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at vi kun har 4 eller 5."
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“Unilever Foods, (Europa) har over 1250
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naaste 2-3 dr er det vort ma at veere nede
pa 50"
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logiske wdfoibling (imternet). Det er de denshe
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neeroaiende artikel,

Artidlons faglior ndeangspuntt er en proabiro

Saseopelelt model:

I, luteraationalisering eller cf?

2. Marbedsoole (geografiste merederfbunde-
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3. Verlg af indtreengningsform (eoet duttersel-
shah, agent, semiarbeidsrelationer efc.)

4. Lplementering af Cirksombedens internati-
ondle markecsforingsstratest

Madellen besbriver virksouthedens séift fro at
weere fjenrteniarbedsoriciaterer Nl at vere glo-
deadt wrienteret, men 1 takt med at flere virdson-
heder fan Larabteriseres som “Bory Globals”
Lan der forebomme visse spring | modeflen (“le-
apfrogeing”).
For hver af de five faser giver forfatterne sit
baeel ped:
a. Huvitle plolale mavkedsmeessioe welfordrin-
wer stdr danste virksombeder over for?
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b Hoille implitationer far disse udfordringer
Sor ndvibling af cirksombedernes interiati-
esieile markodsforingsstategt?

Hovedlondlnsionerne af dewne analyse er:

o Store multinartionale virksombeders besips-
sing out ol wedsfeere feoeranddrantalict stil-
fer bra om at danske underieverandprer
wefvilder sine Fompetencer fra at veere trodi-
tionel wnderlecerandor af fomponenter il (i
setmtedrlepele med den nraltinationale vivk-
sombee) af wdvidle systemdisninger ned
storre Didensindlold oo dermed stgrve v
elitifoendst,

o Marledsforing af systemlosuinges, sonr
Ereever dislog og Srndetilpasning, wnders-
taites af de fuformationstelnologiste mulis-
Aedlen, som faternetter repreesenierer.

* Dew detnshe swnderfeverandar med | hafere
rwed foloe wied | siv mnltinationale fundes
etarbrleringer randt ombring § verden, for at
&eeine veere Slar med en lokal service baek-
apr tid Eendens welenfandsbe produltionsen-
heder:

o Marledernes stigende fomplexitet og dyne-
mif nodoendigepr auvendelse af ef mix mel-
lem forstellive indtrananingsformer

o tableving af e-heandel pd internettet gor
virksombeden ‘wlobal’ lioe fra starten
{forw Globals')

Indledning

Internationalisering af virksomheder er i
de senere ar blever nogleord i den hjemlbi-
e debat. Debatren foreskriver ar danske
virksomheder i stigende grad md indsrille
sig pi, at konkurrencevilkirene internatio-
naliserces og ar virksomhedernes strategicr
ma Justeres 1 overensstemmelse med a)
stigende koncenrration pd de fleste marke-
der, b globalisering af markederne, blande
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andet hjulpet af nve handelsaftaler, men
ogsd teknologi, og ¢) beslurningen i mange
firmaer om at nedskare leverandgrantal-
let. Der er den markedsmacssige respons
til denne andrede konkurrencesituation,
som er temact for nervacrende artikel.

Debatten foreskriver ogsd at fremcidens
producent ikke bare er en passiv leve-
rander, men mad proakeive sikre ar produk-
tet - gennem en dialog med nwesee led i
den vertikale kade - feres helt frem il
slutbruger. Fremridens internationale mar-
kedstoring rager udgangspunke i at produ-
centen i stort omfang sclv skal finde cller
endog ‘skabe markedet” for sic produke.
Derre krasver en bevidse og malreteer ind-
sars fra virksomheden same er godt kend-
skab il slutbrugeres og mellemhandleres
behovipnsker og adfaerd.

Artiklens faghge udgangspunkr er der-
for en proakav fascopdelt model (se ne-
denstiende figur) al udvikling af virksom-
hedens internationale markedsforing, hvor
ledelsen agerer proakoy i stedet for at lade
sti til (Jenster, 1999 Hollensen, 1998).
Modcllens valg er af strategisk, normative
natur, i modsaming il mere deskriprive,
empiriske tilgange (Feks. Strandskoy,
1987).

Fasetorlpber i Figur 1 er udervk for virk-
somhedens skift fra at vicre hjemmemar-
kedsorienterer il at vaere international og
global orienteret. Dot er dog ikke sikkerr,
at alle virksomheder vil folge modellen
slavisk. For de sdkaldee “Born Globals™
(Madsen ecal, 1999) vil der Feks. kunne
forckomme en vis “leapfrogging” i fascfor-
lshet, fordi disse vrksomheder er globale
allerede fra starten af deres levend. Derte
kan vaere en fulge af, at de leverer et ni-
cheproduke, der kan sielpes over hele ver-



Fieur 1. Model til wefoibling af virksombedens
indenationale markedsforing

Inteenationalisering eller ¢f?

