Aalborg Universitet
AALBORG UNIVERSITY

DENMARK

Innovation i nordjysk erhvervsliv

Gjerding, Allan Naes

Published in:
Det nordjyske erhvervslivs internationalisering og konkurrenceevne. Nye vilkar for dynamisk erhvervsfremme

Publication date:
2000

Document Version
Ogsa kaldet Forlagets PDF

Link to publication from Aalborg University

Citation for published version (APA):

Gjerding, A. N. (2000). Innovation i nordjysk erhvervsliv. | Allan Naes Gjerding (red.) (red.), Det nordjyske
erhvervslivs internationalisering og konkurrenceevne. Nye vilkar for dynamisk erhvervsfremme (s. 53-66).
Aalborg Universitet.

General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.

- Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
- You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain
- You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal -

Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact us at vbn@aub.aau.dk providing details, and we will remove access to
the work immediately and investigate your claim.

Downloaded from vbn.aau.dk on: April 20, 2024


https://vbn.aau.dk/da/publications/d2929150-a798-11db-b8eb-000ea68e967b

NEP - Nordjyllands Eksportprofil
NEP Publikationer, nr. 12

Det nordjyske erhvervslivs
Internationalisering og
konkurrenceevne

Nye vilkar for dynamisk erhvervsfremme

Allan Nees Gjerding (red.)
Per Vestergaard Andersen
Kim René Bohn
Morten Rask
Olav Jull Sgrensen

Center for Internationale Studier
Aalborg Universitet
Januar, 2000



Allan Nees Gjerding (red.)
Per Vestergaard Andersen
Kim René Bohn

Morten Rask

Olav Jull Sgrensen

Det nordjyske erhvervslivs internationalisering

og konkurrenceevne
Nye vilkar for dynamisk erhvervsfremme

Nordjyllands Eksportprofil
NEP Publikationer

Design: Joan Vuust
Lay-out: Joan Vuust
Tryk: UNIL.PRINT, Aalborg Universitet, 2000

ISSN: 1397-856X



Nordjyllands Eksportprofil

Det nordjyske erhvervslivs internationalisering
og konkurrenceevne

Nye vilkar for dynamisk erhvervsfremme

Allan Nees Gjerding (red.)
Per Vestergaard Andersen
Kim René Bohn
Morten Rask

Olav Jull Serensen

Indhold
1. Nordjyske internationaliseringsproblemer

Allan Nees GJerding ..............ccc.coovuiiiiiiiiiiii i side 5
2. Den nuancerede konkurrenceevne

Allan Nees GIerding ..............ccc..ccviiiiiiiiiiii et side 13
3. Nordjyske virksomheders eksport og internationalisering

Per Vestergaard ANAerSen.......................ccccooeiiiiiiiiiiiiieiiieeeie e, side 29
4. Innovation i nordjysk erhvervsliv

Allan Nees GJerding ................cc.occceeiiiiiiiiiiieii e side 53
5. Eksportadfeerd og markedsvalg i et nordjysk SM-virksomheds perspektiv

KM R BONP ... side 67
6. Nordjyske virksomheders anvendelse af Internettet

MOFLEN RASK...........c.ooiioieieoe e side 85
7. Etopggr med eksportfremme som projekt og plan

Olay JUll SOT@RISEN ..o, side 105

RS (=1 (=) A [61=) TR RPRPRPRPRN side .123.






Nordjyllands Eksportprofil

1.

Nordjyske internationaliseringsproblemer
Allan Nees Gjerding

1.1. Bogens begrundelse: Internationalisering udfordrer

Det haevdes ofte, at de sma og mellemstore virksomheder bliver klemt i internationaliserin-
gen. Nar man ser tilbage pa eksempelvis den danske forskning omkring virksomheders inter-
nationalisering (Rask, 1999a), far man uveegerligt et indtryk af, at SM-virksomhederne be-
tragtes som en truet race. Det synes at vaere en dominerende opfattelse blandt forskere inden
for international virksomhedsgkonomi, at internationalisering primeert er til fordel for store
virksomheder (Andersen, 1995). En vaesentlig arsag hertil er maske, at mange undersggelser
tager det udgangspunkt, at virksomheder skal veere malbevidst strategisk planlaeaggende for at
lykkes i deres internationalisering, og derved kommer undersggelserne ofte til at tilleegge de
succesfulde virksomheder egenskaber, som primaert kendetegner store virksomheder. Denne
antagelse har bade forskningsmaessige og erhvervspolitiske implikationer. Forskningsmaessigt
betyder det, at det bliver sveert at identificere, hvad der egentlig kendetegner internationalise-
ringsprocessen hos SM-virksomhederne (Rask, 1997), og erhvervspolitisk indebeerer det, at
eksportfremme programmer ofte designes med den forkerte virksomhedstype i tankerne (ka-
pitel 7). Denne kritik influerer den made, som vi taenker pa her i bogen, som sgger at anlaegge
et mere nuanceret syn. Bogens grundargument er, at virksomheders eksportadfserd ma ansku-
es ud fra den made, hvorpa virksomheden spiller sammen med de gkonomiske og markeds-
maeessige strukturer, som virksomheden indgar i (kapitel 2). Ud fra dette synspunkt retter vi
blikket mod, hvordan virksomheder udvikler deres konkurrenceevne gennem innovative akti-
viteter (kapitel 4) og udvikling af markedsviden (kapitel 5-6). Kritikken indebaerer ogsa, at vi
ger op med den dominerende made hvorpa erhvervspolitiske programmer tilretteleegges (ka-
pitel 7).

