Sma, globalt orienterede vivik-
somheders internationalisering
og kompetencer

Resumé
Internationalisering drejer sig ikke kun De seneste div or forstere § stadigt fleve lande
om den traditionelle opfattelse af virk- stoelt ped Cirfsombeder, der er fodlt interuaiio-
somheder, der gradvis bliver internatio- aeede, Dt steie 1 Fontrst 81 det, man traditio-
nale. En raakke virksomheder er 54 at sige welt b iagrtages, semifie at oirksombeder stear-
fedt Internationale. fer medd ait aphygae en bease pd Bjearareniareder,

og forst devefter langsomt beveger siz wd pd
elsporimearbederne. Der bar fprst owret tale om
de nawrmeste aarbeder geografist set, og der-
weest fengere ag lengere wd, Dewne langsonnne
wetikling har ogsd veeret bendetegnende for ned-
wilfingen med heisyn Hf produlier og med fea-
sy il midden man Fontabtede de fnternationale
wrarleder pi: Forst gennenr melfembeordfere,
senere divebte fontalt og 1l sidst produlition i
wellanddet.

Deu treeditionelle fangsonme og gradvise in-
fernationalisering via mermarkederne er wu of-
fe aftast af en sitwation, hoor virtsombeden pd
et meget internationall marked sd at sige fodes
wreed et mere eller minedre globalt sigte. Deane ty-
pe virksontheder, der | udloangssituntionen er
helt smd og ofte forbliver refativt smd, Laldes
afte for Boru Glabals, vg de fer cwret § fokas i
e stgree wndersgelse ved Tustivut for Afeeer-
atngsplononi, Syddanst Eniversitet/Ceense
Universiter.

Tidfigere artiller i Ledelse & Frkorrosglo-
nond ( Heansen ef al, 1989 Meadsen og Strand-

Tage Koed Macdsen, Erik Rasmussen sbow, 1994, Sybvest og Lindiolm, 1997) har
og Per Servais desdrevet internationaliseringsminstre i forsdel-
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frae tvper af cicksombeder. Denne artibel gioer
mied baggrand i en omfattende empirist forsb-
wing en Larakteristid af Born Globals og diskn-
terer impfidationerne for sddanne mindre virk-
sombeders ledefse, organisation og bompetence-
udvibling,

Indledning

Forskningen 1 virksomheders og marke-
ders internarionalisering starcede sidse i
1960'¢crne, se f.eks. Johanson og Wieders-
heim-Paul (1975). Forstdclsen af, hvordan
oz hvorfor virksomheder blev internatio-
nale, byggede pd den enkelee vicksomheds
historiske forudscetninger og udviklings-
vilkir, iscer dens ledere og deres beslut-
ningsadfoerd same risiko- og usikkerheds-
opfattelse vedrprende udenlandske mar-
keder, Empiriske undersggelser viste, at
virksomheder typisk blev internacionale

Figwr 1.

ved at brede sig ud 1 verden som ringe |
vandet.

[ grove traek fande man, at virksomhe-
der typisk bevaegede sig ud internationalt
i et gradvist og langsomt tempo, hvor virk-
somheden i de indledende faser valgte
lande/markeder, der ligner hjemmemarke-
der mest mulige for gradvist ar foretroekke
markeder, der fremtraeder mere og mere
fremmede og ‘ukendre’. Man fandt tilsva-
rende, at virksomheden typisk ville starte
cksport ved at vaelge erallerede cksiste-
rende produkr, og fiérse senere ville man
begynde at nlpasse produkeet ol det uden-
landske marked for cil sidst at udvikle pro-
dukter specicle tl dette marked eller
miske rerret mod hele verdensmarkedetr.
Endelig var det evpiske billede, at en gi-
ven virksomhed pd et giver marked starte-
de ret uforpligrende med at eksportere
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gennem ¢t handelshus eller en uden-
landsk importgr uden selv at have nogen
kontake til der udenlandske marked. En-
sagementet kunne herefrer aflpses af eks-
port via cn forhandler eller en agent for se-
nere at blive erstaceet af virksomhedens
egen salgsorganisation pd det udenlandske
marked. Processen kunne 1 sidste ende af-
sluttes med erablering af udlandsprodukti-
on, Denne *‘Ringe-i-vandet’ model for
virksomheders internationalisering viscs i
Figur 1.

Op gennem 19607crne, 1970crne og
1980°erne kan man finde mange cksem-
pler pd denne gradvise udvikling 1 danske
virksomheder, bla. nogle af de mest inter-
nationalt orienterede virksomheder som
f.eks. Lego. Sidanne gradvise fremadskri-
dende erfarings- og indleeringsprocesser er
ofte blevet betegnet som fasemodellen for
virksomheders internationalisering, Det
kendetegnende er her, at virksomheden i
lsbet af en bestemt fase efterhdnden op-
samler viden og erfaring, sd den bedre og
bedre er i stand til at gennemfgre sine in-
ternationale akovicerer pit en effekiiv og
cfficient mdde. Derimod er overgangen fra
en fase til den naeste ofte kendetegnet
ved at ligne et *vadested’, hvor virksomhe-
den skal tilegne sig afgarende ny viden og
faerdigheder, f.eks. ved overgang fra agent
til eger salgsdatrerselskab (Hansen er al,
1989; Cavusgil, 1980; Pedersen, 1995; Pe-
rersen og Pedersen, 1997).

