Samspillet mellem teoriudvikling og

virksomhedens internationalisering

Af Frode Slipsager

Fro eksport til
internationalisering

Resume

Dewne artifel giver en oversigt over semspifler
waellem tearinavibiingen deden far infernational
erbvervsabonami (virfsonbensatonomi) o wd-
vedlingen af dew internationale sambandel { ef-
sevkrigsperioden. Den gdr ifbe § dybelen med de
endelte teoricdannelier, nien viser, fvorfedes teori-
aefoiblingen her cendret focus § takt med ndoik-
fimgen i virfsombedernes internationaliserings-
privid.

Den indledes med nogle betragtninger over de
spectelle oithdn, pd forfle tearidannelion inden
Sor aternational eedvervsobononts har medfter
Sfaremd ag refser dermed direlre og fadirelee wog-
Lo sporgomed! cedleorvnde den fortsaite wdcibiing
af tearien inden for omddet. Pd graondiaz af
veeridtbeedebegreber gives derefter en redegoreise
Sor wdfoikiingen fra traditioncl ebsport, forstdet
som overforsed (afseetning) af ef lands produt-
fee 0l of chordlet, W indernationalisering, forstdet
sonr en geazrafist placering af virfsonbedens
sermifeele ek tionieter feerdibeede) weffernginf uf
historiske natianale (Ealtwrelle) bindinger og
fserr af dens watfonale oprivdefse. Manw fan 51-
5, dff FeraarioRaliserinaiprocessen har wder
st fojeste nivean, wdr en virksombed 1 sine be-
slatuinger og handiinger diver fndifferene e
Bensyw tif den geografiste placering af ressomr-
cerute inden for afle verdibordens fed.

Artibden afsluttes med nogle betragrninger
aoer e seerfige stratesishe op ledelvesmearssive
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Lrav, som internationaliseringsprocessen stifler,
ag som sy for mindre virksombeder, der
preeger den denste erfoervesirnbtur, ban give
anledning til bonkurrenceproblemer:

Indledning

Denne artikel indeholder nogle principiel-
le betragtninger og synspunkter vedrgren-
de reoriudviklingen inden for international
erhvervspkonomi i efterkrigsperioden og
iszer de forudsetninger, denne udvikling
hviler pd. Artiklen giver dernimod ikke en
egentlig worioversige.

Detre er ikke nogen ler opgave, da man
nazppe kan tale om en cgendig selvstendip
teoridunnelse, som kunne f& overskriften,
International erhvervspkonomisk teor, men
derimod om en razkke eoreriske bidrag,
som har deres udspring i grundleggende
weoridannelser inden for den gencrelle er-
hvervsgkonomi. Denne teordannelse ville
ikke have vzret ngdvendig, hvis vi havde
haft en verden uden nationale graznser med
de deraf falgende rekniske og gkonomiske
barrierer op kulourelle forskelle. Det er
disse barrierer og forskelle, der har frem-
bragt en reoridannelse, der gir under be-
tegnelsen, Internacional erhvervsgkonomi.

De teoretiske bidrag inden for internati-
onal erhvervsgkonomi har vazrer pracger af
de problemer, virksomhederne 1 praksis er
stgdt pd i forbindelse med deres internati-
onaliseringsproces. Denne proces kan de-
fincres som den udvikling, en vicksomhed
pennemgdr for at nd til et stadium, hvor de
ovennavnre barrierer og forskelle bliver sd
integreret | dens strategiske udvikling, ac
de indgir pd lige fod med de gvrige grund-
leggende faktorer, der er bestemmende
for dens placering i den internationale
konkurrence.
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Teoriudviklingens s22rpraeg inden for
international erhvervsekonomi

En meger omfatctende gennemgang af de
reoretiske bidrag inden for international
crhvervsgkonomi finder man i Jesper
Strandskovs dokrorafhandling, Studier i
Danske Virksomheders Internationalise-
ringsprocesser, som netop er blevet forsva-
ret pi Handelshajskolen i Arhus. Disse
teoretiske bidrag er i afhandlingen first og
fremmest udvalge efeer et relevanskriceri-
um, medens jeg i denne artikel har valgr at
redegpre for teoriudviklingen ved ac be-
tragte den i relation til udviklingen i den
internationale handel, som i efterkrigsei-
den har vaeret karakeeriserer af en pget in-
rernationalisering af sivel udbud som ef-
terspergsel.