Omdrejningspunktet er de udfordringer, som internationaliseringen stiller det nordjyske
erhvervsliv overfor. Der er gode grunde til at veelge netop dette omdrejningspunkt. Den
nordjyske region har de senere ar oplevet en tendens til, at eksporten udvikler sig langsomme-
re end eksporten for landet som helhed (figur 1.1). Efter naesten at have ligget pa omgangs-
hgjde med den danske eksportudvikling i lgbet af 1988-92, har Nordjylland igen tabt terraen
og er tilbage i et udgangspunkt, der minder om midten af firserne. Det vil pa sigt kunne skade
beskeeftigelse og velstandsudvikling for den nordjyske befolkning, med mindre det nordjyske
erhvervsliv kan gge de indenlandske markedsandele som kompensation for efterblivende
udenlandske markedsandele. Selv om dette skulle ske, vil der stadig veere god grund til at fo-
kusere pa, om det nordjyske erhvervsliv har problemer med at internationalisere sig. Den mest
omfattende gkonomiske effekt af globaliseringen er, at de konkurrencevilkar, der geelder pa
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internationale markeder, i stigende grad ogsa kommer til at geelde pa nationale, regionale og
lokale markeder. Internationaliseringsproblemer i en region kan derfor veere et forvarsel om,
at regionens erhvervsliv vil made et steerkere omstillingspres pa hjemmemarkederne.

Figur 1.1. Nordjysk og dansk eksport, lobende priser 1988-97, indeks 1988=100
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Kilde: Beregnet ud fra figur 3.1

Pa trods af globaliseringen er regioner stadig et interessant forskningsobjekt. Landes interna-
tionale konkurrenceevne, og dermed evnen til at skabe gkonomisk velstand, vil fortsat afhaen-
ge af nationale og lokale styrkepositioner (kapitel 2). Inspireret af ideen om lokale industrielle
komplekser (Marshall, 1920), har nyere industriskonomisk forskning vist, at der pa det regio-
nale plan udvikler sig specialiseringsmgnstre, som har afsmittende effekter pa erhvervsudvik-
lingen i regionen (Best, 1990; Harrison, 1992). Regioner inden for et lands graenser kan vaere
meget forskellige i deres specialiseringsmgnstre. Mens der i hovedstadsregionen saledes er en
steerk dansk specialisering inden for medicinal- og kemisk industri, har den nordjyske region
seerlige styrkepositioner inden for telekommunikation og maskinindustri (Christensen m.fl.,
1999). De regionale styrkepositioner giver anledning til udvikling af nye styrkepositioner, og i
Nordjylland er der eksempelvis tegn pa, at en elektro-medicinsk sektor vokser frem (Dalum
m.fl., 1999). Fordi der er akkumulative effekter i de regionale specialiseringer, vil det veere
vanskeligt at udpege generelle regler for, hvordan regioner "bgr” udvikle sig, og faktisk viser
internationale sammenligninger, at der ikkeereroptimal, men mange mulige udviklingsret-
ninger, hvormed industrielle distrikter eller regioner kan tackle globaliseringen (Schienstock,
1999). Analysen af regionale erhvervsforhold er derfor en vigtig del af vores grundlag for at
forsta globalisering.
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1.2. Bogens rolle: Ny viden

Der er tidligere gennemfgrt studier af den nordjyske region, jf. Rask (1999a), og de har daek-
ket forskellige aggregeringsniveauer, lige fra studier af virksomheder eller brancher til under-
sggelser af erhvervsstrukturen i dele af eller hele Nordjylland. En vaesentlig inspiration for
denne bog er kommet fra det tidligere PINE-projekt (Projekt Internationalisering af Nordjysk
Erhvervsliv), der i 1988-91 kortlagde internationaliseringserfaringerne hos 57 virksomheder i
Hadsund, Pandrup og Dronninglund kommuner (Bohn m.fl., 1989; Bohn & Sgrensen, 1990;
Andersen & Dahl, 1991). Den seneste, mest omfattende undersggelse, er det sdkaldte FANE-
projekt (Foreningen til Analyse af den Nordjyske Erhvervsstruktur), der i 1995-96 gennem-
forte analyser af erhvervsstruktur, teknologisk fornyelse, finansielle markeder, vaekstoriente-
ring i nordjyske fremstillingsvirksomheder, virksomhedssamarbejde og erhvervsfremme (se
FANE, 1996). Denne bog sammenfatter hovedresultaterne fra det sdkaldte NEP-projekt
(Nordjyllands Eksport Profil), der i 1997-2000 har gennemfgrt analyser af den nordjyske eks-
portudvikling, markedsadfeerd og fornyelsesindsats, samt erhvervsfremme. | modseetning til
tidligere projekter har NEP-projektet forsggt at laegge en internationaliseringssynsvinkel ned
over den nordjyske region som sadan, d.v.s. NEP-projektet har afstaet fra at analysere be-
stemte egne, brancher og virksomhedstyper og har i stedet anvendt hele regionen som aggre-
geringsniveau. Man kan indvende, at NEP-projektet derved taber i detaljeringsgrad pa visse
omrader, men omvendt kan man argumentere, at NEP-projektets resultater vil have en vis
generel gyldighed. Denne diskussion er nu ikke sa interessant, for man kan altid diskutere,
hvad gyldighed er, og problematisere, om der overhovedet kan skabes indsigt og forstaelse ud
fra et relativt hgjt aggregeringsniveau. | NEP-projektet har vi lagt veegt pa, at undersggelserne
gerne matte tilstreebe forskellige metoder, og at de skulle afdeekke nye aspekter af nordjyske
virksomheders internationaliseringsadfeerd. NEP-projektet er derfor ikke en konkurrent til
eller mere "rigtig” end tidligere undersggelser, men et supplement og en videreudvikling. Det
er i den sammenhaeng, at bogen her forhabentlig kan spille en rolle for alle, der gnsker at vide
mere om nordjysk erhvervslivs internationalisering.