Den generelle anbefaling fra disse fase-
modeller for virksomheders internationali-
sering er ac styre en virksomheds internaci-
onale forlpb pd en sidan mide, at den or-
ganisatoriske indleering i en bestemit fase
kan nd at ske gennem erfaringsopbygning,
inden virksomheden wager skrideer til

noeste fase (se fx Hansen, eral, 1989). 1
den sencre forskning - se for cksempel
(Turnbull, 1987; Andersen, 1993; Peder-
sen, 1995; Strandskov, 1995) - har man
imidlertid 1 stigende grad erkendt, at fase-
modellen har et begreenser gyldighedsom-
ride som normativ model for beslutinger
i virksomheder.

Der har veerer pdpeger, at fasemodellen
md antages at have sterst gyldighed som
normativ model for virksomheder, der be-
finder sigi en ikke-internationaliseret
branche i de begyndende internationalise-
ringsfaser pd noere udenlandske markeder.
Antaller af denne type af virksomheder er
uden wvivl blever foerre - og udviklingen
synes at medvirke dl vderligere at reduce-
re antallee af virksomheder for hvem fase-
modellen umiddelbart er en hensigrsmoes-
sig normativ model.

Ogsd nogle af forfatcerne bag ‘ringe-i-
vandet’ modellen har erklocrer sig enige i
meger af denne kritik, og i 1988 pipegede
Johanson og Martsson (1988), at interna-
tionaliseringsprocesser i virksomheder ik-
ke kun athaenger af indleeringsforlpb i
virksomheden, men ogsd i hgj grad af mar-
kedets internationaliseringsgrad. De kozd-
cr i artiklen internationalisering sammen
med analysen af industriclle neoveerk og
pipeger, at virksomhedens internationali-
sering ikke kun ¢r en proces mellem en
sclvsteendig virksomhed og et anonyme
marked, men ogsd omfaccer relationer mel-
lem indbyrdes afhoengige virksomheder.
PA grund af specialiserede kompetencer
vil den enkelte virksomhed blive afhaen-
gig af bide inden- og udenlandske samar-
bejdspartneres supplerende viden og kom-
petencer. Sidanne necveerk vil have for-
skellig udbredelse og intensicer i forskelli-
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¢ brancher - og nogle vil vaere megert lo-
kalt afgreensede, mens andre vil voere me-
re cller mindre globale. Markedets inter-
nationaliseringserad antages ogsd at have
stor bervdning for virksomhedens interna-
tionaliscringsproces.

I mange tlfoelde vil man se, at en virk-
somhed ‘trockkes’ ud pd de internationale
markeder pid grund af sin position i ct
hjemlige nervaerk. T e studie af danske
virksomheders investeringer i1 Tyrkiet
fande Bodur & Madsen (1994) siledes ck-
sempler pi den slags processer, 1 lignende
underspgelser 1 Danmark (Andersen et al.,
1995: Andersen, 1995; Andersen and Chri-
stensern, 1998) har man sfiledes ogsd fun-
der, ar danske underleverandgrvirksomhe-
der ofte bliver internationale pd samme
springende mide - enten fordi de samar-
bejder med andre danske virksomheder
eller fordi de reccer sig mod bestemte mul-
tinationale virksomheders afdelinger.

[ de senere dr har der ofte i licteraturen
voeret pricsenteret eksempler pd nye typer
af internationaliseringsprocesser. Som
modstykke tl den langsomme og gradvise
breden sig ud internationalt, sa finder man
flere og flere cksempler pd virksomheder,
der helr fra grundloeggrelsen orienterer sig
internationalt, i nogle tlfaclde endog mod
hele verdensmarkeder. Den type af virk-
somheder er blevet flere 1 lpbet af 1990 er-
ne og har fict haefrer flere navne pi sig, fx
High Technology Start-Ups (Jolly ecal,
1992}, Infant Multinationals (Lindgvist,
1991}, International New Venrures (M-
ougall et al. 1994), Global Stare-Ups (Me-
Dougall e al., 1994; Oviatr and McDou-
gall, 1994), og Born Globals (Rennie, 1993;
MeKinsey & Co., 1993; Knighe and Cavus-
zil, 1996; NMadsen and Servais, 1997),
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[ det folgende veelges betegnelsen Born
Globals for denne tvpe af virksomhed, der
hele fra fudslen spger ac opni signifikante
konkurrencemaessige fordele ved ar ud-
nyete ressourcer fra ogfeller scelge produk-
ter til mange lande og kontnenter. Det er
karakreristisk, at Born Globals ikke felger
‘Ringe-i-vanded” modellen i deres interna-
tionale udvikling. Med hensyn ul de geo-
grafiske markeder starter de ofte aktivire-
ter pd mange markeder hurtige og lange fra
altid pd noermarkeder fgrse. Deres produke
er ofte i udgangssituationen udvikler dl ec
internationalt eller endog globalt marked
og de benyueer i hgjere grad end andre
cksportprer mellemhbandlere 1 udlandet
(Madsen cral., 1999). Som dert vil frempgd
nedenfor, kan decte mpnster forklares med
bide interne og eksterne forhold.

