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SUMMARY: One important goal of Danish economic policy is to improve the intermational
competitiveness of Danish industry. By and large. the aim of such policy decisions is to affect cost
competitiveness. This paper suggests some core models from the area of business administration
as a guide for such policy decisions. These models, originating from the areas of industrial
economics and business economics, highlight the international competitiveness of the individual
Jirm. The paper discusses the appropriateness of the latter models when considering present
market conditions. It concludes by discussing the implications for policy decisions aiming at the
improvement of the international competitiveness of Danish firms.

1. Indledning

Der er i de senere ar sket store forandringer i de internationale markedsbetingelser, dan-
ske virksomheder ma operere under. Store multinationale virksomheder dominerer i
stigende grad mange markeder; specialiseringen bliver storre; sivel importkonkurreren-
de som eksporterende danske virksomheder har oplevet og vil opleve stadigt mere
konkurrenceintensive markedsomgivelser. For det danske samfund - og for den enkelte
virksomhed - er det naturligvis af afgerende betydning, at dansk erhvervslivs internatio-
nale konkurrenceevne lebende justeres og udbygges i takt med udviklingen pa de
internationale markeder.

Dansk konkurrenceevnepolitik sigter p.t. nasien udeiukkende pa ai forbedre produk-
tions- og omkostningsforholdene i erhvervslivet (produktionsteknologi, lenniveau, rente-
niveau, valutakurs, o.lign.). Det er karakteristisk. at virksomhedernes struktur og adferd
kun i ringe grad seges pavirket mere direkte. Analysen centreres om at give svar pa
spergsmdl af typen: Givet en @ndring i feks. lenniveau, renteniveau eller valutakurs,
hvorledes vil Danmarks samlede internationale konkurrenceevne da sendres? Analysen
forudsaetter »alt andet lige«, herunder virksomhedernes grundlaggende struktur og
adferd.

Set fra et virksomhedsekonomisk perspektiv ma verden nedvendigvis opfattes direkte
modsat, nemlig: Under de givne samfundsekonomiske forhold (dvs. »alt andet lige« -
forudsatninger vedrerende lenniveau, rentesterrelse, valutakurs, osv.), hvorledes kan
virksomhedens internationale konkurrenceevne da optimeres? Analysen i den enkelte
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virksomhed ma centreres om atidentificere og udforme den optimale struktur og adfard
under de givne markedsbetingelser - struktur og adfzerd er folgelig endogene variable i
analysen. Dynamikken i den enkelte virksomheds internationale udvikling pa kort og
mellemlangt sigt ses som kommende indefra - den skabes ikke »pr. automatik« af udefra
kommende &ndringer.

Det danske medlemsskab af EF, m.v. eger nadvendigheden af nytznkning m.h.t.
konkurrenceevnepolitik: brugen af en stor del af de traditionelle ekonomisk-politiske
instrumenter (il forbednng al den danske konkurrenceevne vanskeliggeres. Valutapoli-
tisk, pengepolitisk, skattepolitisk, osv. far det danske samfund farre og faerre frihedsgra-
der. Politiske beslutninger med henblik pd at ege dansk erhvervslivs internationale
konkurrenceevne ma derfor sage andre virkemidler. Et teoretisk grundlag for sidanne
virkemidler kan findes i den erhvervsekonomiske teoridannelse.

Den foreliggende artikel presenterer nogle centrale erhvervsekonomiske modeller,
som netop inddrager virksomhedsstruktur og -adfzrd som endogene variable i analysen
af virksomhedens internationale konkurrenceevne. Ffter diskussion af nogle centrale
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konsekvenser for dansk konkurrenceevnepolitik.

De erhvervsekonomiske modeller. som sigter pd at forklare den enkelte virksomheds
internationale udvikling og konkurrenceevne, bryder alle med forudsatmingsme om et
perfekt varemarked og/eller faktormarked. Det er ligeledes karakteristisk, at de i hgj grad
ser den internationale samhandel som varende drevet af produkt- og markedsforhold
samt af ledelsesmaessige forhold i den enkelte virksomhed. Sagt med andre ord, 54 ses den
enkelte virksomheds internationale konkurrenceevne som vierende bestemt sdvel af
ledelses/alsatnings- og indtzgissiden, som all produktions- og omkostningssiden, 1
denne artikel fokuseres pa den erhvervsskonomiske teoridannelse, som vedrerer ledel-
ses- og afsztningssiden.

2. Teorien om virksomhedsspecifikke fordele

Et helt grundlzggende begrebsapparat findes heri teorien om virksomhedsspecifikke for-
dele (Firm Specific Advantages. nogle steder i litteraturen benazvnt Ownership Specific
Advantages). Teoridannelsen eris@r knyttet til en reekke industriekonomers og erhvervs-
akonomers forskning vedrorende multinationale virksomheders fremkomst og udvikling
(se f.eks. Dunning, 1980 og Casson (Ed.), 1983).

Den makroekonomiske teoridannelse ser det enkelte lands internationale konkurren-
ceevne som afhangig af landespecifikke fordele (Country Specific Advantages): inden
for erhvervsekonomien ses virksomhedsspecifikke fordele som den grundlaggende
drsag til den enkelte virksomheds konkurrenceevne. indtjening og overlevelse. En
virksomhedsspecifik fordel defineres som en faktor, der giver virksomheden en monopo-
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listisk fordel pa markedet, dvs. en faktor, som ikke (i hvert fald pa kort sigt) er tilgengelig
for konkurrenterne - en faktor. som set med brugerajne giver hojere nytte, og som derfor
giver virksombheden en konkurrencemaessig fordel.