Y

[

Markedsvalg {geepriske markederkundetypery

Y

3 Walg al indirengningsfomm (eget danerselskab,
agent, samarksepdsrelationer cte.)

v

Inplementening af visksombedons inernationals
markedsforingsseriepi (med udgangspunki i 2. 0p 1)

den, eller de kan vaere underleverandgrer
til store multinationale sclskaber, der mere
cller mindre dikterer, hvilke markeder de
skal vazre repriesenteret pi.

Med udgangspunke i denne model di-
skuteres hvilke fremridige tendenser og
udfordringer danske virksomheder stir
overfor, niir de skal markedsfyre sig pa de
internationale markeder. For at kunne ma-
de disse udfordringer stller det kray om,
at virksomhederne tdlpasser dens internati-
onale markedstpnng og udvikler kompe-
tencer, der kan marche udfordringerne.

Efeersom berydningen af underleve-
randprvirksomheder er steger berydelige
{(gruppen som helhed udger nu 35% af alle
danske virksomheder - ifplge Mandag
Morgen, 1996}, vil der specielt blive focu-
seret pd denne gruppe af virksomheder,
specielo i Fase 3 af ovensticende internatio-
naliscringsmodel,

Danske virksomheders udfordringer
m.h.t, international markedsforing
samt mulige implikationer heraf
Artiklens baggrund er den pgede internati-
onalisering af tidligere meget nationalt op-
splittede markeder, hvor stadig flere af
vacrdikaedens akriviteter overskrider natio-
nale graznser. Det gaelder bide produkoud-
vikling, indkgh, produktion, markedsforing
og scervice. Alle virksomheder, uanser om
de erstore eller smd, hjemmemarkedsori-
cnrerede cller internationale mid konkurre-
re 1 en verden med stigende international
konkurrence. Dette indebarer ogsid, at selv
de virksomheder, som forst og fremmest er
oricnteret mod hjemmemarkeder, vil ople-
ve en stigende international konkurrence.

De nationale graensers gradvise udvisk-
ning vil - speciclt inden for ELT - forstaer-
kes vderligere i de kommende dr, bla, som
fslge af EUTRO ens stigende berydning
som flles beralingsmiddel ved handel
over grenser, Derte vil ogsd bevirke en sti-
gende prisgennemsigtighed og en deraf
folgende prisharmonisering pi tvaers af
graznser. Denne udvikling understartes
endvidere ogsi af den stigende handel
over internetret (e-handel), som pr. defini-
tion ¢r gracnsclast.

Vivil i der fplgende diskutere de udfor-
dringer, som de danske virksomheder ty-
pisk moder i den proaktive internationali-
serings-model, samrt de heraf afledre im-
plikationer pd strategi- og komperenceud-
vikling i virksomheden, Med udgangs-
punkt i ovennaevnre model felger diskussi-
onen de fire faser i Figur 1.

Internationalisering eller gj?
Det vil som oftest vacre de mindre virksom-
heder, der vil befinde sig i denne fase, hvor

. . . . . ]
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de skal beslurre, om de vil vedblive med
kun at swelge al det dunske marked eller de
ogsi vil starte salg il ec eller flere uden-
landske markeder. Men ogsad sterre virk-
somheder finder sig konfronterer med der-
e spergsmiil. Som cksempel, kan nevnes
Tele Danmark, Post Danmark, og NESA.
Lad os se lidt naermere pd udfordringerne i
internationaliseringsbeslutningen.

{elfaredringer:

Sparckasscrapporten (1988) peger pd, at
de mindre virksomheder (i forhold il de
stgrre virksomheder) er mindre risikovillig,
nir den endelige beslutning om internatio-
nalisering eller ¢j skal raeffes, Endvidere
konkluderes der i rapporten, at den typi-
ske danske virksomhed er ret korsigrer i
sit internationale engagement: Man gir ef-
ter salg her og nu frem for indejening pd
lengere sige.