Internationaliseringsprocesser

hos Born Global virksomheder

I de ferste undersegelser 1 Australien og
USA fandt man, at hovedparten af disse
virksomheder - Born Globals - kom fra
hgjreknologiske brancher, hvilket er natur-
ligt, da stigende specialisering bervder, at
flere hdjreknologiske produkter kun har et
relative hegroensert salgspotentiale i der en-
kelee land. 1 de sencre undersogclser,
f.eks. Madsen coal. (1999} i Danmark, har
man imidlertid pdvist, at ogsi reknologisk
mindre avancercde brancher kan fremvise
cksempler pd Born Global virksombeder
(f.cks. jern- og meral, fedevarer, gartneri-
er).

I en opfelgende underspgelse er der
forclobig forerager en udpmmende iden-
tifikation af Born Global virksomheder pi
Fyn {der er kun tale om produktionsvirk-
somheder etableret efter 1977). Derte ar-



Figur 2: Fn modef for Born Global virbsombeders opstden og wd0ikling.
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bejde viser, at der alene pid Fyn er op mad
100 virksomheder, der kan betegnes som
Born Global og at de breder sig ud over
mange forskellige brancher, Ancaller md si-
ges at voere overraskende hgje, ligesom dert
var uventet, at de fynske Born Globals i si
hyij grad befinder sig 1 brancher, der ikke
er prezget af hojr teknologiindhold i pro-
duktionen. Lige sid ofte er drivkrafoen il
fudslen af en hlle, globale orieneeret virk-
somhed en sazrlig produkride eller grund-
leeggerens ambition om at handle interna-
tionalt.

Macdsen og Servais (1997) anfyrer e
hovedkilder tl forklaring af, hvorfor Born
Globals opstir, nemlig grundloegperens
person og tdligere erfaringer, de organisa-
toriske rutiner og komperencer, og endelig
de omgivelser, virksomheden befinder sig
i. Figur 2 viser en model for en Born Glo-
bal virksomheds opstien og udvikling,

Der kan konstateres i den danske un-
derspgelse (Madsen et al, 1999), at virk-
somheder, der ellers ligner hinanden me-
get, kan udvikle sig vide forskellige inter-
nationale. Ofte kan det henfyres il grund-

legperen sely, ider en Born Global virk-
somhed netop ofte fodes international, for-
di grundlecgger via sin baggrund wenker
og handler internationale. Dee kan skyldes
cn uddannelse, der har haft e internatio-
nalt ophold indarbejder; der kan veere tid-
ligere erhvervserfaringer; det kan voere an-
dre faktorer. Grundlacggeren veelger si ar
sige at bruge sine kompetencer til at dock-
ke udenlandske kunders behov og taenker
derfor fra ferste foerd i produkoer med in-
ternationale salg for gje. Derfor kan en
Born Global maskinfabrik bygge pd sam-
me produktonskomperencer som nabo-
virksomheden, der kun producerer il det
danske marked. Ambitdonsnivean og moti-
vation bliver hele forskellige 1 de to virk-
somheder, hvilker afspejler sig i de helr
basale rutiner og ledelsestorhold, der fra
start bygges op 1 virksomheden.

At Born Global virksomheder overhove-
det kan dukke op - og endog i stigende l
- skvldes dog helt grundleeggende foran-
dringer i samfunder med stigende globali-
scring og specialisering (se Leks. Knight
and Cavusgil, 1996). Kommunikationsre-
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volutionen med fax og c-mail, osv. har be-
tvdet, at selv smd virksomheder omkost-
ningsmeaessige har mulighed for at kommu-
nikere billigr internationale. Kt stigende
antal opgaver kan lgses fra skrivebordet,
bdde pd salgs- og servicesiden. Det er mu-
lige at indhente informartion om udenland-
ske markeder meget hurtigere og billigere.
Transportomkostningerne er ligeledes ble-
vet langt lavere. Lange flere mennesker
har international erfaring ar trockke pd, en-
ren fra almindelig rejseakrivicer eller fra
udlandsophold i forbindelse med uddan-
nelse og arbejde. Endelig har produkrions-
reknologien fremmet arbejdsdeling og
specialisering med det resuleat, at flere
virksomheder indsnoevrer og rendyrker
deres kompetence og reteer afseetningen
mod nichemarkeder - og dermed socteer
selv i den situation, at det geografiske
markedsomride dermed md udvides.

Det er siledes forstdeligr, at Born Glo-
bal virksomheder pd den baggrund har of-
te helr individuelle internationaliserings-
forlgh. Hvor virksomheder, der fplger
‘Ringe-i-vander” modellen ofte har ret ens-
artet adferd, sd er Born Global virksomhe-
der meget forskellige.

Sammenlignet med mere traditionelle
cksportgrer bygeer Born Globals oftere pé
en konkurrencemaessig platform med en
cller anden form for specialiseret produkuo-
on, men de har berydelige foerre ressourcer
til at opdyrke udenlandske markeder, fordi
de ikke | udgangssituationen har bide sig
fast pai det danske marked med crablerede
produkeer og en fungerende organisation.
Dert beryder, at de ofte mé cksportere via
agenter, salgskontorer og andre mellem-
handlere, i hvere fald i starten, men ogsi
senere | deres internationalisering, fordi de
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typisk er ude pd mange udenlandske mar-
keder.