En virksomhedsspecifik fordel kan stamme fra produktionssiden (f.eks. patenter, pro-
duktions know-how, forsknings- og udviklingskapacitet). eller fra afssetningssiden (f.eks.
design, indgdende markedskendskab. markevare- eller virksomhedsimage. personligt
kontaktnet pd markedet). Virksomhedens internationale konkurrenceevne athanger i
forste omgang afl karakteren af dens virksomhedsspecifikke fordel. Hvor let er det at over-
fare og udnytte denne fordel pad udenlandske markeder? Med andre ord: Hvor store
omkostninger er der forbundet med at opna hvor store indtaegter?

Det ma antages. at jo taettere den virksomhedsspecifikke fordel er knyttet til selve det
fysiske produkt jo lettere er det at udnytte en virksomhedsspecifik fordel pa et uden-
landsk marked. Er der tale om et patent. en sarlig produktionsproces. der frembringer et
unikt produkt, ellign., da vil den virksomhedsspecifikke fordel umiddelbart fremsté for
den potentielle kunde via selve produktet. Er der derimod tale om et indgdende markeds-
kendskab eller et personligt kontaktnet, da er den virksomhedsspecifikke lordel bundet til
ct bestemt marked og nogle bestemte personer. En underleverandervirksomhed eller
servicevirksomhed kan vare eksempler herpa.

Andre virksomhedsspecifikke fordele er helt eller delvist bundet til bestemte kunder.
Det kan dreje sig om fordele, som skyldes design, kvalitetsimage. virksomhedsimage, o.l.
Det er karakteristisk. at brugere i forskellige lande har forskellig opfattelse af. hvad god
kvalitet og godt design er - en sidan fordel kan derfor ikke umiddelbart overfores til et
andet land. Endnu vanskeligere er det at overfere en virksomhedsspecifik fordel i form af
et image. idet den konkurrencemassige platform her er bundet til de nuvarende
kunders bevidsthed.

Den danske fodevareindustri kan benyttes som eksempel herpa. Er der tale om at
afsaette uforarbejdede kyllinger af hoj kvalitet, olign. (dvs. produktionsbaserede fordele
bundet til produktet), da kan en sddan fordel relativt uproblematisk udnyttes internatio-
nalt. @ges forarbejdningsgraden geres den virksomhedsspecifikke fordel mindre generel,
En Lerdags-Kylling opfattes méske af den danske forbruger som et hajkvalitetsprodukt,
men den tyske forbruger har ikke nedvendigvis den samme opfattelse. Endvidere kan det
mearkevareimage, der pa det danske marked oparbejdes omkring Feks. navnet » Lerdags-
Kylling« ikke udnyttes i Vesttyskland. Et oparbejdet maerkeimage pa det danske marked
tilforer derfor ikke i sig selv virksomheden nogen international konkurrenceevne.

Det mé videre antages. at jo mere det udenlandske marked ligner hjemmemarkedet
med hensyn til brugerbehov/-ensker. indkebsadferd, kebedygtighed. o.l.. jo lettere er det
at udnytte en virksomhedsspecifik fordel pa et udenlandsk marked. Det skyldes grund-
lzggende. at et sddant marked vil byde pa storre indtegtsmuligheder samt farre omkost-
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ninger til markedsanalyse, produkttilpasning. osv. Teorien om virksomhedsspecifikke
fordele forer derfor til den tese, at den enkelte virksomhed vil vaere mest konkurrencedyg-
tig pa nermarkederne, idet de typisk er mest lig hjemmemarkedet.

Med henblik pa analyse af den enkelte virksomheds internationale konkurrenceevne
er detendelig vaerd at bemaerke, at en virksomhedsspecifik fordel pa den ene side anses
for en grundleggende forklarende variabel, men at der tillige vil vaere tale om en
feedback-mekanisme: Det at ga ud pad de internationale markeder vil forege den
virksomhedsspecifikke fordel, og dermed virksomhedens internationale konkurrenceev-
ne. Hvis producenten af Lordags-Kylling eksempelvis sager ind pa det tyske marked, da
vil virksomheden blive konfronteret med andre vaner, ndr det gelder forbrug af kylling.
Kyllinger spises midske pd et andet tidspunkt af degnet. maske i en anden lorm eller med
andet tilbehor, andre krydderier, ellign. Den indsigt. virksomheden herigennem opnér
kan udnyttes bl.a. gennem udvikling af nye produkter til hjemmemarkedet og andre
eksportmarkeder. Den virksomhedsspecifikke fordel pa andre markeder (dvs. virksom-
hedens internationale konkurrenceevne) er derved styrket.

3. Transaktionsomkostningsanalysen/internaliseringsteorien

Seger virksomheden at udnytie sin virksomhedsspecifikke fordel, da mé det antages alt
aidet lige at vacre fuorbundet med hejere omkostninger, sterre usikkerhed og terre ind-
tacgter pi et udenlandsk marked end pd hjemmemarkedet. Storre usikkerhed p.ga.
manglende viden, forskelle i kultur og forretningsmentalitet. manglende gensidigt kend-
skab, ol. farer til »friktion« i udvekslingsprocessen mellem virksomhed og kunde.
Friktionen forer til egede omkostninger. og ofte endog sammenbrud i udvekslingsproces-
sen (dvs. ferre mdtaegter). Sammenbrud 1 blot en af den lange reekke af salgs- og
markedsferingsopgaver. som skal leses, er tilstrekkeligt til udvekslingsprocessens
totale sammenbrud.