Der har i de sencre dr vaeret foretaget en
rekke empiriske underspgelser blandr in-
rernationalt orienterede virksomheder. |
det fulgende fremdrages hovedmotiverne
for izangsacming af danske virksomheders
internationalisering, som de fremsedri de
forskellige underspgelser:

A Maticer for igaugseetning af internationali-
sering (de forse weevnte er dent som indodr i wi-
derspgelserne ned stgrst veegt):

* Udnyteelse af markedsmuligheder (Pe-
dersen, Skjule & Vestergird, 1993; Man-
dag Morgen, 1996)

* Onsker om vackst (Strandskov, 1987;
Mandag Maorgen, 1996)

* Lillefmacteet hjemmemarked (Mandag
Morgen, 1996; Madsen & Peronard,
1994)
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* Henvendelser udefra (Strandskow, 1987)

Det er en naturlig reakrion, ar den hand-
lingsorienterede virksomhed reagerer ved
“henvendelser udefra”. Samudig pidpeger
Svylvest & Lindhalm (1997), ar personlige
relationer og teoe konakeer er af stor be-
tydning for mindre virksomheders opstart
af internationale akaviteter, Deres under-
sprelse viser, at de mest globale virksom-
heder er etableret med baggrund i lede-
rens kontakenet, De virksomheder, der
havde “henvendelser udefra™ som det pri-
nuere moty opnar ikke den samme incer-
nationaliseringsgrad.

B. Barriererfprobiener nlit. fpangseetning af
irternationalisering:

Luterne barriererfprodiemer:

* Mangel pi ressourcer ol salgsarbejde
(Christensen 1988)

* Manglende markedsviden (Udenrigsmi-
nisterier, 1988; Mandag Morgen, 19496)

* Finde cgnede cksportformidlerefeks-
portmellemmeaend (Christensen 19588

* Sprog- og kulturbarrierer (Udenrigsmi-
nisterier, 1988; Mandag Morgen, 1996)

* Indhente viden om markedsforhold /
gennemfure markedsanalyse (Christen-
sen 1988)

Ldsterne barvierer{probiemer

* Handelsbarrierer/ Tekniske handelshin-
dringer (Srrandskaov, 1987)

* Nationalistiske holdninger hos
kunderfforbrugere (Strandskav, 1987)

e seneste undersggeclser (Pedersen cr al,,
1993; Mandag Morgen, 1996) konkluderer,
at virksomhederne ikke kengere betragter



de eksterne barricrer som haemmende for
internationaliseringsforlpher,

Samtidige viste cn klinisk underspgelse
af smd og mellemstore vitksomheder fra
mindre lande (Jenster og Jarillo, 1994), at
internationalisering uden ct serategisk for-
ankrer grundlag kan vaere meger negaciy
for virksomheden. Siledes anbefalede
Jenster og Jarillo, at virksomhedens gnske
om internationalisering blev restet mod fi-
re kridske kriterier:

1. Var der blande virksomhedens kunder,
udervke ec gnske om, at firmaet fulgee
med til udlander for ar servicere den
(vigrige) kundemasse?

2. Var der et behov for at opbyege stor-
driftsfordele, som kunne ggre firmact i
stand il at konkurrere med udenland-
ske konkurrenter pd hjemmemarkeder?

3. Havde virksomheden unique og rele-
vante produkier at selge pid det uden-
landske markeder?

4. Var der behov for at gd ind pa et uden-
landsk marked for at st bedre 1 forsva-
rer af firmaers hjemmemarked (en form
for gengreldelse)?

Med bagerund i ovennazvnre grundlag, bar
vi udforske implikationerne for virksom-
hedernes strategier og kKomperenceudvik-
ling.

Hvilke implikationer har
udfordringerne !Jé virksomhecdernes
strategier og kompetencer?

' baggrund af de gennemgiede empiri-
ske underspgelser kan der konkluderes, at
de fakeorer, som hammmer igangscining af
internationaliseringen hovedsagelig skal
findes i virksomhederne selv. Hvis virk-

somhederne kan bryde de interne barrie-
rer, i dbnes muligheden for en omsier-
ningsvackst pd de internationale markeder.

Mange danske virksomheders omstilling
til de internacionale markeder hiemmes of-
te af relative elementaere problemer, som |
berydeligt omfang skal Ipses af dem sclv.