Nir jeg har valge denne fremstillingsform
er det ikke udelukkende af hensyn til de
begrensninger, en kortfarer fremstilling 1
en artikel | sagens natur md give, men ogsd
fordi jeg er af den opfattelse, at den meget
empirisk-orienterede reorifremstilling in-
den for omrider =1 gvrige i lighed med al
teoridannelse inden for erhvervsphonomi
— first op fremmest har verer bestempr af
de aktuelle problemer, virksomhederne cr
stade pd i forbindelse med endringerne i
de internationale konkurrencevilkdr,

Tl forskel fra den funktonsorienterede
teoridannelse, som er karakeeristisk for er-
hvervsgkonomien generelt, mi woriudvik-
lingen inden for intermational virksomheds-
ghonomi i sagens natur viere tvierfunkeio-
nel og fremtrader derfor fragmentarisk af-
hangig af det generelle weoretiske ud-
gangspunkr, Detre teorenske dilemma,
som i sidste instans bliver et spgrgsmdl om
teoretisk bredde og dybde, gor, at teori-



dannelsen bliver endnu mere deskriptiv
og induktiv end den penerelle er-
hvervsgkonomi.

Dilemmaet opstdr, fordi forskeren {og
lereren) md ape ndgangspunke i de fun-
damentale teorier og forskningsresulater
fra de forskellige erhvervsfunktioner og,
rennem sin forskning og undenvisning
koble dem sammen med den internationa-
le dimension. Dette er et hovedproblem
for den internationale erhvervsskonoma,
som endnu ikke kan siges at vaere lpst uil-
fredssllende.

De il omrider knyuede forskere har
med deres (funkoonsspecialiserede) bag-
grund 1 bestemte dele af den generelle er-
hvervsgkonomi baserer deres forskning pd
enten teorier fra afsningspkonomi, fi-
nansiering, organisation eller andre ud-
valgte dele af echvervsgkonomien, og det-
te bevirker naturligvis, at teoridannelsen
fremerzeder fragmenrarisk og usammen-
hxngende. Ud fra denne betragining kun-
ne man stille det spgrgsmil, om forsknin-
Fen i vitksomhedens internationaliserings-
proces ikke lige 33 godo kunne have fun-
det sted 1 de funktionsspecialiserede insti-
rureer,

Uden at tage stilling til den efterhiinden
klassiske diskussion, om forskning og un-
dervisning inden for international er-
hvervsskonomi skal ske inden for disse in-
stitwteer eller i e sedign institug som der
er tradition for herhjemme, er jeg cods ale
af den opfatrelse — og miiske ogsd pd grund
afar jez i mere end 30 dr har vaerer knveer
til et institut, der har haft til formdl ac for-
ske og undervise i den internationale han-
dels problemer =, ac det har sine fordele
for teoriudviklingen, at en lereanstalt har
et insttu, der har ol fevedopgave ar forske

og undervise 1 de problemer, som specielt
den internationale samhandel skaber for
en virksomhed.

For det forste fremmer det udbygnin-
pen af den internationale dimension 1 teo-
ridannelsen — og i undervisningen. Ec
funktionspecialiseret institue vil vaere mo-
tiveret til ar koncentrere siz om den fun-
damentale teoriudvikling (grundforskning)
inden for den enkelre funkrion uden
serlig hensyntagen il de specielle proble-
mer, det skaber for funknionernes uwdferel-
se, at de skal udferes 1 en natienalt (kultu-
relt) opdelt verden med de deraf fudee
barriere- og kulturproblemer. En sidan
grundlzgrende teorindvikling er ozsd en
forudsaetning for forskningen og undervis-
ningen inden for international er-
hvervspkonomi.

Dierte betinger sd igen e snevert sam-
arbejde mellem det nevoee institut for in-
ternational produktion og handel pd den
ene side og de funkrionsspecialiserede in-
sticurter pd den anden, som 1 praksis nazp-
pe har vazren tl stede i dlserekkelige om-
fang, hvilker uden ovivl har vaeret il skade
for teariudviklingen — et samarbejde, der
isaer pd der personlige plan dog er blever
intensiveret i de senere dr. Arsagen hertil
er, at forskningen ikke som ridligere bliver
betragret som en individuel foreteelse,
men i stigende omfang som en opgave, der
med fordel kan udferes i facllesskab.

For det andert er det 1 sig selv af beryd-
ning for reoriudviklingen, at en ee-
hvervsghkonomisk lereanscale har et insti-
tur, der har en forpligtelse il at betragre
de internationale problemer ud fra er
wvaerfagligt (evaerfunktionelt) synspunke.
Der bevirker, at det ikke bliver en be-
stemt funkeion, som for cksempel afsact-
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ningsgkonomien, der for ensidige danner
udgangspunkr for lgsningen af alle proble-
mer inden for international handel.