Relateres detee dl figur 1 kan det frem-
hoeves, at Born Global virksomhederne er
ude pd regionale markeder med nye pro-
dukter allerede fra deres grundlecggelse.
Dette ma give anledning til nogle over-
vejelser omkring hjemmemarkedets be-
tydning for denne type cksporterende
virksomheder. Indenfor den rraditionelle
cksportadfoerdsteon fremhboeves hjemme-
markeder ofte som steder, hvor virksom-
hederne kan afprive deres produkeer, fi
crfaringer, samt gore sig forberedelser il
eksportopstarten. Netop Born Global virk-
somhederne har kun et begroenset hjem-
memarked, men il gengoeld udbyder man
hajt specialiserede produkrer, hvilket gopr
det nemmere at tilpasse produkterne il
internationale nichemarkeder fra hegyn-
delsen, hvorfor hjemmemarkedets betyd-
ning i produktmeessig henseende nedro-
nes.

Endvidere er der for en gruppe Born
Global virksomheder tale om underleve-
rancer til kunder i udlandet. Deue erikke
cnsbhetydende med, at hjemmemarkedet
cr uden bervdning for Born Global virk-
somhederne, men dec kan betyde, at
hjemmemarkedet skifter berydning fra at
veere et marked, hvor man afprever pro-
duktet og forcrager produkrudvikling til at
veere stedet, hvor man dilegner sig viden
omkring mulige udenlandske kundeemner
og behov og sd acsige benyrrer de interna-
tionale relationer 1 det nationale nerveerk.

Endvidere ma man scille sig spergsmi-
let om, hvor internationale disse Born Glo-
bal virksomheder cgentlig er? Undersggel-
ser har vist (Madsen et al, 1999) at udover
ct begreenset hjemmemarked si afsceteer



Born Global virksomhederne deres pro-
dukter pi en rackke udenlandske marke-
der, der dog fortrinsvist er Koncentreret i
Europa. Der vil siledes vaere forkere at
konkludere, at alle Born Global virksom-
heder er globale virksomheder, derimod
tyder ncevnte underspgelse pd, at forskelli-
ge regioner i [Luropa har stor betydning for
Born Global virksomhederne, men at disse
markeder ikke opfattes som veerende
fremmede markeder for virksomhederne.
Tveertimod kan man sige, at Born Global
virksomheder miske netop opfarter disse
markeder som voerende deres hjemme-
marked. Der danske "hjemme " marked Fir
siledes stor berydning for skabelsen afen
produktionsmeessig know-how basis og
komperence i Born Global virksomheder-
ne, der danner grundlager for virksombhe-
dernes cksport. Den regionale forankring
af Born Global virksomhederne er sdledes
ikke uden betydning for dannelsen af
virksomheden (det er neeppe ulfoeldige, ac
den er placeret hvor den nu er placeret),
medens det afscetningsmoessige prundlag
og den deraf fglgende tlpasning er pi de
udenlandske markeder.

Hvis man ser pd der tredje ben i Figur
1, i benyerer de fleste af virksomhbederne
sig af eksport pd afstand - dvs. gennem
mellemhandlere af forskellig art. Denne
indirckre eksport oprecholdes for noesten
alle virksomhederne gennem mange dar fra
opstarten. Farst ndr virksomhederne er
vokser til en swgrrelse pd over 100 ansarte,
begynder man at ctablere eger salgssel-
skab, men ingen af virksomhederne i den
fynske undersgeelse har crablerer produk-
tion i udlandet. Ud fra en overordner ana-
lyse ligner Born Global virksomhederne
siledes hinanden meget, hvis Figur 1 an-

vendes som model, men ved en naermere
analyse er der - som vist nedenfor - stor
forskel pd, hvordan kontakeen tl cksport-
kunder etableres og vedligeholdes.

Naesren 20 Born Globals har i under-
spgelsen delaget i e interview med det
formidl at belyse, hvordan virksomhedens
opstart foregik, hvordan den ctablerede og
crablerer kontake til kunder 1 udlander, an-
vendelse af informartionsteknologi og lip-
nende emner. Med hensvn il kontakeen
til cksportmarkederne ved opstarten af
virksomheden delte virksomhederne sig
tre nogenlunde lige store grupper:

En gruppe af virksomhederne opniede
kontake til de udenlandske markeder via
ct i forvejen etableret netvoerk af kontak-
ter inden for branchen eller lignende.
Kontakten foregik Feks. via ridligere
ansceetelse; cksempelvis kan en del af en
stor virksomheds produktion blive skile ud
og ¢n ¢ller flere medarbejdere oprecte en
virksomhed med denne produkeion, Salger
kan sd foregid via den rdligere arbejdsgiver
og videre til dennes kunder i udlandet. En
anden metode er kontake via en dansk
virksomhed med internationale kontakeer
cller via en udenlandsk virtksomhed med
ct dansk datterselskab.

Andre Born Globals byggede fra starten
pd salg via agenter, handelshuse eller lig-
nende. I flere tilfoelde er internationalise-
ringen foregicer via et dansk salgsselskab -
f.eks. GASA for en del gartnerier, der af
cgen drift har udvikler scerlige produkeer
til der curopaciske marked. Selv om en
Born Global i denne gruppe har en eks-
portprocent pd 100 (hvad der er olfoeldet
for en del), varetager virksomheden ikke (i
hvert fald ikke i opstaresfasen) selv kon-
takren til de udenlandske markeder,
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Overraskende mange virksomheder (ea.
30%) havde oparbejder markedskoneakter
via traditionel canvassing. Disse virksom-
heder er starret med et klare internationale
sigre (Feks. virksomheder med et produke
med e meget begraznset hjemmemarked
cller helr nden ex hjcmmcm;lrkcd}, men
uden at have noger form for netvoerk, kon-
rake eller salgsorganisation i ryggen, Kon-
takren er foregier ved at rejse runde ol po-
rentielle kunder og tl messer. Ofte er der
tale om en virksomhed med en grund-
leegger uden kendskab ol markeder. Ty-
pisk for denne tvpe virksomheder er, at de
ofte har sveert ved at etablere leengereva-
rende relationer til kunderne, men i stedet
vedvarende benveeer sig af opsegende
salg. Der kan méiske skyldes, at grund-
leggeren - som oftest er den, der vareta-
ger salgsarbejder - er mest vane il at arbej-
de pi denne mide.