Vi kan siledes konkludere, at hvis ful-
gende fakorer er ol stede 1 en virksom-
hed, som endnu ikke er kommer i gang
med internationaliseringen, bear de scrate-
giske overvejelser pibegyndes:

Unik produktkvalitet, der uden vold-
somme produkecilpasninger kan selges
pi de “nazre” markeder, f.eks. Skandi-
navien, hvor kuleurbarrieren ikke er no-
get stgrre problem

Sproglig kompetence (udover dansk,
som 1 et vist omfang kan bruges 1 Skan-
dinavien: engelsk og tysk. Derre vil nor-
malt viere tlscrckkelige 1 fprsce om-
gang)

Salgerkompetencer (kommunikative
cgenskaber, empaci)

Kommerciel kompetence (udarbejdelse
af cksportdokumenter)

Fardigheder il hindrering af nyeste I'l-
vierkegjer Cherunder ED - handel over
internct)

WMarkedsvalg (geografiske/kundetyper)

Pi dere omrdde synes der at vaere sket en
drejning i de danske virksomheders orien-
tering. | slutning af 80 crme og starten af
Y0’erne rydede undersggelser pd (Spare-
kasscrapporten, 1988; Pedersen et al.,
1993), at danske virksomheder typisk har
indledr deres internationalisering pd kul-
turnaere markeder, Norge, Sverige og
Tyskland skiller sig ud ved at veere de
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markeder, hvor danske virksomheder star-
ter op. Hertra har danske virksomheder
traditionelt bevaeger sig langsome ud pd
lidt fjernere markeder. Her i begyndelsen
af der nyve drousind ser de ud il ar detre
mpnster er ved ar wendre sig, hvilker frem-
wir af der folgende:

{elfurelringer:

Der mi forventes, at internetees facilite-
ter vil overflodigesre de rraditionelle leve-
randarkaraloger. 1 de kommende ar vil e
stigende antal internationale ordregivere
bruge internerrer i deres indkpbsmarkeds-
foring, herunder ogsi som en akoy del af
pricevalucringsprocessen.

MMange dunske virksomhbeder vil allere-
de fra starten af internatonaliseringsfor-
lpber viere motiveret til at foretage en hur-
oy markedsspedning, dvs, start af mar-
kedsforing pid mange nye markeder inden
for en kort ddshorisonc. Der rummer iser
overvejelser i forbindelse med nye mar-
kedsmuligheder pd hojvackstmarkeder i
st- og Centraleuropa, Svdamerika. Derte
er ogsid i fokus for de virksomheder med
specialisering pi fa kernckompetencer -
ofte niche-orienterede kompetencer - be-
tvder ar virksomhedernes produkeerfyvdel-
ser krever mange markeder for ar investe-
ringer 1 den specialiserede teknologi kan
tjenes hjem (Mandag Morgen, 1996).

Der syvnes ar viere forskel pd markeds-
udvielgelses-processen athaengig af virk-
sombhedernes alder (Sylvest & Lindblom,
1997, Addre vrrksombeder udviser en gene-
rel tendens il senere eksporestare. Endvi-
dere folger de et seboentiolt mearkedsucdverd-
gelsesmpusier, som kan beskrives ved en
eradvis spredning fra nermarkederne il
de flernere markeder 1 et moderat tempo.
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Virksomhederne antages pd denne mide
gradvist ar opbyepee et erfarings- og vi-
densgrundlag, der rillader dem at bevaege
sig lengere vack. Detre kan ses i modsact-
ning ril Yngre virksomheder der foretager
ofte en hurtig internationalisering, idet de
cr eksportorienterede fra starten (“Born
Globals™y og udnverer deres internationale
nervaerkskontakeer (Feks. til udenlandske
leverandorer eller ol danske kunder med
ctinternationalt netvaerk) ol at foretage en
hurtig markedsspredning, Det er isar nye
virksomheder som benyrer en suerk dige-
wal komponenc (internettet) i forremnings-
modellen, som adaptere hurtg internatio-
nalisering.

Hvilke implikationer har
udfordringerne pé virksomhedernes
strategier og kompetencer?
Vurdering og valg af nve markeder krever
markedsinformadoner, som 1 udstrake grad
kan erhverves over internettet. Men det
krever ogsd at de danske vitksomheder
udvikler marketing-medarbejdernes kom-
petencer, s de behersker informationssos-
ning pd interncteet. Problemet vil imidler-
tid ofte vaere ac afsacoe ressourcer ol vedli-
gcholdelse og overvigning
Virksomhederne bor allerede fra starten
af internationaliseringen tenke pd. hvor-
dan de kan opnd en relativ hurtig mar-
kedsspredning, Blandt mulighederne for
at opnd detre er for cksemple av felge en
multinarional kundes etablennger runds
omkring 1 verden. Denne mulighed vil pri-
mart viere relevant for underleverandorer,