En meget afgorende (aktor for den internationalt arbejdende virksomhed er derfor at
identificere den optimale afgreensning al virksomheden pé afsetningssiden. Hvilke
salgs- og markedsforingsopgaver skal virksomheden selv lase. dvs. organisere internt
(hierakisk lesning)? Hvilke opgavelesninger skal kabes pa markedet via agenter, for-
handlere, o.l. (markedslesning)? Et teoretisk grundlag for analyse af disse afgorende
beslutninger findes i transaktionsomkostningsanalvsen (se feks. Williamson 1975 1979
samt Anderson & Gatignon. 1986) og internaliseringsteorien (se f.eks. Rugman, 1982 eller
Hennart, 1986). Virksomhedens internationale konkurrenceevne vil i haj grad athange af
kvaliteten af de beslutninger. den tager om ledelsesstrukturen i denne afsstningskanal.

Den traditionelle skonomiske ledelsesstruktur er at benytté markedet, med andre ord
at benytte prisdannelsen som styringsredskab i bestrizbelserne pa at lese de enkelte salgs-
og markedsfoeringsopgaver i udvekslingsprocessen. I praksis er denne ledelsesstruktur da
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ogsd meget udbredt: langt hovedparten af de danske eksportaktiviteter realiseres via dan-
ske eller udenlandske agenter. forhandlere. importerer. o.l. (se f.eks. Strandskov. red.. 1987
og Danmarks Sparekasseforening. 1988). For at markedslesningen skal vazre en optimal
ledelsesstruktur krzeves imidlertid, at prisen skal kunne »baere« de informationer, som er
nedvendige for en optimal styring af den internationale salgs- og markedsferingsindsats.
Dette er sjeldent tilfzeldet i praksis. hvilket der er mange drsager til.

For det forste lader en virksomhedsspecifik fordel sig ikke prisfastseette aprior, 1 hvert
fald ikke uden et vaesentligt kendskab til det pagzldende marked. Dens vaerdi afhenger
af. hvordan den kan udmentes pA markedet. bl.a. af dens »fit« med kundeonsker og -
behov. dens styrke i forhold til konkurrenterne. dens mulige indpasning i en eksisterende
distributionsstruktur. osv.

For at kunne estimere den virksomhedsspecifikke fordels vardi pd et givet udenlandsk
marked kraeves med andre ord en vaesentlig investering i opbygning af markedskend-
skab. Alternativt mé en agent. som besidder dette markedskendskab, investere i opbyg-
ning af produkt- og virksomhedskendskab. Den vigtige pointe er her, at udvekslingspro-
cessen kraever en vis investering, som kaldes transaktionsspecifik - forstiet pa den made,
at investeringen har ingen eller kun ringe vaerdi i det tilfzlde, at virksomheden alligevel
ikke seger ind pa det pdgaldende marked. Som det vil fremga i afsnit 6 er omfanget af
disse transaktionsspecifikke investeringer formentlig stigende pa stort set alle marke-
der.

Problemet med transaktionsspecifikke investeringer er, at ingen af parterne i den rene
markedslesning vil veere interesserede i at finansiere dem. Det eri det mindste konklusio-
nen. hvis transaktionsomkostningsanalysens forudsztning om opportunistisk adfaerd
accepteres. Det antages her, at den enkelte akter handler opportunistisk, dvs. bide
dbenlyst og i det skjulte soger at tilgodese egen interesse maksimalt. I tilfzlde af heje
transaktionsspecifikke investeringer vil »modparten« have mulighed for at score en
sakaldt »quasi-rente, Et eksempei kan belyse problemet.

Antag, at en dansk virksomhed har investeret et stort beleb i opbygning af kendskab til
det vesttyske marked. men derefter velger markedslesningen og overdrager alle salgs- og
markedsferingsopgaver til en tysk agent. Antag videre, at den danske virksomhed har
svaert ved at skifte agent, enten p.g.a. kontraktretlige forhold eller fordi der pad markedet
ikke findes andre »ledige« agenter. som har et tilsvarende personligt kontaktnet til de
potentielle kunder. Sddanne bindingererikke unormale i praksis. Den tyske agent star nu
med en viden om, at den danske virksomheds markedsinvestering vil vaere stort set
vaerdilos, hvis den pAgeldende agent ikke kan benyttes. Den tyske agent stir dermed i en
forhandlingsposition. hvor det er muligt at presse en ekstra provision ud af den danske
virksomhed (med Williamsons terminologi sikre sig en »quasi-rent«),

Opgsa andre forhold kan vanskeliggere markedslosningens ledelsesstruktur. I tilfzlde
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af staerk sammenhzng mellem salg og produktudvikling kan det veere umuligt via simpel
prisdannelse at sikre optimal ressourceanvendelse totalt set hos sdvel virksomhed som
agent. Ligeledes i tilfaelde al hurtige markedsandringer, Ceks. i prisniveau eller konkur-
rentaktiviteter. Langsigtet indsats. opbygning af markeimage, o.l. vil endvidere viere
vanskelige at gennemfore. Findes der produktrelaterede forhold, som gor overforsel afl
viden kostbar, da vil markedslesningen fere til uforholdsmaessigt heje transaktionsom-
kostninger. Ogsd pa disse omrader vanskeligger den generelle markedsudvikling agent-
lesningen (se afsnit 6).