Indelig startede nogle virksomheder
noermest tilfoeldige op pd de internationale
nurkeder - ved ae der var kunder fra ud-
lander, der henvendre sig eller man rilfozl-
digt kendre nogen, Karakreristisk for den-
ne tpe virksomheder er, at de for det me-
ste har en begraenset viekst og er meget
afhaengige af dlfecldige ordrer fra en lang
rackke kunder, som der sjocldent er er tee-
tere samarbejde med.

Lid fra der foreliggende datamareriale
ser der ud l, ar de virksomheder i Born
Gilobal gruppen, der klarer sig bedse og
vokser hurtigst, er dem der arbejder med
en bred vifte af kontakoformer i forhold il
markeder. 15t cksempel eren af de inter-
viewede virksomheder, der akrive opspger
kunderne pid cksportmarkederne, og som
har anvende en kombinaton af opsggende
sulg, eger salgskonror, agenter og mulig-
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hed for henvendelse fra potenticlle kun-
der, Der er tale om en af de sworste og hur-
tigst voksende virksomheder 1 underspgel-
sen, som samtidig har anvendr Internerret
meget (og fra et adlige ddspunke) som
kontakemulighed for porenticlle kunder.
De virksomheder, der ikke nir leengere
end til hele vden ar arbejde ud fra kunde-
henvendelser cller med lphende opspgen-
de salg (canvassing} vil typisk have en sva-
rere kontake ol kunderne og vil have en
berydelig lavere viekst, Om derte billede
fortseeteer i virksomhedernes forgsacee ud-
vikling, kan dog kun afggres ved, at man
fulger dem over en lkengere armekke.

I alle tilfeelde mé det siges, at den kom-
petence der er opsamlet i virksomheden
og hos lederen sdledes er ale afgprende for,
hvordan virksomheden udvikler sig. Der
er siledes af meget stor berydning, hvor-
dan en sddanne komperence kan oparbej-
des eller overfgres il virksomhederne -
f.eks. fra andre virksomheder, undervis-
ningssystemet eller det offentlige eller fra
et branche bascret ridgivnings- og ststte-
system.

kompetence og ledelse i smé,
globait orienterede virksomheder
Hvilken beryvdning har den udvikling, som
er skitserer ovenfor? Nir der sporgsmill
skal besvares, er der vigrige at pore sig
klarg, at ikke alle smd og mellemstore virk-
somheder pludselige bliver Born Globals,
Der er stadig en lang rockke smi virksom-
heder, der fplger den rraditionelle *Ringe-
i-vander’ vej i deres internationale udvik-
ling, Der er ogsd stadig en rockke virksom-
heder, derikke toenker internarionale eller
globalt,

IFor den virksomhedsleder, der skal ud-



arbejde en strategi for sin egen virksom-
heds internationale udvikling beryder ud-
viklingen, ar den enkelre virksomhed me-
re akeive kan veelge sin egen model for at
blive internactional. De samme basale pro-
dukrionskompetencer kan udnyeees til
vide forskellig produkrer og kan derfor
danne grundlag for sdvel en ‘Ringe-i-van-
der” virksom hed som en Born Global virk-
somhed. Det beryder ogsd, at en hjemme-
markedsorienterer virksomhed med pro-
blemer i nogle tilfoelde har mulighed for ac
wendre sin strategi radikale og blive en me-
get international virksomhed, Udfaldsrum-
met for strategiske beslurninger svnes at
veere blever stgrre, miske netop fordi
mange brancher er prazget af inernationa-
lisering, hvor det er mulige at supplere cg-
ne komperencer med bide inden- og
udenlandske samarbejdspartneres viden
og komperencer. Anbefalingen ol den en-
kelte virksomhedsleder er derfor ac voere
opmoerksom pi og dben overfor de mulig-
heder, der er for vicksomheden for at ud-
vikle sig internationalt.

Grundleggende mad der imidlertid si-
ges, at den enkelte virksomhed md tilret-
telocgge sin cgen internationale udvikling,
sd den passer il markedets interna-
tionaliseringsgrad. For nogle virksomheder
vil det derfor voere rigtigr ar toenke 1 *Rin-
ge-i-vandet” modellen. Den langsomme
fordvbelse 1 neermarkederne vil formentlig
veere en fordelagrig strategi | mange
tilfoclde, fx. for nogle underleverandpr-
virksomheder og nogle virksomheder in-
den for fedevarcomrider samt servicevirk-
somhed. Andre virksomheder md teenke i
Born Global baner. Det goelder hgjrekno-
logiske brancher, men i det hele raget
brancher, hvor produkeerne har et hgje vi-
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denindhold og er pracger af nichetaenk-
ning. Det omfatcer ogsd brancher som fy-
devarer, jern og metal, osv.

International afsectning er dermed ble-
vee bide lettere og svaerere, idet internati-
onale markeder er blever mere tilgoengeli-
ge for store set alle virksombheder - men pi
den anden side er sivel konkurrenceineen-
siteten som kravene ol international kom-
perence forpger.