Et edsempel pi derte kan bla. findes in-
denfor den danske vindmapllebranche,
hvor LA Glasfiber (producent af malle-



vinger) har fulge Micon’s ctablering af
vindmaglleprodukrtion i Indien "l ders™
ved at etablere en produktion af malle-
vinger i Indien. P4 den midde har Micon
mulighed for ar fi fleksible leverancer
af mpllevinger samt en lokal back-up
service. I avrigt har LM Glasfiber’s pro-
dukrionsenhed i Indien mulighed for at
blive leverandgr og cksporegr af melle-
vinger til andre vindmalleproducenter i
omridet (Hollensen, 1999),

Hvis internationaliseringen sker i ¢t sam-
spil med andre virksomheder, cller hvis
virksomheden kommer ind i et i formalise-
ree newvierk af flere virksomheder, sd har
virksomheden mulighed for ac blive ‘truk-
ket’ med ud pi flere markeder, uden selv
Al SAtrse m:mgc FCSSOUTCCET.

Pd samme mide giver opkab af uden-
landske virksomheder giver med et slag
mulighed for at ggre brug af en anden virk-
somheds internationale nervaek. Ligeledes
har firmaet ved ctablering af e-handel pd
interncetet fra starten ‘global’, men den ber
viere opmaerksom pd potentielle kanalkon-
flikeer med mulige eksisterende mellem-
mand pd de udenlandske markeder.

Hvis virksomhedens internationalisc-
ring sker forholdsvis uathangige af andre
virksomheder {denne “ggr-det-selv™ meto-
de forckommer dog sjacldnere og sjeldne-
rc), ber den koncenorére markedsfprings-
indsatsen pi et enkele eller relative lille an-
tal markeder {(markedskoncencration), da
det er virksomheden sely, som mié atholde
alle investeringer i forbindelse med mar-
kedsckspansionen. Derfor mi en del af
gvelsen ogsd gd ud pd, at komme ind i co
netvierk, der har grundlag for en hurtigere
markedsspredning,

Valg af indtraengningsform

{eget datterselskab, agent, joint venture,
elektronisk repraesentation, etc.)

De valg som modellens fprste og ander
punkr giver anledning til udmyntes nuo i
valg af indrirengningsform. 1 der fulgende
giver vi et overblik over de vigtigsee udfor-
dringer og normartive implikationer.

Udfordringer:

i grund af markedernes kompleksitet an-
vendes 1stigende grad (ogsd pd der enkel-
te nationale marked) et miks af flere for-
skellige typer af indirengningsformer (cge-
ne dacterselskaber, agenter, joint ventures
og andre allianceformer) (Pedersen et al,,
1993: Madsen & Peronard, 1999),

Danske virksomheder vil i stigende grad
fa multinationale selskaber som kunder, og
pd den mide vil de komme il at fungere
som underleverandgrer. Denne udbredel-
se af internationale underleverancer skal
ses pi baggrund af en generel stigende
produktkompleksiter og en uddyber speci-
alisering,

"To forskelligartede rendenser vil derfor
pracge brugen af underleverandgrer i take
med at de multinationale selskaber out-
sourcer flere og flere apgaver til underle-
verandgrer (Chnsctensen, 1998; Jenster &
Erdal, 1998). Ordregiverne (typisk mulo-
nationale selskalbwer) vil reducere antaller af
underleverandgrer, for at rationaliscre op-
bygningen og administrationen af underle-
verandgrbasen. De store ordregivere vil i
en vis udserackning gd fra multi-sourcing
til single-sourcing.

De tilbageblevne underleverandorer vil
samtidig 3 flere opgaver (=mere omsat-
ning) hos den enkelre ordregiver, si de
mere Fir karakeer af at vaere systemleve-
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randorer, som ikke kun leverer en kompo-
nent, men ot helt delsystem. Systemleve-
randvren vil igen have en klvnge af under-
leverandarer under sig (det sekundare
L), Svstemleverandoprens rolle bliver ikke
blor ar levere sin egen komponent men ar
samordne det sckundaere lag af underleve-
randorer omkring udvikling, produktion og
levering af er samler delsvstem il ordregi-
vers produktionsproces.

Hvilke implikationer har
udfordringerne pé virksomhedernes
strategier og kompetencer?
Virksomhederne md i stigende grad ind-
stille sig pd avanvende et miks af forskelli-
ge indrengningsformer, For underleve-
randerer ber der overvejes at udvikle sig ol
at blive svstemleverandarer med et stprre
vidensindhold 1 produktgsningerne. El-
lers risikerer underleverandgrene at ende
som producenter af masseproducerede
komponenter, hvor prisen er den afggren-
de fukror, og det plejer ikke atr vaezre dan-
ske virksombeders styrke. Systemleve-
randoren har dee samlede ansvar for leve-
ring af et delsvstem og bliver (af ordregi-
veren), udover produkckvalicer, “mald” pi
evnen til ar lede, koordinere og integrere
det sekundazre lag af underleverandarer.
Desuden ma danske virksomheder i
hojere grad vurdere, om en "elekrronisk
repracsentation”™ 1 form af internet websi-
der og internationale Call Cenrers (dovas.
fiernbetjening” af markedet) ikke er mere
fordelagtig end lokal tilstedevacrelse?
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Implementering af virksomhetlens
markedsfaringsstrategi, med baggrund i
valgte) markedier) og indtrasngnings-
former)