Ovenstdende gor, at markedslesningen (agent-, forhandlerlasningen) ikke nadvendig-
vis sikrer optimal ressourceanvendelse via prisdannelsen. Bade virksomhed og agent vil
have vanskeligt ved at estimere profitmulighederne i et saidant engagement. Praksis viser
da ogsd. at mange eksportaktiviteter, som er baseret pad markedslesningen afbrydesi labet
af kortere eller langere tid.

Det vil derfor ofte veere hensigtsmaessigt at benytte en ledelsesstruktur, som pa det korte
sigt fjerner den enkelte aktors belanning fra outputtets (salgets) starrelse. Dette kan gores
pd forskellic made. En mulighed or at benytte juridicke cstyringeredckaber i form af
kontrakter. En sadan kontraktlig ledelsesstruktur har dog i stort omfang de samme
iboende svagheder som markedslesningen. Uforudsigelige opgavekrav, steerk opgavein-
tegration og meget langsigtede opgavelesninger vanskeligger kontraktlig regulenng, idet
det ikke er muligt at beskrive alle opgavedetaljer og udfaldsmuligheder. Den juridiske
kontrakt bliver derfor i nogen udstraekning lige sd vanskeligt et styringsinstrument som
prisen.

I sddanne situationer, hvor savel markedslasningen som den juridiske styringsmulig-
tied er vanskeliggjont, anviser transaktionsomkosiningsanalysen den hierakiske losning
som den ekonomisk bedste mulighed. Den hierakiske lasning er baseret pé en ledelses-
struktur, som seger at sikre optimal opgavelesning gennem direkte styring af adferd - via
regler, procedurer, direktiver og/eller via incitamentstrukturer af sivel ekonomisk (feks.
sielgerprovision) som ikke-ekonomisk (Leks. status) karakter. Denne virksomhedsinter-
ne ledelsesstruktur ses som optimal i tilfzlde med heje transaktionsspecifikke investerin-
ger, hej opgavekompleksitet, lave skalaskonomiske fordele, osv. (ifr. ovenstdende
gennemgang af faktorer. som vanskeligger markedslesningen).

En hierakisk ledelsesstruktur forudsetter imidlertid, at virksomheden internt rader
over medarbejdere, som har de nadvendige kvalifikationer til at realisere en sadan
ledelsesstruktur. International erfaring og kompetence i organisationen bliver derfor
afparende faktorer for virksomhedens intemationale konkurrenceevne,

Internaliseringsteorien knytter sammenhzngen mellem den virksomhedsspecifikke
fordel og virksomhedens optimale afgreensning: I tilfzlde af, at den enkelte salgs- og
markedsferingsopgave er af betydning for fastholdelse og udbygning af den virksom-
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hedsspecifikke fordel. da taler det for at organisere opgaven internt i virksomheden. Isaer
ved en langsigtet betragtning er denne overvejelse af betydning. jfr. tidligere omtale af. at
den virksomhedsspecifikke fordel typisk kan styrkes gennem virksomhedens egen
konfrontation med anderledes behov og adferd.

Transaktionsomkostningsanalysen vil i lighed med teorien om virksomhedsspecifikke
fordele give den anvisning. at danske virksomheder vil viere mest konkurrencedygtige pd
de niere internationale markeder. Det skyldes dels. at de transaktionsspecifikke investe-
ringer her vil viere mindst - og ledelsesproblemerne som folge deraf ogsd mindst. Det
skyldes tillige, at de friktionsskabende faktorer (ukendskab, forskelle i kultur og mentali-
tet, osv.) vil viere mindst pd markeder, der i 5& hoj grad som muligt ligner det danske:
mindre friktion vil alt andet lige skabe faerre omkostninger og hejere indtagter.

4. Netvaerksteorien

Ovenfor er omtalt den rene markedslesning og den rene hierakiske lasning. nar det
geelder ledelsesstrukturer ved international afsetning. Netveerksteorien saetter fokus pé
en mellemform, nemlig det tzette samarbejde mellem virksomhed og kunde - en ledelses-
struktur, som indeholder elementer af begge de foregdende. Netveerksteorien har sit
udspring lra universitetet i Uppsala (se Feks. Hakansson. 1982), men er i sit videre forlob
sterkt knyttet til en international forskergruppe. The International Marketing and
Purchasing Group (IMP-gruppen).

Denne gruppe har gennemfert omfattende empiriske studier al virksomheders samar-
bejde pd industrielle markeder. Deres modelgrundlag er organisationsteoretisk; relatio-
nen/interaktionen mellem to virksomheder er analyseenheden. Netvierksteorien analy-
serer industriel produktion som et system af relationer mellem selvstndige virksomhe-
der. hvor hver virksomhed leser en eller flere delopgaver i produktionskaden. Den
ledelsesstruktur, IMP-gruppen specielt interesserer sig for er netvaerket, der defineres som
forbindelser/stabile relationer mellem selvstzndige virksomheder med henblik pa at
koordinere de enkelte delopgaver. Relationerne kan vare af teknisk (feks. produktions-
forhold. forskning og udvikling). administrativ (Feks. ordrebehandling, kalkulationsme-
toder). social (Feks. med henblik pa at opbygge tillid, jerne usikkerhed) eller personlig
karakter (feks. deciderede venskaber).