Der kan drages implikationer heraf for
sivel virksomhederne selv som for uddan-
nclsesscktoren oz den offentlige switte og
radgivning, der stilles il ridighed for
dansk erhvervsliv.

Virksomhederne

Erfaringen fra de hidridige casestudier, der
er gennemfyre af Born Globals viser, at en-
kelepersoner har haft afegrende indflvdel-
se pid, at den pidgaeldende vircksomheds ud-
vikling til at blive globalt orienterer. [
noesten alle alfoclde er der tale om grund-
locggeren selv, men der kan Lige 58 vel
veere tale om en ansat leder, der méaske
nctop rekrutteres, fordi vedkommende har
ambitionerne og evnerne til hurtig interna-
tonal vackse. Mange af dagens markeder
cr internationale og ‘rilbyder’ derfor den
strategiske mulighed for hver enkelt virk-
somhed at opnd hurtig international

viekst. Denne strategiske mulighed kunne
vaere oplagt at overveje for mange besey-
relserfledelser i smd, danske virksomhe-
der, men den stiller en rockke krav ol le-
delse, organisation og kompetence for at
kunne Ivkkes,

For en rcckke af de Born Globals der cr
blever grundlage i lober af 1990°¢rne har
man tydeligvis voerer meget opmeerksom-
me pi at finde det rigrige 'mix’ af kompe-
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tencer blande de centrale ngglepersoner.
ot cksempel er sdledes to vitkksomheder
indenfor forarbejdning af fisk. Virksomhe-
derne er placerer store ser ved siden af hin-
anden, er grundlage samtidig, men opere-
rer pd et meget proecist afgreensec delmar-
ked internavionale, siledes ar de ikke kon-
kurrerer indbyrdes. Begge virksomheder
har haft flere grundlocggere hver med sin
hele specifikke kompetence og haft en
rickke npglepersoner ansat fra starten -
ogsd med en meger specifik komperence.
Man har sdledes i bepgge dlfelde meget
ngje planlage, hvilken kompetence der
skulle veere il stede ved virksomhedens
start (lkdde indenfor personaleledelse, ind-
kab, salg, produkrtion m.m.) og samridig er
begee virksomhbeder startet op i relativ stor
milestok med mange ansatte.

En af de mest berydningsfulde implika-
toner af den udvikling som Born Global
virksomhederne gennemgdr or miske, at
der er nedvendigr ar voere | besiddelse af
dbenhed over for og evner il ar kunne sty-
re akeiviteter pai afstand, herunder bide
motivere og kontrollere der meger store og
geografisk spredree net af mellemhandlere,
en Born Global virksomhbed uundgieligr
vil skulle benveee sig af. Normalt vil en
mindre cksportvirksomhed have lange ho-
vedparten af sin udenlandske omsoetning
koneentrerer pd 1-3 noermarkeder, men en
Born Global vil oftest have sin afscetning
meget mere sprede pd flere og flernere
udenlandske markeder. Sammen med dens
begraensede ressourcer umuligger dert
hyvppig fysisk tilstedeveerelse pd det en-
kelee udenlandske marked. Sameidig har
Barn Global virksomheden ofte et kunde-
tilpassce nicheproduke, der kraever en vis
kontakt med og forstdelse for kunderne.

200 Ledelw & Eilvervsokonomi 4094

[ den situation méd virksomhbeden ngd-
vendigvis etablere en roekke planloeg-
ningx\'(:;rkmjcr, procedurer og rutiner, der
kan sikre effekiv kommunikation med
markedetr moh.p sivel salg og markeds-
fyring som service, reparation og vedlige-
holdelse af produke og kunderclation. |
den forbindelse bliver der essentielr, at
medarbejderne besidder gode kompeten-
cer inden for anvendelsen af moderne in-
formationstcknologi, idet den tvpe af
kommunikation ofte vil foregd via inter-
net, odign. Dec vil i de fleste tilfaelde
veere fordelagoige med en meger fleksibel
organisationsstrukour med udstrake udde-
legering af ansvar og kompetence, si den
cnkelte medarbejder sely kan tage beslut-
ning om priser, produkeeilpasninger, tekni-
ske spprgsmil, osv. i forhold tl den enkel-
te kundef/mellemhbandler.

Vi kan i undersegelsen se, ar en rickke
virtksomheder - f.eks. med maskinproduk-
tion - har bevaeget sig ud pd markeder
langt fra Danmark. Derte giver selvsagr en
rockke problemer med forhandlinger, leve-
ring, opstilling og isaer eftersalgsservice.
En af virksomhederne, som arbejder med
levering af maskiner i stor milestok ul fo-
devareindustrien og som har en stor del af
sit marked 1 USA og Mellemamerika, har
lpst en del af problemerne med den lghen-
de service og uddanncelse efter levering af
maskinerne ved at anvende Internerrer og
c-mail. Meget detaljerede tegninger,
Ipsningsforslag til ‘standard’ problemer,
dialog imellem virksomhedens kunder
med det samme udseyr og si videre bliver
lagt pd virksomhedens server og kombine-
ret med muligheden for konsultation via
c-mail giver det mulighed for en hgj grad
af service uden de store omkostninger.