En eller anden form for arbejdsdeling er
naturligvis ngdvendig inden for en stprre
lzzreanstalt - pd samme mide som inden
for en sterre echvervsvirksomhed. Spgrgs-
mdler er, hvilke kriterier denne arbejdsde-
ling skal hvile pd. Et insticut for udenrigs-
handel - lad os blot bruge dette navn, sely
om der er sker andringer i insututhetep-
nelserne gennem drene, der dog ogsd af-
spejler en focusendring i institutternes
forskning og undervisning = kan vaere med
til ar give funktionerne en vaegr og en pri-
oritering i forskning oz undervisning, der
er 1 bedre overensstemmelse med deres
placering og sammenhang i prakrisk er-
hvervsudgvelse,

Drette bidrager ogsd til, at behover for
den udbredee ale-andec-lige forudsaming,
som er npdvendig, ndr man gnsker ac gd
dybden med sin analyse af bestemte omrd-
der (funkooner) inden for erthvervsgkono-
micn, men som i sagens natur ikke kan
overfares til praksis, bliver mindre eller i
hvert fald ikke opfyldes ved ac blive place-
ret, 3 den udelukker eller afskarer funk-
tonssammenhaenge, der i praksis eraf af-
gorende betydning for virksomheders er-
hvervsudgvelse {eller mdske oven i kebert
er af stprre betydning for den internationa-
le erhvervsudpvelse end de funktionssam-
menhaznge, analysen gir 1 dybden med
ved at anvende alt-ander-lige forudsactnin-
gen).

I3 kzngere sigr kan man dog rejse det
speirgsmil, om behovet for et swerligt insti-
tut for udenrigshandel er tl stede, fordi
reoriudviklingen i de funktionsspecialise-
rede institutter i en internationalt integre-
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ret verden Ikke lzngere kan ske uden ind-
dragelse af den internationale dimension -
en udvikling, der allerede er pd vej —, men
tilbage stir alligevel det problem, ac de en-
kelte institueter kan veere frisvet til for en-
sidigr at forerage reoriudviklingen ud fia
deres egen grundleggende teondannelse
inden for den pigeldende funkrtion — og
ikke ud fra en overordnetftvargicende
{funktionsintegreret) synsvinkel, som er
en forudszning for forskningsresultater-
nes anvendelse 1 praksis.

Dier fgrer for vidr i denne artikel ar pd
dybere ind i denne diskussion, men den
viser, at funktionsspecialiseringen har sine
starrke sider, ndr der palder den grund-
lezggende teoridannelse, men sine svage
sider, ndr det gaelder den internationale di-
mension = ¢n svaghed som i gvrigt ogsd vi-
ser sig inden for andre omrdder af er-
hvervsghonomien, Sammenhzngen mel-
lem funktionerme er i praksis ofwe af spre
betydning end raffinerede teorier inden
for den enkelie funkon, Deril vil nogle
svare, at den fir de studerende gennem
undervisningen, men spprgsmdlet er, om
detie ikke er en sandhed med alverlige
modifikationer, silaenge det er forsknings-
institucrerne, der rer vathangige af hinan-
den ogsi erganiserer undervisningen.

Eksport contra internationalisering
Som grundlag for min beskrivelse af teori-
udviklingen, som jeg har giver overskrif-
ten, Fra ekspore til Internationalisering,
har jeg af paedagogiske grunde valgt vaer-
dikadebegreber = panske vist ikke sd de-
tatlleret udformet, som af Michacl Poreer
og andre, men 1 en forenkler udgave, der
alene har ol formdl ac illustrere ardklens
problemstilling,.



Efter min opfattelse har forskningen og
dermed teoridannelsen inden for internati-
onal erhvervsgkonomi gennem efterkrigs-
perioden med skiftende vaptr koncentre-
ret sig om bestemee dele af vierdikaeden i
takt med de problemer, virksomhederme i
praksis er stpde pd i forbindelse med ud-
bygning af deres internationale akeiviteter.
Sammenhzngen mellem vaerdikedens en-
kelte led, som ikke mindst 1 en internatio-
nal sammenhaeng er af vital betydning, er
dog kemmet i centrum for forskningen i
de senere dr pd grund af en gget interesse
dels for virksomhedernes ledelsesfunkuion
og stratepgiske udvikling, dels for samspil-
ler mellem virksomheden og de internatio-
nale omgivelser, hvon den skal operere, og
ikke betragre disse omgivelser ud fra en
ali-ander-lige forudsaining — som meger
homogenc.

Ved cksport forstod man oprindelig forst
og fremmest den kommercielle proces, der
er forbundet med overfersel af produkeer
{fremstillingssektoren) fra et land ul e an-
det. "'jenesteydelser (servicesckroren) er
fprst kommee til senere og har pd grond af
vdelsernes specielle forudszininger for af-
seening i andre lande i virkeligheden be-
vaeget sig direkre ind i den fase, vi for pro-
dukrernes vedkommende kalder internari-
onalisering.