Publikationer og personer i NEP-projektet

NEP-projektet har lgbende rapporteret gendeniiitsserien NEP Publikationer, som er tilgaengelig
via projektet hjemmeside (www.i4.auc.dk/ivo/nep/). Skriftsserien omfatter 13 publikationer.
Projektet er gennemfgart af:
Per Vestergaard Andersen, virksomhedsradgiver, JVR Consult
Kim René Bohn, lektor, Institut for Produktion, AAU
Allan Nees Gjerding, lektor, Institut for Samfundsudvikling og Planleegning, AAU
Morten Rask, Ph.D.-studerende, Institut for Samfundsudvikling og Planlaegning, AAU
Olav Jull Sgrensen, professor, Institut for Samfundsudvikling og Planlaegning, AAU
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1.3. Bogens tema: Sma og mellemstore virksomheders konkurrenceevne

Det nordjyske erhvervdlivs konkurrenceevne er det centrale tema for denne bog. Det skyldes,

at udviklingen i konkurrenceevnen er central for at forklare den efterblivende eksportudvik-

ling. Konkurrenceevne er imidlertid ikke et entydigt begreb, men kan anskues pa flere niveau-
er. Man kan tale om konkurrenceevnen hos et land, en region, en branche og en virksomhed. |
denne bog fokuserer vi pa regionen, men belyser ogsa problemstillingerne ved at se pa virk-
somheden. Kun i begreenset omfang inddrages brancher som analyse-enhed. Konkurrenceev-
nebegrebet kan ogsa ggres mere eller mindre bredt. Man kan tale om konkurrenceevne som
noget, der snaevert er bestemt af lanomkostningerne, men man kan ogsa udvide begrebet til at
omfatte organisatorisk og teknologisk fornyelse, evnen til at omseette viden til handling, samt
virksomhedernes rammebetingelser. Det er denne brede opfattelse, som NEP-projektet gar ud
fra.

| sin diskussion af konkurrenceevnebegrebet skelner Gjerdkagife! 2 mellem et
omkostningssynspunkt og et innovationssynspunkt og argumenterer for, at omkostningssyns-
punktet ikke er sa interessant, som man far indtryk af fra den politisk-gkonomiske debat. |
stedet bgr man tage udgangspunkt i innovationssynspunktet, hvor konkurrenceevne optreeder
som et systemisk feenomen, d.v.s. som et resultat af samspillet mellem de forskellige elemen-
ter i det skonomiske system. Kapitlet gennemgar, hvordan konkurrenceevne meningsfyldt kan
diskuteres pa tre forskellige niveauer, nemlig det nationalstatslige, det branchemaessige og det
virksomhedsmaessige niveau (makro-meso-mikro). | denne gennemgang traekkes der parallel-
ler mellem Danmark og andre lande, og der praesenteres ny viden om den nordjyske konkur-
renceevne pa de tre analyseniveauer. Hvad angar mikro-niveauet, fokuserer kapitel 2 pa ud-
viklingen af kernekompetencer og opstiller en analysemodel, som siden anvendes i kapitel 4.
Til sidst peger Gjerding pa, at selv om den danske konkurrenceevne slet ikke er sa darlig, som
man ofte far indtryk af fra erhvervsfolk, medier og politikere, s& er den pa ve;j til at blive sat
under pres. Der er en tendens til, at de sma og mellemstore virksomheders andel af den sam-
lede danske eksport falder, og en koncentration af eksportindsatsen pa feerre virksomheder vil
gare den danske gkonomi mere sarbar over for fremtidige konjunktursvingninger. Yderligere
er den danske eksportprofil fremdeles domineret af mellem- og lavteknologiske brancher,
hvor de internationale veekstrater er sma. Disse problemstillinger geelder i endnu hgjere grad
for Nordjylland.

Konsekvenserne af konkurrenceevne-presset belyses af Andétgen/i3, der undersg-

ger, hvordan det nordjyske erhvervslivs eksport og internationalisering har udviklet sig i halv-
femserne. Andersen argumenterer for, at der er relativt faerre eksportvirksomheder i Nordjyl-
land, og at tendensen til lavere eksportandele for de sma og mellemstore virksomheder synes
at sla steerkere igennem. Det er et problem, fordi der samtidig er en underrepraesentation af
store eksporttunge virksomheder i nordjysk erhvervsliv. Den nordjyske erhvervsstruktur er
relativt traditionelt sammensat, og til sammen bidrager disse strukturelle kendetegn til at for-
klare, hvorfor den nordjyske eksportudvikling ikke fglger med landsudviklingen. Men samti-
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dig sager kapitlet at dokumentere, at der et stort uudnyttet eksportpotentiale. Vi star saledes i
en situation, hvor der dels er behov for at stimulere udviklingen af nye potentialer, dels er
behov for at mobilisere eksisterende potentialer, og det bevaeger Andersen til at pege pa beho-
vet for en seerlig indsats, der skal understgtte de sma og mellemstore virksomheders eksport
og internationalisering. Behovet for denne seerlige indsats dokumenteres yderligere ved hjeelp
af en spgrgeskemaundersggelse, der belyser eksportbarrierne hos 212 nordjyske eksportvirk-
somheder. Det fremgar her, at mange af de adspurgte virksomheder savner kritisk masse, og
at det i en situation med konkurrencepres pa de udenlandske markeder bliver naerliggende at
fokusere pa hjemmemarkedet. Derfor runder Andersen sit bidrag af med at foresla, at der pa
linie med det nationale initiativ omkring Industriens UdviklingsGruppe oprettes en nordjysk
udviklingsgruppe, der seerligt skal vie opmaerksomheden til de sma og mellemstore virksom-
heders internationaliseringsbehov.

De falgende to bidrag tager fat pa problemet med det nordjyske eksportengagement fra
hver sin synsvinkel.