Nir virksomheden si ndr frem ol imple-
mentering af den overordnede internatio-
nalefglobale strategi (for alle virksomhe-
dens markeder), hvad er si de afgerende
udfordringer?

Udbordringer:

Virksomhedernes evne til ac skabe dlfred-
se kunder bliver mere og mere athaengig af
alle led i vaerdikacden. Samarbejdsrelatio-
ner bliver i stigende grad ngdvendige for
at oprimere det torale vaerdikaede-system.
Derer en af argumenterne for at de store
mulanationale selskaber outsourcer i sti-
sende grad deres aktiviterer, Desuden
flytrer virksomhederne en stigende del af
deres akriviterer uden for Danmark. 1 or-
skellige dele af virksomhedens vierdikaede
kan varre placeres i forskellige lande af-
hazngig af, hvor man finder den bedste
kompetence (i forhold il prisen) til at va-
retage akuviteten,

Pi konsumentvaremarkeder ser vi som
fulge af stordriftsfordele 1 konceprudvik-
ling og -tilpasning, indkgb, markedsforing
og administration vil kadedanncelser pi
detailomrdidet fortsaceee. Kazderne vil ofte
vare internationale (curopaeiske) eller del-
tage 1 et curopeisk indkgbssamarbejder.

En stigende del afl verdenshandlen vil
komme nl at foregd over interncetct (c-
handel). Specielt de mindre danske virk-
somheder (primaert underleverandgrer) er
ikke ilstrackkeligr forberedr pi denne ud-
vikling (Andersen & Christensen, 1998).
[nterncerer pger mulighederne for koordi-
nering af akoviterer pd tveers af geografi-



ske afstande. Underleverandgrer og afta-

ger Fir mulighed for at koble sig pd hinan-
dens produktionssystemer og derved for-

mindskes omkostningerne ved driften af

Just-In-"Time produkonssvstemer.

Hvilke implikationer har
udfordringerne Dé virksomhedernes
strategier og kompetencer?
Ovenstiende udfordringer har en rickke
implikationer:

Udvikling af global ledelseskompetence:
Udvikle evnen ul at overskue en stadig
mere kompleks markedsvirkelighed.
Evne ol ar sevre og integrere en langt
mere kompleks organisationsstrukeour
Udvikling af taetee kunderelationer
Udvikling af partnerskabsalliancer: Ud-
vikle en forstdelse for hvilke alliancer,
der vil kunne gge virksomhedens over-
ordnede konkurrenceevne. Hvad vil en
eve. partner kunne bidrage med. Hvor i
vaerdikazden har partneren sin sevrke og
hvor har vi vores?

LUdvikling af interkulturel kompetence
Udvikling af sproglig komperence (den
svigrende inceresse for tvsk i folkesko-
len kan fd alvorlige langsigrede konse-
kvenser mht. danske vicksomheders af-
sazening til Danmarks starsce eksport-
marked - Tyskland). [ virksomhedernes
salgs- og markeringafdeling bliver der
behov for forskellige typer af medarbej-
dere:

e [folsperrer indenfor reklame/direct mar-
keting/markedsanalyse, Disse ckspert-
aktivitcter vil i stigende grad bliver out-
soureer ril firmaer med speciale inden-
for dissc omrider

* Keoordinatorerfintezredorer med en bred
marketingbaggrund, som kan arbejde
med koordinere og integrere alle virk-
somhedens akeivieerer pd tvaers af
granser. De vil samidig viere de per-
soner, der vil i ansvaree for at gore alle
i virksomheden bevidste omkring mar-
kedstoringstunktionens berydning,

o Key Acewwnt Managers vil £ ansvaret for
udvikling og vedligecholdelse af relatio-
ner ol de store kunder, ofte store incer-
nationale selskaber, der opererer pi
wvaers af graenser,

o Nationerlefregioneale seefeere vil - med ud-
gangspunke i lokale geografiske omri-
der - £ ansvarer for opdyrkning af nye
kundeemner, same vedligeholdelse af
allerede crablerede kundeemner