Ved begreber intemationalisering, der
gennem populariseringen har mistet sin
precise berydning, er karakreriserer ved,
at virksombheden 1 sin strategiske udvik-
ling frigpr sig fra ar beeragee sin placering 1
den internationale konkurrence alene ud
fra sit ezec miljpfkulourelle
{nationale/landbestemee) udgangspunke,
men ser overfprslen af varer og rjenestey-
delser mellem landene fra ot overordnet

(ikke nationalt bunder) synspunkt, hvor
bestemre dele af varrdikaden ikke er bun-
det til udferelse i pd forhind givne natio-
nal-bundne omgivelser. Udfarelsen sker
ud fra det grundlzggende synspunke, ac
der gazlder om at udnyeee en virksomheds
ressourcer — det vazre sig siivel forsvnings-
og fremstillings- som afszoningsressourcer
—ide lande ¢ller de geozrafiske regioner,
der besidder de bedste forudsaminger for
udvikling af virtksombedens internationale
konkurrenceposition. Denne udvikling har
ogsd vaeret med til = som det fremgdr af lit-
tersturhenvisningerne = til ar bestemme
indeholder af sivel forskning som under-
VisTing.

Dernl kommer, ar forskningen og un-
dervisningen i den forste del af efrerkrigs-
perioden var for meger pracger af, ar sam-
spiller mellem virksomheden og dens
udenlandske omgivelser for ensidigt blev
berragrer ud fra enten en mikro- eller en
makrosynsvinkel. De internationale pro-
dukrions- og afsmmingsproblemer blev
behandler el fra enten den enkelre virk-
somheds eller ud fra omgivelsernes syns-
vinkel. Anlagde man en virtksomhedssyns-
vinkel blev omgivelserne berragter som
exogene (udefra givone) — de indgik nok,
men 1 en meget standardiserer, beskriven-
de og fragmentarisk form. Samspiller mel-
lem de indre of vdre fakrorer = mellem
vitksomhederne og de udenlandske omgi-
velser — gik tabt, og derved blev funko-
onssammenhangen mellem variable af of-
te stor betvdning for en virksombeds kon-
kurrenceevne ulsloret.

Toz man derimod udgangspunke i vick-
somhedernes omgivelser - som tlfelder er
tor international mak ropkonomi = indgik
virtksomhederne ol gengald 1 standardise-

-
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ret form — i virkeligheden som =black box-
es« 0g ikke som levende mekanismer, der
ikke blot selv er en del af omgivelserne,
men ogsd havde deres epen selvstendige
indflydelse pd omgivelsernes udscende.

Grundlager for en virksomheds place-
ring I den internationale konkurrence er,
ar den besidder en unik komperence = har
en viden eller erfaring, som den bedre end
andre kan omsaree internationale enten di-
rekte eller via speciele fremstillede pro-
dukrer. Denne grundlzpeende, eksistenti-
clle kompetence, der som regel forst og
fremmest er knyreer il et giver produke
{cller serviceydelse) og dets fremstillings-
proces, har oftest et bestemt nationalt ud-
gangspunke og bliver 1 farste omgang kom-
mercialiseret 1 det land, hvon iniciacvet tl
fremseillingen er taget.

De forretningsmazssige erfaringer, en
virksomhed opnir pd det indenlandske
marked, udger som regel en nadvendig,
men ikke tilstrekkelig kompetencemas-
sig bagerund for ar bevaege sig ud pd andre
markeder. Denne indledende udviklings-
fase lider af den svaghed - ud fra en inter-
national synsvinkel —, ar den har vaerer sd
txt tlknytrer der indenlandske marked
{hjemmemarkedet), ar vicksomhedens or-
ganisation, bemanding og forretningsform
udelukkende er blevet udformer med
henblik pi at betjene dette marked. Den
er udviklet i relation til en besteme forret-
ningskultur (in casu den danske) og derfor
ikke indretet til ar arbejde i lande, hvor
de forrerningsmacssige vilkdr er anderle-
des.

En razkke prundlegrende track ved at
fremstille op afsazoe produkeet vil natur-
ligvis vaere de samme — iszer hvis den,
hvad tilfalder ofte er 1 praksis, starcer sin
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internationale Karriere ved at beviege sig
ud pid de nere markeder. Dette gor omstil-
lingsprocessen leteere, fordi de kuleurelle
forskelle og andre barrierer af berydning
for samhandelen trods ale er mindre. Den
liereproces, som internaticnaliseringen af
en virksomhed forst og fremmest er, fir et
bedre udgangspunke ved ac stane pi de
nere markeder.

Det vi kalder traditionel eksport - der
vil sige overfarsel af produkeer fra det
land, hvori de er fremstillet til det land,
hvor de skal anvendes eller konsumeres =
vil efterhdnden vise sig at vaere en tanke-
gang, der er for snazver til at bevare ¢ller
udbygge en international konkurrencepo-
sition.

Arsagerne hertil er flere, men en af de
vizsentligste er, at traditionel ekspore er
karakreriserer ved, at virksomheden an-
vender aftagerlandets handelsled (impor-
tprer, agenter, forhandlere, ete.} til at fore-
tage den videre formidling og dermed ik-
ke opnir den kontake med de nederste di-
stributionsniveauer of de endelipe aftage-
re, der ger der mulige for den at kunne fo-
rerage den tilpasning og udvikling af pro-
dukr og konkurrenceform, som er npdven-
dig, for at den kan udbygge sin konkurren-
ceposition pd lengere sigr, Indleringsef-
fekren bliver for svag, Det bliver den, for-
di virksomheden i princippet overlader he-
le markedsfaringen og parametersam-
mensxtningen til det lokale distributions-
system og dermed alle de aktiviteter, der
cr afpgrende for sivel afsaoningens soprel-
se op det dekningsbidrag, der kan realise-
res.