For det fgrste kan man spgrge, om problemerne med det nordjyske eksportengagement
skyldes, at indsatsen for at forny kernekompetencer ogsa er efterblivende. Det behandler
Gjerding ikapitel 4, som fokuserer pa fornyelsesevnen i det nordjyske erhvervsliv. Det sker
ved at undersgge samspillet mellem organisatorisk og teknologisk fornyelse i 172 nordjyske
virksomheder og sammenligne med 1728 virksomheder fra det gvrige Danmark. Gjerding
fremhaever, den gkonomiske globalisering ger det ngdvendigt at fokusere pa fornyelsesevnen
som kilde til at sikre favorable markedspositioner, af flere grunde: Den danske samhandel
med lavtlgnslande er stigende, og det skaber et pres for at omstille den danske produktion til
mere vidensintensiv produktion. De internationalt engagerede danske virksomheder udnytter
ofte de hjemlige styrkepositioner til at erobre udenlandske markedsandele, og under intensive-
ret international konkurrence er det derfor ngdvendigt kontinuerligt at udvikle de hjemlige
styrkepositioner. Endelig indebaerer globaliseringen, at det internationale konkurrencepres
ogsa breder sig til lokale markeder og dermed udsaetter lokale virksomheder for omstillings-
pres. Undersggelsen viser, at de nordjyske virksomheder har vanskeligere ved at fremme sam-
spillet mellem organisatorisk og teknologisk fornyelse, og at der kan veaere behov for at frem-
me organisatorisk, teknologisk og markedsmaessig fleksibilitet. Problemerne knytter sig isaer
til at sikre en organisationsudvikling, som fremmer leereprocesser pa tvaers af funktionelle
greenser i virksomheden. Det synes ngdvendigt med en erhvervspolitisk indsats, og her er der
et gunstigt udgangspunkt, fordi de nordjyske virksomheder i seerlig hgj grad har formaet at
intensivere samarbejdet med eksterne videnskilder. Gjerding rejser dog et par advarselslamper
til sidst. Kvalifikationskravene stiger, nar virksomheden satser pa en gget fleksibilitet rettet
mod at styrke fornyelsesevnen, og derfor risikerer de mindst kvalificerede dele af arbejdsstyr-
ken at blive marginaliseret. Der er samtidig i stigende grad behov for at fastholde forsknings-
og udviklingsressourcer i den nordjyske region. Begge dele taler for, at en gget erhvervs-
fremmeindsats skal sikre et teettere samspil mellem virksomheder, uddannelsessystem og vi-
densinstitutioner.
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For det andet kan man spgrge, om problemet med det nordjyske eksportengagement heen-
ger sammen med en manglende evne til at udnytte markedsinformation. Bohns akalyse i
pitel 5 tyder pd, at dette er tilfeeldet. Han diskuterer, hvad der bestemmer virksomhedens mar-
kedsadfeerd, og hvilken markedsadfeerd der kendetegner forskellige virksomhedstyper. Bohn
sondrer her mellem den planleegningsorienterede, den handlingsorienterede og den netvaerkso-
rienterede virksomhed og nar gennem en sammenlignende diskussion frem til, at det i alle tre
tilfeelde er nyttigt at skelne mellem tre faser i virksomhedens eksportudvikling: Forberedelse,
initiering og modning. Bohn holder bevidst sin diskussion i brede vendinger, sa den analyse-
model, som han opstiller, kan anvendes i forhold til alle tre virksomhedstyper. Analysemo-
dellen anvendes efterfglgende til at undersgge eksportadfeerden hos 60 nordjyske eksportvirk-
somheder, hvoraf 9 kan karakteriseres som planleegningsorienterede, 21 som handlingsorien-
terede og 10 som netveerksorienterede, mens de resterende 20 repraesenterer en kombination
Analysen udpeger vigtige forskelle mellem virksomhedstypernes made at internationalisere
sig p@, men analysen nar ogsa frem til en lighed, som er uventet: Der er generelt ingen syste-
matik omkring markedsvalg. Pa tveers af virksomhedstyperne er der blandt de adspurgte virk-
somheder problemer med at sgge, indsamle, bearbejde og anvende relevant markedsviden.
Det foranlediger Bohn til afslutningsvis at opstille en model for, hvordan virksomhedernes
eksportadfeerd kan forbedres gennem systematisk markedsvalg.

Problemstillingen med at tilvejebringe og anvende markedsviden forfglges ud fra en lidt
anden synsvinkel af Raskdpitel/ 6. Han undersgger, hvor nordjyske virksomheder star i dag
med hensyn til at anvende Internettet til informationssggning, indkgb, salg og markedsfaring.
Det centrale grundlag for diskussionen er en undersggelse af erfaringerne hos 48 nordjyske
eksportvirksomheder, for hvilke det under et geelder, at de har veeret forsigtige startere i for-
hold til, hvad der gaelder pa landsplan, men at de hurtigt er ved at indhente efterslaebet. Som
man kunne forvente, ser virksomhederne i hgj grad Internettet som en oplagt mulighed for at
nedbringe afstande mellem mennesker, men udbredelsen af Internet-anvendelse haemmes
imidlertid af en raekke barrierer, der knytter sig til problemer med at etablere Internet-
forbindelser, sikre de ngdvendige kvalifikationer og tilvejebringe sikkerhed omkring syste-
merne. Rask grupperer disse barrierer i.f.t. fire centrale spargsmal: Kan virksomheden klare
Internet-trusler, opfatter den Internettet som et modent veerktgj, mener den at det gkonomisk
kan betale sig at bruge Internettet, og opfatter den branchen som parat til anvende Internettet?
Til hver af disse fire grupper opridser han herefter, hvad virksomheden bgr gere, hvad er-
hvervspolitikken ma fokusere pa, og hvad forskerne naermere bgr undersage. Det leder kapit-
let over i en diskussion af, hvordan markedsfaring og informationssggning via Internettet fin-
der sted, og den centrale pointe er her, at markedsfaring og informationssggning smelter
sammen. Her skelnes der mellem tre interaktionstyper, som Rask betegner som brochuren,
handbogen og handelspladsen. Efterfalgende diskuterer Rask, hvordan virksomheden kan
identificere hvilken interaktionstype, der tilfredsstiller dens behov, og hvilke spgrgsmal virk-
somheden ma fokusere pa, nar den skal eliminere barriererne for Internet-anvendelse.

