det transakrionelle per-
spekeiv statisk (se f.eks. Knudsen, 1991).
Der tager ikke hensyn til, at en organise-
ringsform (f.cks. et darterselskab), der er
optimal ud fra et eransakoonelr perspekriv,
ikke ngdvendigvis er optimal ud fra et
lerings- op forandringsperspekrv. Det vil
med andre ord sige, at en virksomhed ikke
nedvendigvis udnyitur SING TESSOUCEr
optimalt ved at investere § den smest
hensigtsmessige orraniseringsforme (cf.
Knudsen, 1991) til at gennemfere de trans-
aktioner, den p.t. udfarer, fremfor at an-
vende ressourcerne pd at udvikle det, som
den i fremuden kan udfure:

Virksomhed B's transaktionsspecifikke
investeringer (dvs. investeringer ol ar gen-
nemfpre en given transaktion) er, ud fra en
kwalitativ becragning, af er rimeligt om-
fang pd grund af den omfattende produke-
og idéudvikling, Imidlertid har ekspan-
sionsstrategicn og skabelsen af er ellers
ikke cksisterende marked ikke kunnet
realiseres uden forhandlernes medvirken,
idet de har leverer den ngdvendige kultur-
specifikke information.

[ kraft af, at virksomheden vlbyder pro-
dukter, der i krafoige mid dilpasses dens
brugere, er internalisering (dvs. oprecelse
af egne datrerselskaber) ikke npdvendig-
vis den mest optimale internationalise-
ringsstrategi. Det kan pd lange sigt vaere en

optimal lesning, sifremt afsietningen bli-
ver meget haj. Imidlertid har forhandler-
lgsningen vazret den mest omkostningsmi-
nimerende af hensyn il at virksomheden
har anvendt sine knappe ressourcer pd at
skabe et marked og pd at udvikle nve
produkovarianter, opskrifrer olign.

Berydningen af eksterne parinere frem-
for f.eks. darterselskabslpsningen er spe-
cielt interessane sec i lysee af, hvorledes
produktudviklingsprojekeer foregir i de
underspere virksomheder. Daoerselskaber
fungerer hovedsagelig som ordreoptagere,
som »servicemedarbejdere« og evt, som
marketingansvarlige pd de pigxldende -
og for virksomhederne meger vigrige —
markeder. 1 der gjehlik, virksomhederne
spzer at udnyoe muligheder 1 fremmede
kultwrelle sammenhaenge, er der derimod
moderselskaber, der er involverer. Mar der
igangsettes deciderede produkeudvik-
lingsforlaly, sker der oftest ved, ar moder-
sclskaber varetager kontakten til marke-
detfafrager, idet produktudviklingspro-
grammer, speciclt for mere foredlede pro-
dukter, som oftest initeres al kunder eller
evt. af imporgrer eller cksporarer. Disse
eksrerne akoprer er meger vacsentlize, dels
fordi det er meger omkostningskrevende
ar forerage produkrudvikling, dels fordi de
bibringer med nedvendige kulturspecifik-
ke informartioner. | forbindelse med udvik-
lingsprojekeer fir darterselskabsansatre
rollen som de, der fir moderselskabers re-
prazsentanter og kunden «l at nerme sig
hinanden.

Det er vigrige at pointere, at darrersel-
skaber fanr vazre vaesentlige for virksomhed-
ens penetrering pd et marked for dens
cksisterende produkrer, men de er ikke
nedvendigvis er mdl i sig selv for virksom-

251

Ien ksilgee e dimonsion afl virkscamnbedens imemationalsonmg



hedens internatonalisering 1 kulterelr set
fremmede omgivelser. En mindst ligesd
vazsentlig dimension er virksomhedens ev-
ne til ac erablere og udnyere relationer til
de retre samarbejdsparinere, fordi det set
med kulcurelle briller konfronterer virk-
somheden med en mere sofistikeret ef-
terspargsel. Virksomhedens interkulourelle
kompetence er derfor plvirket af: For det
forste dens evne tl at identificere de sam-
arbejdspartnere, der kan bibringe med
ssupplerende kompetencers«, og sammen
med hvilke den kan udvikle =fzlles kom-
petencers {of. Christensen, 1988). For det
andet dens evne til at absorbere informati-
on og lare fra disse samarbejdspartnere, s
den bliver i stand til at wdvikle sin kerne-
kompetence og i sidste ende miske art re-
definere sig selv i lyser af de kulturelle
omverdensbetingelser (se ogsd Hamel, 19491),

Absorbering af information om forskelli-
pe kulwurelle sammenh@znge fordrer, at
virksomheden bliver bedre istand el ar
pivirke og tilpasse sig markedert, ligesom
den ikke bliver si sdrbar overfor mndringer
f.eks, i teknologi, forbrugsmensere eller
konkurrencesituation, fordi den opnir cv-
nen til at udvikle og afsaete produkeer
med et »stirre kulwurindhold«, 1 lfaider
med fadevareindustrien drejer det sig om
mere foredlede produkeer, ider de skaber
en seprre kulwurel heterogenicec for virk-
somheden, da den herved varetager en
rzkke af de funktioner, som brugere af et
mere standardiserct produke ellers selv
varerager.

Underspgelsen viser en rckke cksemp-
ler pd virksomheder, der er ved at &ndre
sig fra standardiserer produktion il mere
forzzdlee produktion pd grund af et masceec
marked eller pd grund af en ubyre hird
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international konkurrence. Dene bevirker,
at de er ved ar beviege sigind i en kultu-
relr ser mere heterogen omverdenssitua-
tion, hvilket stiller ndrede krav ol deres
evne til at absorbere kulturel information
og til at udnyrte den. Dete vil pd sin side
pévirke deres fremtidige internationalise-
ringsstratepier.