Virksomhedens athengighed af de loka-
le handelsled giver den heller ikke mulig-
heden for at udvikle den magrposition i



viecrdikaeden, som den ud fra sin unikke
komperence skulle vazre 1 stand ol at opnd
med henblik pd at styrke og udbygge sin
konkurrenceposition i de enkelte lande.

Den farste fase af en virksomheds inter-
nationaliseringsproces — hvor den gir bore
fra at berragre salge il udlander som en
fortsazerelse af salper dl hjemmemarkeder
— starter derfor med, at den spger at opnd
stgrre indflydelse pd det lokale discriburi-
onssystem — at placere sig stazrkere i den
del af vaerdikaeden, som er af stgrst beryd-
ning for dens konkurrencemasssige place-
ring pd der enkelte marked. Deter ikke sd
meget ef gnske om at opnd en swrre del af
systemets doekningsbidrag som et gnske
om at udbygege sin konkurrencestilling pid
lengere sigt og dbneop for en swirre di-
rekte indleringseffeke med henblik pd
selv at kunne opbygge en lokal organisati-
an, der er 1 bedre overensstemmelse med
dens forretningsgrundlag,

Virksomheden gir derved bort fra en re-
aktiv tilpasning til en mere aktiv pivirk-
ning af den paramererindsars, der er ind-
bygree i der lokale distributionssystem, og
som 1 sagens natur ikke alene har il formadl
at afszrre dennes produkrer, men alle de
produkter, som systemet har valge at mar-
kedsfore pd det givoe eksportmarked. Of-
te har virksomheden ganske vist indgiet
en chsklusivaftale med de lokale distribu-
tprer for at undgd er ale for direkoe konkuor-
renceforhold ol de produkeer, de i forvejen
sizlger, men konkurrencen om distribu-
tgrernes ressourcepnvendelse cksisterer
fortsar.

Der forste led i en virksomheds interna-
tionaliscring cr siledes en aqlpasning af di-
stributionssystemet og dets parameterind-
sats til vircksomhedens forremingsgrundlag

og ikke omvendt. Denne tilpasning kan
ske pennem forskellipe former for samar-
bejdsafraler med agenter og forhandlere,
men opnds bedst gennem permanent til-
stedevazrelse pd der enkele marked i form
af epne salgsselskaber. [ praksis sker dee i
farste ompgang ved at oprette sddanne sel-
skaber pd hovedmarkederne.

Som begrundelse for udplaceringen af
den raditionelle eksportform pd langere
sigt nevaes som regel den fortsatee skacr-
pelse af den internationale kenkurrence.
Denne skazrpelse har forst og fremmest
sin baggrund i fire grundlazggende udvik-
lingserazk:

a) De enkelte landes velferd bliver i su-
rende grad afhangig af international
handel - hvilker pd det makrogkonomi
ske plan giver sig udslag i forskellige
former for markedsdannelser (EUY og
andre internationale aftaler (OECD og
GAT'T)

Det stigende anal udenlandske udby-
dere geer aftagernes (forbrugernes)
muligheder for storre valgfribed, hvil-
ker gor der nedvendige for virksomhe-
derne ar opnd storre indflvdelse pd den
sidste del af vaerdikaeden (down-stream
aktiviterne) med henblik pd ar komme
sa et pd aftagerne (forbrugerne) som

b

o

muligr.

c) De udbvdere (vicksomheder), der be-
vaeger sig ud pd de wdenlandske marke-
der, bliver i stigende grad rvunger ol ac
koncenerere deres indsars (deres res-
sourcer) om den internationale del af
deres afsaeening, fordi deres cksistens
og indtjening bliver mere athangig af
denne afsietning, der samtidig md be-
tegnes som mere nistkoberonet (valuta,

Fraekspant til enreraationalisering .2 | ?



lokale konjunkturer, m.m.). ‘Til
pengald beryder denne universielle
oppratering af den internationale af-
swtning, at virksomhederne opndr erfa-
ringer og en indlaring, der bevirker, at
de lgbende udvikler deres evne il ar
tilpasse deres forretningsform til mar-
kedernes kulwurelle egenart.

d) Den teknologiske og uddannelsesmass-
sige udvikling ggr det mulige for dem
at tage andre og mere effektive midler i
anvendelse 1 forbindelse med hele var-
diksedens udferelse. Ofte vil en pger
internationalisering af keden beryde
teknologiskift og en bedre tilpasning af
bemandingen il de andrede konkur-
rencevilkir