-10-
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Undervejs i bogen er der fremkommet en reekke anbefalinger til, hvad virksomhederne kan
gare, og en raekke gnsker til erhvervsfremme, som kan stgtte op om virksomhedernes bestrae-
belser. Sgrensen diskuterer i det afsluttehgere/ 7, hvad der kendetegner erhvervsfrem-
meindsatsen, og hvordan den kan forbedres. Hans centrale pointe er, at den eksisterende er-
hvervsfremme i for hgj grad har en planlaagningsmeaessig orientering, hvor erhvervsfremmende
aktiviteter anskues som projekter, der kan forlgbe kontinuerligt gennem faser inden for en
afgreenset tidshorisont. Dette er ifglge Sarensen i klar modstrid med den made, som de fleste
sma og mellemstore virksomheder fungerer pa, og der er derfor behov for en ny tilgang til
erhvervsfremmen. For at advokere denne nye tilgang bliver der undervejs i kapitel 7 gjort op
med det dogme, at staten og de offentlige myndigheder er en bureaukratisk overbygning, som
haemmer virksomhedernes aktivitet. | stedet bgr man anskue det offentlige-private samspil ud
fra et systemisk perspektiv, hvor man opfatter hinanden som partnere. Dette fgrer Sgrensen
over i at beskrive en partnerskabsmodel, hvor aktgrerne interagerer pa en daglig basis. Via en
dialog med eksportkonsulenter opridses det herefter, hvilke erhvervsfremmebehov der findes
hos planlaegningsorienterede, handlingsorienterede og netveaerksorienterede virksomheder, og
hvilke samspil disse virksomhedstyper har med erhvervsfremmesystemets konsulentservice.
Sgrensen runder herefter kapitlet af med at beskrive, hvordan man kan designe eksportfrem-
meprogrammer pa en made, sa planleegning og implementering smelter sammen med ud-
gangspunkt i virksomhedens behov.

1.4. Bogens implikationer: Faresignaler og et par rad

Den danske gkonomi har klaret sig godt i det seneste tiar, hvilket har afspejlet sig i en positiv
handelsbalance og en stadigt faldende arbejdslgshed. Der er alligevel nogle faresignaler, som
man bgr holde gje med. Bogen giver et bud pa, hvad der er de vigtigste.

Faresignaler for den nationale okonomi

Den danske gkonomi er sarbar over for fremtidige konjunkturomslag. De danske eksport-
markedsandele er faldende samtidig med, at handel med lavtlgnslande bliver mere vigtig i den
globale gkonomi. Den danske eksportspecialisering knytter sig seerligt til lav- og mellemtek-
nologiske brancher, som traditionelt har den laveste internationale efterspgrgselsveekst. De
sma og mellemstore virksomheders andel af eksporten falder, og eksportindsatsen koncentre-
res pa feerre virksomheder, typisk de starre og store. Der er sdledes behov for en indsats rettet
mod en omstilling af den danske eksport over mod mere vidensintensive og hgjteknologiske
omrader, hvor sma og mellemstore virksomheder har mulighed for at vokse frem og blomstre.
Det indebzerer imidlertid ikke blot teknologisk, men ogsa organisatorisk innovation. Der er
behov for organisatorisk innovatige virksomhederne, fordi erfaringerne viser, at fornyelser,
der er ensidigt teknologiske, i leengden ikke giver de gnskede gevinster, hvis man ikke ogsa
fornyr organisationen og de menneskelige ressourcer. Men der er ogsa behov for organisato-
risk innovationmellem virksomhederne. Virksomheder indgar i netveerk, og netvaerkene ud-
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ger steerke ressourcebaser, som bliver stadig mere vigtige for virksomhedernes konkurrence-
evne og innovation.

Faresignaler for den nordjyske okonomi

Den nordjyske gkonomi udviser de samme faresignaler som den nationale gkonomi, men
blot steerkere. Det nordjyske erhvervsliv har en overveegt af lavvaekstbrancher og opererer i
hajere grad pa prisfglsomme markeder. Samtidig er der en tendens til, at de nationale ressour-
cer, der skal understgtte vidensproduktionen, bliver koncentreret i hovedstadsregionen. Selv
om den nordjyske fremstillingsindustri er pa omgangshgjde, hvad angar teknologisk og orga-
nisatorisk fornyelse, er der en tendens til, at de gvrige private erhverv i Nordjylland halter
bagefter, ikke mindst hvad angar de sma virksomheder. Nordjyske virksomheder er meget
samarbejdsorienterede, men har tilsyneladende sveert ved at omseette samarbejdet i markeds-
maessige fornyelser. Det virker som om, at der er et uudnyttet eksportpotentiale, fordi nordjy-
ske virksomheder har vanskeligt ved at tackle eksportbarriererne. Der er behov for, at den
nordjyske omstilling mod mere vidensintensive produktioner skal have stgrre erhvervspolitisk
bevagenhed og med et mere direkte fokus pa, hvordan man overvinder eksportbarrierer gen-
nem samarbejde.

Hvad kan de nordjyske myndigheder gore?