I forhold til en traditionel cksporter bli-
ver de sdledes endnu mere essentielt at
kunne kombinere den kompetence, som
via planleegningsvoerktgjer og rutiner er
‘indbygget’ i organisationen med medar-
bejdere, hvis kvalifikationer er hgje muh.t.
siivel fakruel viden om produlktet som vi-
den om og evner til at interagere med
udenlandske kunder. Et cksempel eren
virksomhed, der arbejder med underleve-
rancer il virksomheder med forskellige
former for certificering. Dete beryder, at
denne virksomheds svejsere bla. skal kun-
ne arbejde sammen med certificeringsper-
sonale fra forskellige lande og skal kunne
kommunikere med disse. Svejserne skal
siledes - ud over at voere fagligr meget
velkvalificerede - ogsd kunne kommuni-
kere mundelige og skriftligr pd mindse tysk
og engelsk, Disse medarbejdere har gen-
nem deres arbejde og eftcruddannelse op-
bygeer en meget specialiseret kompeten-
ce, som der er meger svaert for vicksomhe-
den at erstarte.

Uddannelsessektoren

Sddanne medarbejdere skal bla. uddan-
nelsessekuoren levere, Der folger af det
forangdende, at der forckommer afggren-
de, at anvendelsen af ' indgdr som en in-
tegreret del af de uddannelser, der skal le-
vere medarbejdere il de smi, globalr ori-
enterede virksomheder (feks. ingenigrer
og civilpkonomer, men ogsd en reekke an-
dre faglige uddannclser). Det er vigtige, at
uddannclserne stimulerer bdde interessen
for og evnerne til at kommunikere med
udlander pi afstand. Det kan bla. ggres
ved at etablere samarbejdsrelationer med
udenlandske uddannelsesinstitutioner pd
samme niveau og, gennemfpre foelles pro-

jeketer, hvor studerende i flere lande arbej-
der med lgsningen af samme case og
tvinges ind i en dialog med hinanden i
lpber af arbejder. Erfaringer med sidanne
forleb viser, ar de dygriggor de studerende
i anvendelsen af I'T, men ogsd ager deres
opmarksomhed pd forskelle i kuleur, som
kan veere drsag ol mepger forskellige mider
at angribe samme problemscilling,

Born Global virksomheder vil desuden
ofte gnske at anscetre generalister, ider de-
res ressourcer or begrasnsede, og idet den
enkelte medarbejder som noevnt ovenfor
tvpisk skal kunne varetage meget forskel-
lige omrider i kontakten med den enkelte
udenlandske kunde. Generalister skal ud-
dannes, 53 de opndr en bred viden pd man-
ge omrider frem for en meger dyb viden
pd afercensede omrdder., Traditionelr har
f.cks. de videregidende uddannelser sarser
mere pi sidstnoevnee end ferstnocvnre.

Endelig skal der pipeges, at uddannel-
sessckroren kan medvirke il ar skabe
grundlager for fodslen af smd, globale ori-
enterede virksomheder ved konsekvent ar
internationalisere uddannelserne via ud-
veksling af elever og studerende same ved
at spge mobiliter ogsd pd loerersiden - og
for universiteternes vedkommende ac sti-
mulere internationale forskningsprojekrer
og forskermobilicer. 1 de senere dr har man
overalt i Danmark set er langt toeteere
samarbejde mellem forskning og erhvervs-
liv, hvilkert f.eks. i forskerparkerne har fort
til dannelsen af nye virksomheder, der i
mange tilfaelde udgar grundlager for erab-
lering af mere hgjreknologiske Born Glo-
bals.

Den offentlige stette og radgivning
Der offentlige stiller en lang reekke af mu-
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ligheder nl ridighed for de danske virk-
somheder, der arbejder internationalt. Det
geelder savel phonomisk stetre som stetre |
form af markedsinformationer og ridgiv-
ning. Den fynske undersggelse viser imid-
lereied, ar Born Globals stort ser ikke bruger
disse muligheder; ingen af de 20 inter-
viewede virksomheder har anvendt nogen
form for pkonomisk cksportswstee og ¢j
heller eksportstipendiacer eller lignende
til at indhente informationer og viden om
de udenlandske markeder. Kun en enkele
virksomhed har haft kontake til ridgiv-
ningsvirksomhed, in casu ct teknologisk
informationscenter. Dert forekommer, at
den cksisterende offentlige stotte ikke er
indreteet, 53 den ‘rammer” smd, globale ori-
enterede virksomheder.

En mulig drsag kan vaere, at det er ka-
rakreristisk for den eype af virksomheder,
ar de ikke har si scor fokus pd landemarke-
der, men miiske mere pi bestemire, af-
groensede brancher eller eyper af f.eks.
multinationale virksomheder. For det of-
tenthige seprresvstem beryder det, ac det pr
sterkr landefikserede system (ambassa-
der, eksporwstipendiarer, o.lign.) nok med
furdel kunne suppleres med swprte, der ol-
bydes ud fra andre vinkler. Et sidant sup-
plement kunne f.eks, etableres via et wer-
rere sumarbejde mellem brancheorganisa-
tioner og der nuvaerende offenclige eks-
portsteriesystem. Herigennem kunne me-
re relevant markedsviden og -komperence
tilbvdes netop denne tvpe virksomheder

Der kunne feks. vaere tale om analyser
af er specialmarked (feks. for komponen-
ter til vindmgller) kombinerer med rilbud
om overvagning af agenter pd 30 lande-
markeder runde omkring i verden. Born
Global virksomheder vil mange gange
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veere vokset ud af en produkimeessig
know how, eventuelt kombineret med
kontakeer til en eller anden form for mar-
kedsmeessige netvaerk, Der kndske for en
Born Global virksomheds vackst og overle-
velse vil voere dens evner il at agere ef-
fekeive pd markedet pd trods af dens ringe
stgrrelse og ressourcer i der hele agen Der
betyder, at muligheder for at trackke pd
markedsmoessig viden og kempetence i et
sddant samarbejde mellem branche og am-
bassader/cksporestipendiater ville vaere
frugthare, ligesom en lille, globalr oriente-
ret virksomhed kunne gore brug af tilbud
om at trackke pd ckspertise inden for in-
ternational kommunikation som beskrever
ovenfor.