Efterhdnden som den internationale kon-
kurrence intensiveres af ovennavoee
egrunde, finder selv hjemmemarkedshase-
rede virksomheder frem al, ac den konver-
tering, der bestdr i at omswetee erfaring og
viden til produkrer, ikke ngdvendigvis be-
hever at have de bedste betingelser i det
land eller omride, hvori de oprindelige
blev grundlagt. De flyeer derfor ikke blot
salgsfunktionen, men ogsd produktionen
ap de dertl knytrede funktioner ol udlan-
der og dermed bliver en stadig sprre del
al veerdikaeden (forsynings- og fremstil-
lings- og miiske 1 sidste instans ogsd udvik-
lingsdelen) internationaliseret.
Skerpelsen af konkurrencen beryder si-
ledes pd lazngere sige, at vitksomhederne
bliver tvunget til, at vierdikaeden som hel-
hed mi placeres dér, hvor den forventes at
give de bedste forudsaetninger for, at en
virksomhed kan opretholde sin internatio-
nale kenkurrencepositon uden ar rage
hensyn tl de natonale {geografiske) be-
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pransninger, der er skabrt af dens nationale
oprindelse. Dermed kan man sige, at der
sker en luldfgrelse af internationaliserings-
processen, som flere virksomheder allere-
de har gennemfigre — miske bedse illusere-
ret ved de sikaldie multinationale virk-
somheder.

Ved traditionel eksport bliver det siile-
des udelukkende det, som bliver benazvnt
down-stream aktiviterne, der eri focus for
virksomhedens udenlandske engagement,
og hvor de ferste tillab il en egentlig in-
ternationalisering sker i form af opretelse
forskellige former for egne salgsorganisaci-
oner. Up-stream akeiviterne (forsyning,
produkrion, produktudvikling m.v.} kom-
mer fgrst med i anden omgang = delvis pd
grund af indgroede nationale (irrationelle)
holdninger (for eksempel il udflyrning af
produktionen, selv om det ud fra en om-
kostningsmassig synsvinkel ville vazre en
konkurrencemazssig fordel) - en holdning,
som den lpbende erhvervspolitiske debar
stadigvack giver induryk afl. Baggrunden
herfor er naturligvis ogsd, ac dee seiller
saerlige keav dl en virksomheds kompeten-
ce at flyoe forsknings- og procesteknologi-
she aktiviteter ud tl omedder (pdlandet),
hvor de kulterelle og forretnings mazssipe
forudsaceninger for ar drive virksomhed er
anderledes, end hvor den oprindelig blev
grundlagr.

Strategiske og ledelses-

maessige forudsaetninger

Silaenge en virksomhed holder sine aktivi-
teter inden for ér op samme omride
(hjemmemarkedet) vil dens fortrolighed
med sdvel produktions- som afseomingsvil-
kir vacre s incegreren i alle arganisatio-
nens led = der gelder ikke mindse pé et



mindre marked som det danske —, at kom-
plicerede stategiske overvejelser ikke
fremsedr som en absolut npdvendighed.
Der gor de forst, ndr virksomheden flyeeer
en del af verdikaeden ud ol omrdder, hvor-
til dens kendskab er mere begrenset, og
hvor den i sagens natur ikke kan have de
samme erfaringer. Dette galder selv nacre
markeder som for eksempel Sverige og
Tyskland, der mdske ud fra en overfladisk
kulturel berrageming ligner Danmark, men
som ud fra en kommerciel synsvinkel ofte
viser sig at afvige si megec fra der danske
marked, at der gver viesentlig indflydelse
pé forretningsudpgvelsen.

Den geografiske spredning af vierdikae-
den beryder tillige, ar prioriteringen af re-
sourcernes placering, som cr et af den sora-
tegiske planlegnings vigrigste formdl, 1 sa-
gens natur bliver af cencral berydning, for-
di de langsiprede rammer for udbygning af
en virksomheds internationale konkurren-
ceevne dermed bliver lagr

Et karakeeristisk erek 1 forbindelse med
den omralte skarpelse af konkurrencen
har vazret, at virksomheder af forskellig na-
tional oprindelse retter deres udenlandske
afszzeningsbestracbhelser mod de samme
markeder. Det ser vi pd de mest udviklede
lande 1 Europa, men den samme endens
har ogsd giver danske virksomheder pro-
blemer pi det amerikanske marked
(USA), som de finder atcrakrive, fordi det
fremerder som et veludvikler og kobe-
kraftigt — og i flere henseender kulturnaert
marked =, men hvor netop disse forhold
gor, at konkurrencen intensiveres, Dette
er nok en af de vigtigste drsager ol, arsd
mange danske selskaber i USA har vaeret
brage ud i alvorlige kriser.