Bogen har to direkte anbefalinger til de erhvervspolitiske myndigheder i Nordjylland. For
detforste bar der nedseettes et regionalt udvalg for industriel udvikling, som i modsaetning til
det tilsvarende nationale udvalg i hgjere grad fokuserer pa de sma og mellemstore virksomhe-
ders vilkar. Med henblik pa at fange de mest relevante faresignaler, stiller bogen 11 spgargs-
mal, som udvalget ma arbejde med (s.51). Foudétr ma der ske en aendring i designet for
den regionale eksportfremme saledes, at eksportfremmen i hgjere grad indrettes efter den ma-
de, hvorpa de sma og mellemstore virksomheder handterer deres omverden. Bogen opridser
en netveerksmodel, hvor eksportfremmen bygger pa virksomhedernes erfaringer og gennem
lobende interaktion mellem virksomheder og eksportfremmeagenter gger virksomhedernes
eksportengagement i den takt, som de udvikler sig med (s.119-121).

Hvad kan de nordjyske virksomheder gore?

Vi haber, at de konsulenter og virksomhedsfolk, som leeser bogen, far en dybere indsigt i
de rammebetingelser, der geelder for den nuveerende internationaliseringsproces. Dette hab
afspejler, at vi som forskere og teoretikere er forsigtige med at komme med handfaste prakti-
ske erkleeringer og hellere udvikler input til virksomhedens strategiske overvejelser. Vi ser
dog et klart behov for, at mange nordjyske virksomheder styrker deres evne til at udvikle
markedsviden. Derfor foreslar bogen for getsze en ramme for, hvordan man kan styrke
virksomhedens eksportengagement gennem en systematisering af markedsvalget (s.77-82), og
giver for detandet nogle forstaelsesbilleder af, hvordan virksomheder kan bruge Internettet
(s.96-101), efterfulgt af nogle centrale spgrgsmal som det er helt ngdvendigt at overveje i den
forbindelse (s.103).
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2,

Den nuancerede konkurrenceevne
Allan Nees Gjerding

2.1. Oversigt

| den politisk-gkonomiske debat fokuserer man ofte pa de relative lanomkostninger, nar man
taler om konkurrenceevne. Derved overser man en raekke forhold, der er mere veaesentlige.
Udgangspunktet for kapitel 2 er, at lankonkurrenceevnen ikke er sa interessant, fordi konkur-
renceevnen i hgjere grad afheenger af virksomhedernes evne til at positionere sig pa afsaet-
ningsmarkederne, ikke mindst gennem udnyttelse af teknologiske fremskridt. Afsnit 2.2 kriti-
serer den traditionelle fokus pd lgnkonkurrenceevne, mens afsnit 2.3 preesenterer den konklu-
sion, at konkurrenceevnen skal forstaes ud fra samspillet mellem det nationale niveau, bran-
cheniveauet og virksomhedsniveauet. Disse tre niveauer diskuteres i afsnit 2.4-2.6, hvor der
treekkes konklusioner om, hvad der geelder i Nordjylland. Endelig traekker afsnit 2.7 perspek-
tiverne op, og her er pointen, at selv om Nordjylland klarer sig rimelig godt, er der en raekke
udfordringer og faresignaler, som ma tages op.

2.2. Lankonkurrenceevnen er knap sa interessant

De fleste er umiddelbart enige i, at et lands konkurrenceevne er landets evne til at producere

varer og tjenesteydelser, der kan klare sig i den internationale konkurrence pa en sadan made,
at levestandarden vokser pa et hgijt niveau. Men enigheden hgrer ofte op, nar vi efterfglgende
diskuterer, hvad der bestemmer konkurrenceevnen, og hvordan vi maler den — Aawis Vi
male den. Groft sagt findes der to yderpositioner i debatten. Den ene kan vbkalde
ningssynspunktet. Her fokuserer man pa de afseetningspriser, der geelder pa markedet, og vil
ofte heevde, at konkurrenceevnen er bestemt af de omkostninger, under hvilke landets er-
hvervsliv producerer. Den anden kan vi kaldeovationssynspunktet. Her fokuserer man pa

de muligheder for styrkelse af veerditilveeksten, som markedet tilbyder, og vil ofte haevde, at
konkurrenceevnen er bestemt af erhvervslivets evne til at udvikle og markedsfare nye pro-
dukter og ydelser.

Det basale udgangspunkt for omkostningssynspunktet er, at konkurrenceevne handler om
at sikre virksomheden et indtjeningsgrundlag, der garanterer den fremtidige drift, og konkur-
renceevnen er derfor farst og fremmest et spargsmal om, hvad der pavirker forholdet mellem
indteegter og udgifter. Omkostningssynspunktet er praeget af den traditionelle gkonomiske
teori, hvor man antager, at virksomheden generelt er underkastet markedskraefterne og derfor
kun vanskeligt kan pavirke salgspriserne. Derfor er det naerliggende at fokusere pa omkost-
ningsudviklingen som et udtryk for, hvad der sker med konkurrenceevnen, og her er det lgn-
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omkostningerne, der umiddelbart pakalder sig interesse, fordi lganomkostningerne dels er en
central komponent i omkostningsstrukturen og dels er den omkostningstype, som det er lettest
at pavirke. Hertil kommer, at lgnudviklingen er underkastet et overenskomstmaessigt regelseet,
der med faste intervaller kan genforhandles mellem arbejdsmarkedets parter overordnet og
lokalt eller kan pavirkes gennem den gkonomiske politik.