Anvendelse af I'l~teknologi skal udbyg-
ges, ogsd pd underleverandgr-omrider.
Markedsforing af reknisk komplekse
produkeer, som kracver dialog og kunde-
tilpasning, understprres af internercer.
Udlvibling af strategi for handef over inter-
retter: Erablering af handel over inter-
neteet (e-handel) kreever mulige lgsning
pd eve. kanalkonflikrer

Dert er vores vurdering, ar lesningen pd ka-
nalkonflikter ikke skal ses som en enten-
eller problemstilling, fordi den dirckre ka-
nal skal opbygees som et supplement cil
den indirckte (detailhandlen). Kanalsyner-
gien (kunderne ser produkeerne pd inter-
nettet, men gir ind 1 de “fysiske” butikker
og keber dem) bidrager siledes ol vaerdi-
forpgelse for bide producent og detailhan-
del.

Danske virksomheder bliver ngde ol ac
finde Ipsninger pid sidanne kanalkonflik-
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produkterne 1 butikkerne (Barsen, 1999),

Fot ebsempel pe e banedbouflile: 1LIEGO har ctableret deres internetbunk
(houpdfiwww.legoworldshop.com/), hvor slutbrugeren i gjeblikker kun kan kpbe de
mere komplekse PC-baserede LEGO-produkter (Mindstorm og Cybermaseer),
mun hvor det er planen, at et bredere sortiment af LEGO-produkeer skal kunne
kebes. Demilhandlen 1 de forskellige lande er utilfredse. Formanden for de engel-
ske legetpjsbutikker udtaler: “LEGO bpr beslutte sig til, om de sefo vil seelee carerne el-
fer vi sbal gore det. Og sd ol jeg meget gerne have at vide, fvad deres bestutning ev for hidtif
barvr ke faer wogen information overbovedet”. LEGO mener, at detailhandlen lige-
frem vil nvde godrt af den direkee forbindelse mellem producent og forbruger. Nye
kundegrupper vil mgde LEGO-produkeerne pd nettet og sencre vil de miske kpbe

ter, Ellers overlader man fordelen ved ¢-
handel tl nye spillere, som slet ikke er
bundert op af crablerede ‘fysiske’ salgska-
naler, og som derfor med sindsro kan kaste
sig ud 1 e-handel. [ legewsjsbranchen er
amerikanske Etovs et eksempel pa sddan
en ny spiller. De har netop dbner deres cu-
ropaciske interner-butik for legers).

Konklusion
Llansct om de danske virksomheder er
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hjemmemarkedsorienterede eller interna-
tionale, mi de konkurrere i en verden med
stigende international konkurrence, Der-
for md alle virksomheder rage stilling il
hvorvide de vil internationalisere og i hvil-
ken grad.

Lad os her ol slut opsummere hoved-
konklusionerne af de fire faser af virksom-
hedernes internationale markedsfarings-
proces:




Fase 1 den internationale
markedsfarings-proces

Danske virksomheders
weffordringer mht. international
markedsfpring

Tmplitarioner for
virksomhedernes strategier og
komperencer

1.

Internationalisering eller ¢j?
{igangsactning af internatio-
nalisering)

s Det erinterne faktorer,
som hemmer internatoni-
liscringsstart

s Oplevede barnierer: Mang-
lede ressourcer, manglende
markedsviden og sprog-
kundskaber

* Vaesendige kunder har en
forventning om at blive
serviceret, ogsd hvis de
crablererer sig med X pro-
dukoion i udlandert

* Internatonaliseringen skal
inregreres | virksomhedens
overordnede strategi, og
dette er en kompleks pro-
blemstilling, som virksom-
heden bor overveje at fa
hpelp ul udefra

* Hvis virksomheden eri
besiddelse af: Unik pro-
duktkvaliter, sprogherdig-
heder, kommerciel kompe-
tenee, selgerkomperence
og I'l=kompetenee <
igangsxet internationalise-
ring

2.
Markedsvalg (geografiske
markeder { kundetyper)

* Nye muligheder pi
hujvacksomarkeder i (dst-
og Centraleuropa samt
Sydamerika

* Store investeringer i speci-
aliserede reknologicr
krazver mange markeder
for at kunne tjenes hjem

¢ |ifter crablering pd nacre
markeder md der renkes
pi opniielse af en relativ
hurdg markedsspredning

* Erablering af e-handel pi
internetter gor virksomhe-
den “global’ lige fra starcen

* "plge en multinational
kundes etableringer runde
amkring i verden (specicle
relevant for underleve-
randgrer)

kS

Valg af indtrengnings- form
(egen daerselskab, apent,
samarbejdsrelationer erc.)