IMP-gruppens omfattende empiriske forskningsresultater viser. at kober-szlger rela-
tioner pa det industrielle marked ofte er meget langvarige og stabile. Der sker en stadig
interaktion med henblik pd at udveksle information, lose problemer, opbygge tillid og
fortrolighed i samarbejdet. Relationerne mellem to sddanne virksomheder forandres kun
langsomt, og kriser forekommer sjaeldent. Hvor langvarige og omfattende relationerne er
i det konkrete tillzlde ses bla. at afhznge af produktets kompleksitet = et meget kom-
plekst produkt (Feks. bremsesystemer til en bil) animerer til langvarige og stabile relatio-
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ner. hvilket ikke i naer samme grad er tilfacldet med et standardiseret produkt (f.eks. bolte
og metrikker).

Valg af netveerkslesningen som ledelsesstruktur kan altsd i nogle tilfaelde erstatte den
hierakiske lesning, I praksis vil de meget ofte ligge tet pa hinanden i deres ledelsesmeto-
der: Netvaerkslosningen er den situation, hvor Volvo keber bremsebelzgninger hos
Roulunds: den hierakiske losning ville vazre det tilfzlde, hvor Volvo kebte Roulunds. som
derefter fik status som selvstendigt profitcenter. Ledelsesmetoden i de to situationer
behever ikke nedvendigvis at vaere forskeilig. Netveaerksteoriens styrke er, at den papeger
og empirisk paviser denne lighed.

Ogsa netvaerksteorien peger umiddelbart pa. at danske virksomheders internationale
konkurrenceevne vil vaere storst pd de niere markeder. Det er alt andet lige mere enkelt at
indgai et snevert samarbejde med andre virksomheder, ndrdisse i i hoj grad som muligt
»taler samme sprog« som virksomheden selv. IMP-gruppens empiriske arbejde viser da
ogsd. at virksomhedernes relationer til andre indenlandske virksomheder er mere om-
fattende og intime, mindre formelle ogberorer flere funktioner i virksomheden end tilsya-
rende rclationer i udiildindand virnsoiiioder. Ugsa Heivart Raleorienl prgel pa inematio-
nal erfaring og kompetence (til at indgd 1 tveernationale, interpersonelle relationer) som
vazsentlige internationale konkurrenceevnefaktorer for den enkelte virksomhed.

5. Virksomhedens internationale udvikling og konkurrenceevne

De ovennazvnte erhvervsekonomiske teorier til analyse af en virksomheds internatio-
nale konkurrenceevne peger altsi alle pa. at den enkelte virksomhed alt andet lige vil vecre
mest konkurrencedygtig pa de nare eksportmarkeder. Det er en forudsigelse, som [inder
empirisk stotie i en lang reckke undersegelser af europmiske og amenkanske virksomhe-
ders internationale udvikling (se Feks. Cavusgil, 1980 og Strandskov. 1987).

Disse internationaliseringsundersogelser viser samstemmende, at det typiske billede af
en virksomheds internationale udvikling er, at den lader sine internationale aktiviteter
brede sig »som ringe i vandet«, Det gazlder sdvel dens internationale udvikling geografisk
(lande). som dens produktudvikling (eksisterende. tilpassede, nyvudviklede produkter) og
valg afl markedsoperationsform (indirekte eksport, direkte eksport. etablering af eget
salgsdatterselskab).

For de fleste virksomheder er det harahlerislish. al deres internationale udvikiing sker
som en gradvis proces. hvor de enkelte medarbejdere og organisationen som sddan tileg-
ner sig og bruger viden om internationale aktiviteter. For mange virksomheder er det dog
karakteristisk. at de aldrig narlengere end de farste, eksperimentelle eksportfaser, hvor de
udenlandske markeder bearbejdes overfladisk og sporadisk: nogle virksomheder nedto-
nerendog deres internationale engagementovertiden. Dette geelderiudstrakt grad mange
mindre og mellemstore virksomheder (Danmarks Sparekasseforening, 1988).



168 NATIONALOKONOMISK TIDSSKRIFT 1990. NR.2

Internationaliseringsundersogelserne identificerer forskellige Arsager til en sadan
stagnerende eller vigende international udvikling i en virksomhed. Grundleeggende erdet
darlige eksporterfaringer/-resultater, som gor den enkelte virksomhed passiv eller reaktiv
over for en mulig international udvikling. Darlige eksportresultater styrker nogle
afgorende ledelsesmaessige barrierer. som formentlig i hej grad har vaeret arsat til de
darlige resultater: stzerk produktionsorientering, manglende international orientering og
erfaring. kortsigtede malsaetninger, svag planlegning, manglende dynamik, agressivitet
og vakstorientering,

Eflektivt samspil mellem ledelse og marked kan siges at veere nogleordene for virksom-
hedens internationale konkurrenceevne, nar udgangspunktet er de ovenfor nievnte er-
hvervsakonomiske modeller og empiriske undersogelser. Altsd faktorer. som er meget
forskellige fra de variable, som den traditionelle konkurrenceevnepolitik seger at pa-
virke.

6. /Endrede internationale markedsbetingelser og konkurrencevilkar

Et helt afgerende trak pa de fleste markeder er. at det fysiske produkts betydning mind-
skes pa bekostning al mere immaterielle produktattributter. Udtrykt p4 en anden made:
virksomhedsspecifikke fordele har i stigende grad deres grundlag i afszetningssiden.