Den internationale konkurrence er end-

videre prasget af, ar mange virksomheder
lader deres placering i der internationale
konkurrencebillede for ensidige bestemme
af deres forhold til konkurrenterne 1 stedet
for deres forhold il aftagerne (business-to-
business) eller konsumenterne. En for
staerk focus pd konkurrenternes adfaerd gi-
ver ofte 1kke den forbedrnng af konkurren-
cecvnen, som virksomhederne forventer,
fordi deres forretningsform mere bliver en
efterligning end en nyvdannelse (differentie-
ring). Ved i hajere grad ar rette deres blik
dirckre mod de aftagere, hvis behov de
kompetencemassigt har de bedsee forud-
sarninger For at opfylde og lade der viere
afgprende for opbygning af deres organisa-
tion of ledelsesform, vil som repel give
dem en lange bedre placform for udbyg-
ning af deres konkurrenceevne.

International erhvervsgkonomi har
vaeret karakeeriserer ved, ar udviklingen i
praksis og teori felger hinanden — som re-
gel med er vist efterslaeh i reorindviklin-
gen, fordi den er scerke empirisk funderer
i et forseg pd at forklare en udvikling i er-
hvervsliver, som finder sted eller har fun-
det sted. AF denne empiriske forskning
kan der naturligvis udledes dedukrive
(normative) udsagn, som kan vaere rele-
vant for virksomhedernes videre advikling
- blandr andert for deres internationalise-
ringsproces. Desvierre md man nok kon-
starere, 2t den speldent nie 58 langr,

Man er dog niee frem el en sget erken-
delse af, at en udbvgning af en virksom-
heds internationale konkurrenceevne for-
udswetter en mere dirckte focusering pd af-
tagerne end nilfelder er, og derfor ser man
en opblomstring og en udbygning af custo-
mer-vialue teorien, som er kendetegner
ved, at man ikke blot ser pid, hvad virk-

Fia whapmet del it diatinitali=enng 2 1".-;



somheden kan tilbyde aftagerne (konsu-
menterne), men ogsi pd hvad de mi »of-
re for at tage imad rilbuder. Man taler s3-
ledes pd samme mide som for virksomhe-
dernes vedkommende om en debet- og en
kreditside for aftagemne (konsumenterne)
og vurderer det resultat, som de opnir pd
deres »bundlinie«, fordi det er afgprende
for, om de kaber en given virtksomheds pro-
dukrer eller tjenestevdelser. For virksom-
heden glder der derfor om ar spge ar opo-
mere denne »bundlinies, hvis udseende pid
grund af kulturelle og andre forskelle kan
vare meget forskellig fra marked il marked.
Nir den internationale konkurrencesitu-
ation betinger, at aftagerne indrager en
mere central placering i vazrdikasden, for-
vaerres konkurrencevilkirene iszr for smd
og mellemstore virksomheder, fordi de ik-
ke lmngere kan opretholde konkurrence-
stillingen ved blor at overlade markeds-
fgringen og distributionen — altsé den sid-
ste del af vaerdikaeden — il den lokale mel-
lemhandel. De besidder som regel hver-
ken tilstrackkelig kapital eller den fornpd-
ne kompetence til at g videre tl naste fa-
se, nemlig tl selv ac foretage markeds-
foringen pd de udenlandske markeder.
Der vil nok fortsar eksistere agenter og
forhandlere, der gnsker at pitage sig mar-
kedsforingen af udenlandske varer, men
da deres eksistens forudsaer, ar de pla-
ger sig representationen af flere virksom-
heders produkrer, vil de ikke vaere i stand
til ar mélrecee markedsferingen for den en-
kelte virksomhed i det omfang, en dirckee
focusering pd aftagerne (forbrugerne) for-
udsztrer. Deres rolle vil efterhinden blive
reduceret ol at fungere som afsziningska-
nal i de lande, som virksomhederne be-
trageer som marginalmarkeder, og som der-
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for ikke kan bazre de faste omkostninger,
som etablering af egen salgsorganisation
forudsrrer.

Denne udvikling forsterkes af den tilea-
gende markedsintegration — for dunske
vitksomheder gzlder dec iszr indfgrelsen
af det indre marked 1 EU, som ganske vist
gennem afskaffelsen af barrierer for det in-
ternationale handelssamkvem 1 princippet
gor det lettere at opnd adgang ul efter-
spargselen 1 andre lande, men hvor denne
sadgang« til pengaeld er blever 54 arcrakov
for andre virksomheder, at konkurrencen
skazrpes s meget, at det forudsazerer op-
bygning af egen afseetningsorganisation.

Mange af de konkurrenceproblemer,
der nazvnes i forbindelse med udbygnin-
gen af den internationale afseing og
produktion er ganske vist ud fra en weore-
tisk synsvinkel generelle (eller fundamen-
tale), men deres lpsning vanskeligedres
som regel | en internarional sammenhang.