Samarbejdsstratcgien kan imidlertid
skabe en risiko for, at samarbejdspartneren
tlegner sig en sikaldc kvasi-rente pga.
risikoen for opportunistisk adfwerd. Det er
selviplgelig noger, som virksomhederne
bpr tage hejde for, f.cks. ved ar have et
overblik over alternative samarbejdspart-
nere, Tl gengald bliver aftaperne — mere
og mere afhangige af producenterne spe-
cielt i de sitwationer, hvor der udvikles
speciclle produkeer dl store kunder, eller
hvor der er en koncentration i producent-
ledder. Flere af de interviewede respon-
denter giver siledes udoryk for, at man ik-
ke skal overdrive betydningen af den gge-
de koncentration i detailledder. Dereren
gensidig afhengighed mellem producent
og aftager. Det kritiske er mere at identifi-
cere den recte samarhejdsparcner eller
kunde og overbevise denne om, at man er
den rette leverandgr.

Konkluderende bemazrkninger
I denne artikel er det blever vise, ar det
hideidige kendskab til den kulourelle di-
mensions indvirkning pd virksomhedens
internationalisering ikke er tilstrckkelige.
Forstdelsen af den kulturelle dimension
har bypger pid der sikaldee psykiske di-
stancebegreb. Begrebet er imidlertid svagt
metodisk op definitorisk funderet, hvorfor
der argumenteres for, at begreber ikke for-
klarer den kulturelle dimensions indvick-



ning pd virksomhedens internationalise-
ring i al almindelighed. Det kan i bedste
fald anvendes som analytisk abstraktion il
at forstd nogle cypiske mgnstre 1 virksom-
heders markedsvalg samr i deres valg af
crableringsmemoder over tid.

Som alcernativ til det psykiske distance-
begreb fokuseres der i artiklen pd virk-
somheders markedsbaserede innovartions-
cvne (ogsd Kaldet deres interkuleurelle
kompetence). Interkulturel kompetence
vedmrer vitksomheders evne tl at ident-
ficere og udnye kommercielle mulighed-
er i fremmede kulturelle sammenhange,
der skaber vedvarende konkurrencemazs-
sige fordele, ider det er denne evne, eller
mangel pd samme, der pivirker den enkel-
te virksomhed og dens fortsatte udvikling
i er interkulourelt milje.

Artiklen inddrager en kvalitativ under-
spgelse i den danske fodevarebranche, der
belyser, hverledes vitksomheder prover at
identificere og udnyue konkurrencedygti-
ge muligheder i foranderlige og kulturelo
set hererogene omgivelser, og hvorledes
de forspeer at hiindrere kulrurel hereroge-
nitet pd deres cksportmarkeder. Den kul-
turelle heterogenitet er udeale pd fodevare-
markeder, da fedevareforbruger er oo
knyteet ¢l forbrugernes kulturelle bag-
grund. Detre bevirker, at de kulturelle
omverdensbetingelser, som den enkelee
virksomhed oplever gennem dens interna-
tionaliseringsproces helo afhaznger af,
hvorledes den over cid er positioneret pd
fodevaremarkedet:

Underspgelsen identificerer siledes tre
gensidige afhwengige dimensioner i en virk-
somheds strategifastlegeelse, der pivirker
dens interkulourelle komperence: (1)
Hvad virksomheden skal tilbyde markeder

{kaldet en produkemazssig afgransning cl-
ler positionernng); (2) hvilke kundegrup-
per, segmenter og geografiske markeder
dens ydelser skal tilbydes al (kaldet en
markedsmaessig afgrensning eller positio-
neringl: (31 hvilke nadvendige akoviterer,
der skal gennemfores af virksomheden
selv, og hvilke der skal gennemfpres af for-
skellige former for samarbejdspartnere
(kaldet en funktionsmaessig eller en akrivi-
rersmassig afgraznsning).

Underspgelsen viser, at forskellige typer
af samarbejdspartnere (industrielle kun-
der, udenlandske agenter, importorer, de-
tailhandelskader) har stor indflvdelse pid
virksomhedens interkulturelle kemperen-
ce. De bringer sammen med virksomhed-
ens produkt/markedsposition den istand
til at hdndrere kulturel hererogeniter, lige-
som de bidrager til, at den kan udvikle og
markedsfare produkrer, der kan integreres
1 andre kulturers fodevarctradition.

PA bagerund af resultaterne diskureres,
hvorledes de kan bidrage ol internationali-
seringslitteraturen, og de sammenlignes
med resultater, som kan udledes af trans-
aktionsomhkostningsteorien.

Summary

The article discusses the inflwence of the ewltwral
dimension an the firm’s internationalisation,
aned the prospective internationalisation stra-
segies for firms, confronted with cultsral diffe-
FENEES,

Beased on the criticism of varfier research in
this field in which the psychic distance concept
das oecnpied o promivent position, the author
suggests that focus showld be placed on the
firne'’s marker-based abiling to innovare. This
alility is called the firm’s intercultwral compe-
tence and related 1o its ability to identify and
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exploit the potential of foreign cultirealcomtex-
rs. fu thic way, the cultwral dimension influen-
ces the firne aned ifs continuing developrrent.

Aw emspirical analysis of the Danish food in-
dustry examines firms' interceliural compelence
by posing rave questions: (1) How can firms
with limited resources at their disposal exploir
the potential of changing and culturally berero-
ECHONS ENTITONINERSS, 1N Order [0 Stocessrvely
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influence and adiust to these environnients? (2)
Howe do firms handle culvural hererageneiry in
their export markets? The analysis identifies
three dimensions of firms' strategy formation
and the implications for their intercultural
compeience.

for conclusion, the resules and ihefr contriti-
fion fo internationalisation Sterature are di-
seussed.
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