Det er feks. karakteristisk, at fodevareindustrien i dagens (og iser morgendagens)
marked eger produkternes forarbejdningsgrad i retning mod faerdigvarer. Hojere forar-
bejdningsgrad stiller krav om langt storre markedsindsigt. Skal en fadevareproducent
kunne udvikle og afszette fzerdigretter, o.lign., da kreever det en dyb indsigt i slutbrugers
behov/ensker og kebsadfrerd. Kun derigennem kan producenten indpasse produktet i
slutbrugers livsferelse, bade nar det geelder selve forbruget og nar det geelder indkebs-
handlingen. Grundprodukt, neringsindhold, supplerende ingredienser, emballering.
kommunikation, distributionskanal ma omhyggeligt udvaelges pa grundlag af viden om
sluthruger. Helt andre krav til producenten end ved salg af f.eks. simple udskaeringer at
svinekad. som slutbruger selv forarbejder videre, si de kan passe ind i vedkommendes
livsfarelse.

Under sddanne markedsbetingelserer prisen ikke lengere den afgerende konkurrence-
parameter. De ovrige - ofte immaterielle - produktattributter er ofte de mest betydnings-
fulde.

Samme udvikling ses pa de industrielle markeder. Kun for underleverandarer af
standardiserede ravarer/halviabrikata er prisen den afgorende parameter. Mange under-
leverancer erimidlertid kundetilpassede. hvor en stadig interaktion mellem keber og sl-
ger sikrer den nedvendige tilpasning og produktudvikling. Afgerende parametre for
underleverandoren eri sa fald evner til samarbejde, problemlasning, leveringssikkerhed.
osv.. dvs. faktorer. som ikke direkte har at gore med selve produktet eller dets produktion.
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Den seneste udvikling med kvalitetsgodkendelser (ISO 9000, o.lign.) vil formentlig styrke
denne udvikling hen imod meget tette samarbejdsformer i industrielle netvierk.

Den ovenfor skitserede udvikling betyder. at de nedvendige investeringer i salg og
markedsfering har vaeret stigende - en tendens. som ma antages at fortsatte. Disse
markedsinvesteringer er i nogen grad transaktionsspecifikke: Opbygning af indgaende
kendskab til og kontaktnet pa det vesttyske marked er for en stor dels vedkommende uden
vierdi ved indtreengning pad andre eksportmarkeder. Som omtalt tidligere vanskeligger
heje transaktionsspecifikke investeringer selve ledelsesprocessen: den »leties losning
(agenter, forhandlere, o.lign.) som ledelsesstruktur bliver mere problemauisk.

En markedsinvestering i Leks. Vesityskland er dog ogsa i nogen udstriekning generel,
nemlip den del al' investeringen, som bestéiri en intern kompetenceopbygning i virksom-
heden. Efter at have gennemiert markedsinvesteringen i Vesttyskland vil de enkelte med-
arbejdere og organisationen som sadan have tilegnet sig en erfaning om internationale
aktiviteter, som kan bruges ved gennemforelse altilsvarende aktiviteter pa andre eksport-
markeder. Der er med andre ord tale om en »experience curvee effekt (se feks Abell &
Hammond 1979) Tigeledes vil det viers muligt ot opni stordriftefordele § salgs- of
markedsloringsledelsen ved at bearbejde flere eksportmarkeder. For at forrente de storre
markedsinvesteringer (samt forskning og udvikling i det hele taget) soger isaer de store
virksomheder ud pa Here markeder.

Heri skal formentlig seges en af arsagerne til en anden afgerende markedsudviklings-
tendens, nemlig bevagelsen fra lokal konkurrence til et stadigt staerkere internationalt
konkurrencemilje pd mange markeder. At denne udvikling har fundet sted er naturligvis
tillige drevet af informationsteknologiens udvikling med deraf felgende mulighed forsto-
re virksomheder til at realisere multinationale kommunikationsstrategier. Ogsa overord-
nede politiske beslutninger som dannelsen af EF’s indre marked fremmer udviklingen.

Som konsekvens ses pd en rekke markeder en stadigt stigende koncentration og
integration af produktions- og afseetningssystemner pa tvaers af landegrzenser. Koncentra-
tionstendenserne ses 1 sdvel distributions- som producentled. Dagligvarehandelen kan
tages som eksempel: Den danske dagligvarehandel domineres af nogle fa, store koncer-
ner, hvorafen af de sterste (Dansk Supermarked A/S) har indgéet et indkebssamarbejde
med langt sterre udenlandske koncerner. Bilindustrien er ligeledes praget af koncentra-
tion, ng tillige i hej grad af international arbejdsdeling: en Ford samlet i USA indeholder
komponenter produceret i underleverandarvirksomheder fra formentlig alle verdens
kontinenter.

Trods internationaliseringen af konkurrencemiljeet gar udviklingen imidlertid len-
gere og lengere vek fra en fuldkommen konkurrencesituation. Billedet vil vaere, at det
store, gennemsnitlige »massemarked« diekkes al nogle fa. multinationale virksomheder,
hvis konkurrencemaessige platform (virksomhedsspecifikke fordel) vil viere stort setumu-
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lig for en lille eller mellemstor virksomhed at rore. De multinationale virksomheders
platform vil bl.a. vazre experience curve effekter og stordriftsfordele i indkeb. forskning og
udvikling. produktion samt salg og markedsforing (low cost); den vil bl.a. bestd i store
markedsinvesteringer i etindarbejdet markevare- og virksomhedsimage. i markedskend-
skab, i international kompetence, osv,