Konklusion
Det er furst i de sencre dr, at den interna-
tionale forskning mere systemartisk har be-
skeeftiger sig med de smd, globale oriente-
rede virksomheders forhold, Derfor er den
cksisterende viden om disse virksombhe-
ders udbredelse og deres ledelse og orga-
nisation stadig ret sporadisk. Der er dog
ingen ovivl om, at antaller af den type af
virksomheder er steget overidrene bidde
Danmark og i udlander. Der er formentlig
ogsi sadan, at dansk erhvervslivs evne til
at klare sig 1 den internacionale konkurren-
ce vil fordre, at stadig flere danske virk-
somheder gennemlgber en hurtig interna-
tional voekse pid nichemarkeder. Derfor md
det anses for hgjst relevant ar beskoefoge
sig med sddanne virksomheder, bide ud
fra et erhvervs-fledelsesmaessigr syns-
punke som ud fra et mere bredr samfunds-
meessigt synspunke.

Den teoretiske konklusion der kan dra-
ges af forskningen i nye typer af internati-



onale virksomheder (bla. Born Global
virksomheder) er, at de klassiske fasemo-
deller hvor virtksomheden gennemgir en
langsom udviklingsproces pd markeder,
produkt og kontaktform ikke er fyldest-
garende loengere som empirisk beskrivel-
se. Samtidig skal man dog ogsd voere op-
macrksom pd, at de leeringsprocesser der
ligerer som baggrund for fasemodellerne
stadig er gyldige. Virksomhederne loerer af
deres erfaringer bide med hensyn tl mar-
kedskendskab og i relationerne il andre
virksomheder, Specifike angiende Born
Global virksomhederne er deres laerepro-
cesser primeert reccet mod nve relationer,
mens de med hensyn til relationer er me-
get snoevere bundet il fd kunder og leve-
randprer. Forskningen i internationalise-
ringsprocesser fremover bpr sdledes foku-
sere mere pi de bagvedliggende locrings-
processer hos virksomhederne end pi den
fremitrocdelse som internationaliscringen
har - f.eks, i form af geografiske markeder.
Et evolutionaert og kompetence baseret
reorigrundlag kan her vaere saerdeles rele-
Vane,

Den prakuske konklusion der kan dra-
pes or klare, at alle virksomheder har mu-
lighed for at agere pl de internationale

summary

Lu recent years, researchers in ail Increasing
wnmber of conntries have enconntered enter-
prises that were Do internationad. This is in
contrast to what bas been traditionally ebsero-
edl, thet enterprives start &y building their hone
ferse and tHhen stowly move on to export mar-
Kets: fiest 1o teir neighbouring markets and
then further and further away. This stow devel-
opinent s been characieristic of both products

markeder, og ar alle virksomheder - uansct
om de er Born Global eller Born Local - er
ngde til ar forholde sig dl den internationa-
le konkurrence. Der er stort set ikke no-
get, der hedder et hjemmemarked for den-
ne type virksomheder - i hvere fald ikke
hvis man taler om Danmark - sd hjemme-
markedet bliver mere og mere til hele EU
for de danske produkuonsvirksomheder.
Detre dbner selvsage en lang reckke mulig-
heder for virksomhederne, men giver ogsd
en rackke nye problemer og opgaver for
dem og bla. undervisningssektoren, som
det er blevet pdvise 1 areiklen.

Hvis hjemmemarkeder pd loengere sigr
hedder ELUN og danske produktionsvirk-
somheder skal Klare sig internationalt ved
hjaelp af en nichestrategi med en hgj grad
af kompetence indbygget i produkeerne,
sd krazver der medarbejdere med en kom-
bination af hgj faglig kompetence og et
godt sprogligt/kulturelt kendskalby, Udvik-
ling og vedligecholdelse af disse komperen-
cer, som hos de smd virksomheder skal
voere kombineret hos den enkelte medar-
bejder bliver en af de store opgaver for
dansk erhvervsliv og det danske uddannel-
sessvstem de kommende drtier.

erired the way fn which the internctional marbets
were cantacted: Fivst through middlenien, later
through direct contact, and finally through pro-
dietion abiroead.

Tihe traditionally stow aud gradual interi-
tionalisation e weighbonrivg marfels is now
aften replaced by the sitnation where the enter-
prise i e highly international market is born,

s0 fa speak, with a more or less global vision

Srow the very beginning. These types of eater-
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prise, which are bitially very smeall and often
remain refetively small, are often calfed Born
Globals, and were the focus of a compredensive
studly at the Department of Mardeting, Univer-
sity af Sonthern Denmard{Odeuse Unroersity.
Previews articles in this joernal (Hansen et
el 1989; Madven and Strandstouv, 1994; 3y/-
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