Omkostningssynspunktet indtager en dominerende rolle i den landspolitiske debat om
konkurrenceevnen, der som regel tager afseet i forholdet mellem de danske og udenlandske
lsnomkostninger. Vi finder dominansen i de budgetpolitiske og finansgkonomiske redeggarel-
ser, og ikke mindst i de halvarlige vismandsrapporter. Normalt analyserer man forholdet
mellem de danske og udenlandske Ilgnomkostninger ved at korrigere for svingninger i valuta-
kursen for at fa et ensartet sammenligningsgrundlag, og den maling af eendringer i de valuta-
kurskorrigerede lgnomkostninger, der fremkommer herved, bruges sa til at fremsaette antagel-
ser og anbefalinger omkring konkurrenceevnens udvikling. Der er imidlertid to problemer
knyttet til denne analyse. Det fgrste problem er, at en maling af konkurrenceevnen ved hjeelp
af de valutakurskorrigerede lgnomkostninger ikke tager hgjde foeffeknviteten i de gko-
nomiske aktiviteter giver plads til lgnstigninger uden, at konkurrenceevnen falder. Derfor sta-
der man ogsa pa analyser, der inddrager forskelle i produktivitetsveeksten mellem Danmark og
udlandet, og i dette tilfeelde taler man om de relativedslanomkostninger. Det andet pro-
blem er, at analysen ikke tager hgjde for sammenseetningen af den danske samhandel med
udlandet. Afsaetning af varer pa markeder med hgj veekst og afsaetning af produkter med en
stor veerditilvaekstandel vil alt andet lige give starre rum for lgnstigninger. Konklusionen pa
disse to problemer er, at der ikke er en direkte sammenhaeng mellem udviklingen i lgnom-
kostninger og markedsandele, fordi udviklingen i konkurrenceevne ogsa afspejler den ako-
nomiske effektivitet og afsesetningens fordeling pa vare- og landemarkeder.

Sadanne overvejelser har i de senere ar praeget de analyser af konkurrenceevnen, som mar
kan finde i de finansministerielle redeggrelser, og de har direkte fart frem til, at Erhvervsmi-
nisteriet i 1995 udviklede en ny indikator for konkurrenceevnen, hvor forholdet mellem ti-
melgnsomkostningerne korrigeres for sendringer i markedsandele (Erhvervsministeriet 1995,
kap.6). Indikatoren afspejler, i hvilket omfang man kan gge de relative lanomkostninger uden
tab af markedsandele, altsd hvad man kan betegne somwrdemnrelle konkurrenceevne,
fordi vi her har at ggre med virksomhedernes evne til at gge produktiviteten og skabe veerdi-
tilveekst gennem en positionering pa afsaetningsmarkederne. Tager man dette perspektiv som
udgangspunkt, far man et andet indtryk af den danske konkurrenceevne, end hvis man kun
fokuserer pa lgnkonkurrenceevnen, jf. figur 2.1.

Figur 2.1. sammenligner strukturkonkurrenceevnen med den traditionelle lgnkonkurrence-
evne for det meste af halvfemserne. Det fremgar, at strukturkonkurrenceevnen er blevet for-
bedret gennem en arraekke, hvor lgnkonkurrenceevnen var vigende, og at den har holdt sig pa
et hgjt niveau, om end vigende, i en periode, hvor lgnkonkurrenceevnen atter er blevet forbed-
ret. Det hgrer med til billedet, at den danske strukturkonkurrenceevne i udgangspunktet
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(1990) Ia peent over OECD-gennemsnittet, og for perioden som helhed har vi altsa evnet at
age afstanden til det, der geelder for OECD som helhed. Det er sket pa trods af, at lenkonkur-
renceevnen har veeret under pres, og den danske produktivitetsudvikling i international sam-
menligning ikke har veeret tilfredsstillende. Dansk gkonomi har altsa evnet at fastholde en

steerk position pa afseetningsmarkederne, som ogsa har givet rum for en indenlandsk vel-
standsstigning. Vi har her en veesentlig arsag til, at den danske eksport vedblivende ligger pa
et hgjt niveau, selv om lgnkonkurrenceevnen de seneste par ar atter er kommet under pres.

Figur 2.1. Dansk lon- og strukturkonkurrenceevne 1990-97
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Kilde: Beregnet ud fra DOR (1998) og Erhvervsministeriet (1998)

2.2. Systemisk konkurrenceevne — den moderne opfattelse

Teoretisk har ideen om markedskonkurrenceevnens betydning veeret i omlgb mere end tyve
ar. Opfattelsen af, at de relative lgnomkostninger direkte pavirker konkurrenceevnen, fik en
central placering i den gkonomiske debat under 1970ernes gkonomiske krise. Men sent i kri-
seforlgbet begyndte gkonomer at interessere sig for, om en sadan direkte sammenhaeng nu
ogsa eksisterer. Spgrgsmalet blev farst rejst med international gennemslagskraft af den engel-
ske gkonom Kaldor (1978), der i en analyse af elleve vestlige industrilandes eksport fandt, at
lande ofte taber markedsandele, selv om lgnkonkurrenceevnen forbedres, mens andre lande
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forggede deres markedsandele pa trods af faldende lgnkonkurrenceevne. Samtidig optradte
der herhjemme tilsvarende analyser blandt en gruppe Aalborg-gkonomer (Christensen m.fl.,
1978), som pegede pa, at det ikke er meningsfyldt kun at analysere konkurrenceevnen pa lan-
deniveauet. Deres hovedbudskab var, at brancheniveauet og virksomhedsniveauet ma tages
med for at forsta de dynamiske kreefter bag udviklingen i de makrogkonomiske indikatorer for
konkurrenceevnen.

Den direkte effekt af en sadan bred betragtning er, at konkurrenceevnen skal ses som re-
sultatet af et komplekst samspil mellem de enkelte elementer i det gkonomiske system. For at
forsta udviklingen i et lands konkurrenceevne ma man undersgge, hvordan virksomheder
tackler de betingelser, de opererer under, og hvordan disse betingelser udvikler sig. Betingel-
serne bestemmes af de vilkar, der geelder for det gkonomiske system som helhed og inden for
den enkelte branche. Det bliver derfor relevant at skelne mellem konkurrenceevne pa det nati-
onale niveau, brancheniveauet og virksomhedsniveauet og se pda, hvordan disse niveauer spil-
ler sammen. Samtidig ma man vaere opmeerksom pa, at samspillet kan veere forskelligt fra
region til region. Den type betragtninger spiller en veesentlig rolle i de senere ars konkurren-
ceevneanalyser, og dette kapitel fglger denne moderne tradition.