Den internationale konkurrenceform
bestemmes (trenden satres) som regel af
relative store virksomheder, hvorfor det
kan viere svaere at afgare, om de proble-
mer, der opstdr, skyldes virksomhedernes
starrelse eller deres internationale akeivi-
terer. Stprrelse skaber som bekende bu-
reaukran med forscerker regelseyring, og
selv om der alene ud fra almene arganisa-
toriske synspunkrer kan siges meget om
ulemperne ved en sidan udvikling, er der
ingen tvivl om, at disse ulemper fremere-
der endnu tydeligere, ndr en virksomhed
skal arbejde under forskelligartede kulou-
relle forudsninger, hvor en organisations
cvne til tilpasning og fleksibiliter bliver en
af de vigtigsee lorudseminger for ar kon-
kurrere internationalt = egenskaber, der
n:ppe fremmes gennem en udbyvgning af



bureaukratiet.

De fleste internationale virksomheder
har hafe et giver nationalt udgangspunke i
etableringsfasen, hvor de som regel har
koncentreree sig om at opfylde behov i dec
nare {indenlandske) marked, og de kan
derfor ikke undgi at vare pdvirker af den
kultur og de holdninger, der eksisterer pd
dere marked, Det praeger ogsd den ledel-
sesstil, de gir ud med pd de udenlandske
markeder, uanset om de intellekouele
miske pode kan forsdd, ar den bygper pd
nogle forudsamminger, der ikke holder pd
disse markeder.

Den »demokratisering«, der er skee af
ledelsen i de senere dr i Danmark og flere
andre lande = ikke mindst inden for det
skandinaviske omride = og hvis grundee-
maer er, dels en afvikling eller en ned-
brydning af de hicrarkiske strukeurcr, dels
en udstrake delegering af ledelseskompe-
tencen — behpver ikke ngdvendigvis ar
fungere med succes 1 andre lande. Den
forudsaztrer bide e relative hajr uddannel-
ses- og oplysningsniveau og en besteme
holdning til ledelsesfunktionen, som ofte
ikke cksisterer i de lande, hvortil Dan-
mark cksporterer.

Derfor vil den »danske« ledelsesstil ikke
altid uden videre kunne overfpres i forbin-
delse med opretelse af salgs- og produk-
tionsselskaber i udlander. Ogsd i forbindelse
med danske virksomheders samarbejde
med udenlandske forhandlere og agenter
Kan den give anledning il prolillemer.

Derol kommer, at virksomhederne 1 de-
res forste internationaliseringsfase ofte er
meget produktonsorienterede = dvs. at
deres erfaringer og deres viden inden for
marketingmmrider er relative begraznsce.
Dec er naturligvis et generele problem,

men et problem, hvor indlaringsomkost-
ningerne for virksomheder, for hvem
hjemmemarkedet hideil har vaerer grundla-
get for deres eksistens, kan vazre heje selv
vied traditione] ekspore. [ den {efrerfolgen-
de) fase, hvor den internationale konkur-
rence kraver oprerelse af salesselskaber
pd hovedmarkederne, forudsareer tillige
en kompetence, som ikke uden videre op-
nds, selv om en virksomhed har flere drs
erfaringer i traditionel ekspore. Deue gel-
der, hvad enten der er tale om egencrable-
ring (Green-field) eller opkab. Erablering
af egen salgsorganisation stller nogle krav
til kulturtilpasning, som en virksomhed
ved traditionel eksport har kunnet overla-
de il agenter of forhandlere.

Generelt kan man konkludere, at krave-
ne til kuleurel tlpasning — og dermed il
den kompetence, der er knyetet hertil -
forstaerkes i take med, ar en virksomhed
overlader en stadig starre del af vardikae-
den (i forsce omgang som regel down-stre-
am aktiviterne og senere up-seream akeivi-
terernc) ol udfarelse 1 udlandet.

summary

The article presents a surcey of the interaction
deraveen the concepinel framewort of mfernati-
onal business ecomomics and the decelopment of
fufernationa! frade in e post-war era, It is
nar an in-depth study of selected theories, ratber
o presentation of how the focus of the concepin-
af fravcivark has shified, concnrvenddy with the
developmiens af internationadisarion of firms.

The arricle beging wivh reflections an the specific
conditions wnder whick the conceptual frevme-
wrark af international business econamics has
developed, which reises a wumber of questions,
drrectly and indirvctly, in relation fo the contin-
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wing formearion af theories in this frefd. Ow the
dasis of the valve chain concept, a review fs
presened of the rransition from conventiona!
export, the teansfer (safes) of products from one
CONRITY o anothen, fo internationalisation, the
weographic location of the firm's ageregate actio-
ities (the valne chain) independent of historie,
national {eultnral) attachments and, in partic-
wlar, of national origin, The internationalisa-

seben by the firm, are independens of the peop-
rapibic focation of the resowrves within alf finks
of the valwe chain.

Thhe ariicle concludes with reflections on the spe-
etfte strategic and management reguirements of
the imternationalisation process which may pose
particular compeiition problems for the small
andd medinm-sized firms, representative of the
industriad structure in Demmard.
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