7. Konsekvensen for dansk erhvervslivs internationale udvikling
I international sammenh:eng er stort set samtlige danske virksomheder at betragte som
sma eller mellemstore. Dansk erhvervsliv ummer ikke store multinationale virksomhe-
der, og hjemmemarkedets storrelse gor det heller ikke realistisk at tro, at sddanne
virksomheder kan fostres. Det tages derfor som en forudsietning i det folgende, at den dan-
ske erhvervsstruktur med staerk overvaegt al sméd og mellemstore virksomheder er det
grundlag, hvorpd dansk erhvervslivs internationale konkurrenceevne skal bygges,

Skalen lillz ellermellemstor virksomhed overleve som selvstaendigi et konkurrencemil-
J@ som beskrevet ovenfor, mi den rette sig mod segmenter pd markedet. som ligger uden
for det gennemsnitlige massemarked. Sddanne segmenter er karakteriseret ved. at de er
relativt sma. og i mange tilfzlde derfor uinteressante i forhold til den multinationale
virksomheds konkurrencemaessige platform. Desuden vil sddanne kunders ensker vaere
af mere speciel karakter, ligesom deres indkebsadfzrd kan afvige fra massemarkedets; til
gengald til de typisk vaere villige til at betale den »price premiume« (hajere pris p.g.a. storre
tilfredsstillelse/nyttevierdi). som vil viere nedvendig for den lille eller mellemstore virk-
somheds indtjening. Sddanne segmenter kan ogsd vare kendetegnet ved, at deres
preferencer hurtigt skifter karakter: den lille virksomheds force kan i det tilfzlde veere
fleksibilitet.

Ved at rette sin afstning mod specielle segmenter (nicher) af ovenngevnte karakter und-
garden lille virksomhed at vaere oppe imod de multinationale virksomheders konkurren-
ceplatiorm. Den undgar imidiertid ikke kravet om en markedsinvestering, snarere
tvertimod. At betjene et specielt segment kreever i de fleste tilfzelde endnu starre
markedsindsigt og kundekontakt end at betjene massemarkedet. Det kreever forskning og
udvikling baseret pAd markedets forhold (kundernes enskerog adfzerd); det kraeverintensiv
informationsindsamling og -bearbejdning samt kommunikation mod markedet.

Afgorende for virksomhedens internationale konkurrenceevne bliver derfor den orga-
nisatoriske og menneskelige kompetence til at gennemfere sidanne aktiviteter pa
internationalt plan. Langsigtet strategi og ledelse vil viere nedvendig: sproglig, adfwerds-
marssig og uddannelsesmeassig kompetence og international erfaring vil viere det konkre-
te grundlag. hvorpa en sadan strategi ma bygge. Det geclder ogsa (dog 1 mindre grad), hvis
virksomheden vielger alternative internationale strategier som f.eks. at viere en specialise-
retunderleverandor, atindgi i et joint venture eller tzet samarbejde med andre danske eller
udenlandske virksomheder.
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En koncentreret. langsigtet indsats vil vaere nadvendig for atoparbejde en konkurrence-
meessig platform (virksomhedsspecifik fordel) i sddanne specielle segmenter. Organisa-
tionens og medarbejdernes internationale kompetence vil vaere en forudsaetning for at
kunne opbygge internationale afstningskanaler. og derigennem udnytte den virksom-
hedsspecifikke fordel. Pa den baggrund er det desvierre sandsynligt, at langt de fleste dan-
ske smaog mellemstore virksomheder vil opleve store problemeri fremtidens markedsbe-
tingelser. Grunden er, at det store flertal af dem arbejder direkte modsat: Kortsigtet, over-
fadisk. uden egenilig markedskontakt, uden at oparbejde international kompetence (se
[eks. Danmarks Sparekasselorening, 1988).

Ud fra det ¢rhvervsekonomiske teorigrundlag ma det antages. at den enkelte virksom-
hed typisk vil have lettest ved at imedekomme de @endrede markedskrav pa de nare
markeder, idet de her har langt den sterste markedsindsigt (se f.eks. Madsen, 1989b). Ind-
gaende kendskab til og erfaring med det udenlandske marked er forudsetninger for
elfektivt at kunne benytte den hierakiske ledelsesstruktur - en ledelsesstruktur, som ma
antages at blive langt mere udbredt p.ga. stigende transaktionsspecifikke investeringer og
nkravete om tet kontakt 6] snecielle markedsseomenter

Skal den enkelte virksomhed sikre sin internationale konkurrenceevne i fremtiden. da
m# negleordene lorventes at viere koncentration (produkt, land og/eller markedsseg-
ment). langsigtede markedsinvestennger (kendskab, kontakt, markedslenngsintrasiruk-
tur, kontrol, opfelgning) samt bevidsthed om »den menneskelige faktores betydning
(international erfaring og kompetence i organisationen). Dette vil viere nodvendigt for at
oparbejde de nedvendige afsmtningsbaserede virksomhedsspecifikke fordele pd uden-
landske markeder - samt for at identificere og realisere den optimale afs®iningsmaessige
ledelsesstruktur, som typisk vil vaore en hierakisk losning eller ot tiet samarbejde |
rvaernationale industrielle netvaerk.

9. Konsekvensen for dansk konkurrenceevnepolitik

Den nuvierende danske konkurrenceevnepolitik fokuserer is@r pa omkasmingssiden;,
det danske omkostningsniveau seges holdt lavt set i relation til omkostningsniveauet i
konkurrerende lande. Denne konkurrenceevnepolitik skal naturligvis seges fastholdt,
idet omkostningsforhold og priser altid vil spille en rolle for den enkelte virksomheds
internationale konkurrenceevne, Selv i et markedssegment, som er villig til at betale en
»price premiume, er der grenser for, hvor hejt prisen kan lastsattes.