* Kompleksiteten mhe. indt-
rengning pd de internario-
nale markeder stper

* Danske virksomheder bli-
ver i stigende grad under-
leverandgrer tl multimatio-
nale selskaber

* Ordregiverne (typisk mul-
tinationale selskaber) vil
reducere antalle af under-
leverandorer. e tlbage-
blevne underleveranderer
vil samridig £ flere opga-
ver hos den enkelre ordre-
piver.

* harkedernes stigende
kompleksiter npdvendig-
ot en stprre anvendelse af
et mix mellem forskellige
indtrazngningsformer

* “Iraditionelle komponent-
underleverandarer ma ud-
vikle produktesninger
med et stprre vidensind-
hold og dermed en swarre
vierdirilvazkse

® ‘Elckrronisk reprecsenari-
on’ pd internettet md over-
vejes (skal virksomheden
vise sine produkeer ogfeller
skal den opsd udvikle en
handelsplads = e-handel)

Pninshe virkssmheders osdfordringer | fremeiclens plolule nurkedsfoning 1..
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4.

Implementering af virksom-
hedens internationale mar-
kedstoringsstrategi, med
haggrund 1 valge)
markedier) og indrreng-
ningsform{er)

* |in stgende del af virk-
somhedernes akoviteter
Avttes uden for Danmark

* "lilfredse kunder bliver
mere og mere athengie af
atalle led i vaerdikaeden
fungerer oprimalt

= i konsument-markeder:
Tendenserne mod stigen-
de koncentration 1 detail-
handlen foresener. Kaeder-
ne vil i stigende grad viere
internationale og ofte del-
tage i et curopaeisk ind-
kobssamarbejde

* Lnsugende del al ver-
denshandlen vil komme til
at foregd over internereet,
Specielt de mindre danske
virksomheder er ikke til-
strekkelige forberede pa

Udvikling af global ledel-
seshompetence

Udvikling af samarbejdsre-
lacioner (i kunde/leve-
rundor-forholder) bliver
stigende grad nedvendige
for ar optimere der totale
vicrdikaede-sysiem
Stigende behov brug for
marketing-medarbejdere,
der kan integrere og koor-
dinere alle vircksomhedens
aktiviterer ud fra en fors-
tielse af, hvad der er kun-
dens ensker og behov
Uldvikling af c-handels-
strategi forudsaerter ac
medarbejdernes kompe-
tencer pi internec-omrider
ogsd udvikles
Markedsforning af teknisk

denne udvikling

komplekse prodakrer, som
krzver dialog og kundetil-
pusning, understottes af de
nve informationsteknologi-
ske muligheder, som Inter-
neter [eprasenerer

Al i ale kan vi konkludere, at internet-tek-
nologien (herunder internethandel) same
konkurrencestrukourernes dynamik bidra-
ger il udvikling af nve samhandelsformer
mellem de danske virksomheder og de
udenlandske aftagere. Detre medfarer, at
de danske virksomheder fremover md

summary

Deanish frems must be increasingly prepared for
the itersationalisation of competitive condi-
tions and the concurrent adiustment of corpor-
cile stratestes to the Increasing slobalisation,
wihich is supported by the development of infor-
micttion techaology (the {nternet). The sulject of

this article Is the market responsive approach of 4.

Danish firms to the changed global competition.
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vaere indstillet pa acanvende er mix af for-
skelligartede indorangningsformer, athaen-
gig af den lokale konkurrencesituacion.
Endvidere kan Kortsigtede andringer i
den internationale marketing-strategl viere
pikracver som falge af den dynamiske
konkurrencesituation,

The starting point is a proactice model divided

it fourr phases:

I, Internationalisation or not?

2. Choice of merket (geographic markets/ypes
of customer).

3. Chaice of market penetration (own subsidia-

ry, ageney, copperalive relations, efc.).

{mplementation of an international mavker-

tng strategy.



The model descrilies the leap for the firm, from
domiestic to global; but howecer, concurrently
with the characterisation of several firms as
Rora Globals certain cases of leapfrogaing meay
HCNE

Foreach of the fonr pheses, the anthors offer

thefr ansaers to the questions:

a. Wihich global marker chalfenges oo Danisi
Sfirms face?

b Which implications do these challenges have
for the developuient of the firm’s intern-
tinnal markeling strategy?

The mcin conclustons of this analysis are:

o Lhe decision of farge multinarional enter-
prises to reduce the nmber of their suppliers
regatires Hat Danish subsuppliers, in coope-
ration with the multinational enterprise, de-
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