Ud fra den erhvervsakonomiske analyse eren sadan konkurrenceevnepolitik imidler-
tid ikke tilstreekkelig. Som det er fremgdet, er der andre og ofte vigtigere faktorer, som er
afgerende for den enkelte virksomheds internationale konkurrenceevne. Disse faktorer
vedrorer indreegissiden i virksomhederne. narmere betegnet deres evne til at udvikle
virksomhedsspecifikke fordele (bl.a. pa afsaetningssiden) samt deres evne til at udnytte
virksomhedsspecifikke fordele pa de internationale markeder.
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For at oge danske virksomheders internationale konkurrenceevne pd indtegtssiden er
det nedvendigt at supplere den traditionelle konkurrenceevnepolitik med virkemidler,
som mere direkte sigter pd at @ndre virksomhedernes struktur og adferd. Med udgangs-
punkti den eksisterende empiriske viden om dansk erhvervslivs internationale aktiviteter
er det uomtvisteligt. at de storste barrierer for oget dansk eksport findes internt i
virksomhederne {Danmarks Sparekasseforening. 1988 og Madsen. 1989¢).

Der findes vel omkring 6000 danske eksportvirksomheder. men herat kun nogle fa
hundrede, som kan betegnes som egentliginternationale. Med henblik pa denne gruppe er

den nuvarende konkurrenceevnepolitik formentlig hensigtsmassig. De resterende
cksportvirksomheder arbejder imidlertid sporadisk og overfladisk med deres eksport,

men repriesenterer et stort uudnyttet potentiale. En politik, som seger at forbedre denne
gruppe virksomheders internationale konkurrenceevne, ma tage andre virkemidler i
brug. Virkemidlerne skal formentlig primzert findes i uddannelsespolitikken, erhvervspo-
litikken og skattepolitikken.

Helt grundlieggende ma disse virksomheder pavirkes til at &2ndre holdning til eksport.
s deres indsats pd det enkelte marked bliver langsigtet, koncentreret og dyb. Holdnings-
bearbejdende informationskampagner er et naturligt virkemiddel hertil. Sddanne kam-
pagner ville formentlig have deres sterste gennemslagskraft, hvis de gennemfores i regi af
erhvervsorganisationerne, men kunne naturligvis medfinansieres af staten som led i den
generelle erhvervspolitik,

Et andet vesentligt element i en konkurrenceevnepolitik over for disse virksomheder
ber vere at ege antallet af personer med international kompetence, dvs. indsigt i frem-
mede sprog og kulturer, indsigt i internationale salgs- og markedsferingsmetoder, inter-
national erfaring, osv. Medarbejdere med international kompetence udgeren flaskehals i
dansk erhvervsliv(Danmarks Eksportforening, 1989 og Madsen 1989¢). Lengerevarende
udlandsophold fremh:ves i den forbindelse som sardeles afgerende. Der ma her vare
tale om uddannelsespolitiske virkemidler i form af sikring al udiandsophoid som en
integreret del af videregdende merkantile og tekniske uddannelser. Man kunne endvidere
forestille sig tilskud til trainecordninger for feerdignddannede i danske virksomheders
udenlandske datterselskaber.

Sidstnavnte virkemiddel ville tillige kunne bringes i anvendelse med henblik p4 endnu
et vigtigt element i en mere aktiv konkurrenceevnepolitik. nemlig nedbringelse af
virksomhederens markedsinvesteringer. De vasentligste markedsinvesteringer ved eks-
port til et nyt land bestar i opbygning af indgdende markedskendskab og tat markeds-
kontakt (for at kunne identificere og realisere en virksomhedsspecifik fordel samt en
optimal ledelsesstruktur).

Markedsinvesteringerne kunne nedbringes ved at nedbringe de direkte omkostninger.
Dette kunne eksempelvis gores ved at tilbyde virksomhedemne aktiv bistand fra personer
med kendskab og kontakt til markedet. Dette gores allerede p.t. via Udenrigsministeriets
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handelsmedarbejdere samt eksportstipendiaterne — men kunne effektiviseres og udbyg-
gesiretning af f.eks. tilsvarende hollandske og svenske ordninger. hvor vaesentligt sterke-
re udenlandske »brohoveder« er opbygget for de respektive landes virksomheder (se
Madsen. 1989a). Den danske erhvervspolitik ma i den sammenhang betegnes som
inaktiv,

Andre mider at nedbringe virtksomhedernes markedsinvesteringer ville viere at oge til-
skudene til markedsbaserede produktudviklingsprojekter (dvs. en udvidelse af eksport-
fremmeordningens davaerende markedsudvikiingsordning). Opsa skallepolitiske virke-
midler kunne tages i anvendelse gennem forbedring af beskatningsvilkdrene/fradrags-
mulighederne for eksportselgere og medarbejdere udstationeret i udlandet,

Deter vigtigt at pointere, at is@r mindre og mellemstore danske virksomheders indsats
rettes mod narmarkederne. Folges de omstéende erhvervsekonomiske modeller giver det
da ogsd god mening. Det er derfor vigtigt, at konkurrenceevnepolitikken indrettes med

henblik p4 at ege danske virksomheders konkurrenceevne pa disse neermarkeder.
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Madsen. 1989a). Den danske erhvervspolitik ma i den sammenhang betegnes som
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henblik p4 at ege danske virksomheders konkurrenceevne pa disse neermarkeder.
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