2.3. Konkurrenceevne pa landeniveauet

| debatten om Danmarks konkurrenceevne er man ofte stadt pa det synspunkt, at vi styrker
vores konkurrenceevne, hvis vi streeber efter den praksis, der kendetegner gkonomisk og tek-
nologisk succesfulde lande. Der ligger selvfglgelig en vis sund logik i denne betragtning, men
der er ogsa en reekke forbehold, som man ma veere opmaerksom pa.

For detforste er det vigtigt at finde en balance mellem det, der kendetegner "best practice”
pa den teknologiske front, og det, der kendetegner de nationale styrkepositioner. Man skal
lzere af den teknologiske front, men det, man leerer, ma formes efter de nationale forhold, sa
man udnytter sine egne styrkepositioner bedst muligt. Foardlet kan tekniske fremskridt
ikke overfagres ukritisk mellem lande. Imitation kraever, at man har et teknologisk beredskab,
som hviler pa erfaringer med moderne teknologi. Det kreever i de fleste tilfeelde, at landet har
en teknologisk og uddannelsesmaessig infrastruktur, der kan understgtte de tekniske frem-
skridt, og at der er risikovillig kapital til radighed. Dette er ikke mindst vigtigt, hvis den nati-
onale gkonomi kendetegnes af mange sma og mellemstore virksomheder. f-afjdskal
man veere opmaerksom pa, at der er fordele forbundet med at ligge bag den teknologiske front,
fordi man her i et vist omfang kan hgste af den udviklingsindsats, som foretages pa fronten.
Men der er selvfglgelig ogsa en fare forbundet med det. En selvsteendig forsknings- og udvik-
lingsindsats er vaesentlig, ikke blot for at opbygge et teknologisk beredskab for imitation, men
ogsa fordi en ensidig satsning pa imitation begraenser landets udviklingsmuligheder, ikke
mindst i en periode, hvor den teknologiske udvikling foregar hurtigt, og produkterne far kor-
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tere levetid. | en konkurrencesituation, som praeges af hurtig globalisering, vil en efterbliven-
de FoU-indsats pa sigt forringe landets konkurrenceevne.

Ideen om at efterstraebe den praksis, som gaelder i de gkonomisk og teknologisk mest suc-
cesfulde lande, kan spores tilbage til antagelsen om, at forskelle mellem landes konkurrence-
evne skyldes forskelle i teknologisk udvikling. Denne antagelse har spillet en veesentlig rolle i
efterkrigstidens konkurrenceevneanalyser og har i udgangspunktet veeret inspireret af to klas-
siske teorier, som supplerer hinanden. Den fgrste er varefaseteorien, oprindelig introduceret af
Vernon (1966), mens den anden er teorien om teknologiske forskelle, hvor et centralt klassisk
arbejde er Hufbauers analyse af, hvordan produktionen af syntetiske materialer lokaliserer sig
internationalt (Hufbauer, 1966). Feelles for disse teorier er, at de argumenterer for en cyklus,
hvor ny teknik og nye produkter gennemlever faser af introduktion, veekst og stagnation.

Det indledende argumenvdrefaseteorien er, at nye produkter fgrst dukker op pa marke-
der med et hgijt frem for et lavt indkomstniveau, fordi en hgj indkomst indebaerer et mere sofi-
stikeret efterspgrgselsmgnster, som udseetter virksomhederne for et stgrre markedspres for
fornyelser. Produktet vil i den indledende fase primeert blive afsat pa det naere marked, fordi
usikkerhed om efterspgrgsel og produktionsvilkar kraever en teet kontakt med markedet. Mar-
kedets neerhed aftager imidlertid i betydning efterhanden, som efterspgrgslen vokser, og varen
og produktionsprocessen bliver mere standardiseret. | takt hermed gges bade antallet af kon-
kurrenter og mulighederne for at opna stordriftsfordele, og konkurrencen bliver gradvist mere
prisorienteret. Eksport opstar, fordi de udenlandske markeder efterhanden bliver opmaerksom
pa varen, og fordi realisering af stordriftsfordele kreever et starre afsaetningsmarked. Pa et
tidspunkt vil efterspgrgselsveeksten aftage, og da betydningen af tekniske fremskridt samtidig
falder i takt med standardiseringen, vil en steerk priskonkurrence opsta. Den stigende omkost-
ningsfalsomhed og den faldende betydning af teknisk viden bringer en lokalisering af pro-
duktionen i lavtlanslande pa tale, og en del virksomheder ma nu overveje udenlandske inve-
steringer samtidig med, at de ma abne sig for nye produktmuligheder pa hjemmemarkedet.

Teorien omeknologiske forskelle har ogsa en cyklus-opfattelse, men den fokuserer ikke
sd meget pa de forskellige faser i varens livsforlab, men mere pa, hvor hurtigt hgjindkomst-
landenes forspring bliver indsneevret. Man taler her om en efterspgrgselsforsinkelse og en
imitationsforsinkelse. P& efterspgrgselssiden vil hgjindkomstlandene pa den teknologiske
front i begyndelsen have et forspring pa grund af deres mere sofistikerede efterspgrgsels-
struktur og teknologiske viden. Efterhanden som kendskabet til det nye produkt udbredes, vil
der opsta en efterspgrgsel efter varen, farst i hgjindkomstlanderden teknologiske front
og siden i mere efterblivende lande med et lavere indkomstniveau. Det farer til eksportvaekst
hos hgjindkomstlandene pa fronten. Eksportforspringet vil gradvis blive undermineret af kon-
kurrence fra landene bag den teknologiske front, som leerer at beherske produktionen eller far
overfgrt teknisk viden via direkte investeringer. Hvor stor denne imitationsforsinkelse er, af-
haenger af de teknologiske fordele, som den innoverende teknologiske front har.
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Litteraturen, der anvender varefaseteorien og teorien om de teknologiske forskelle til at
analysere konkurrenceevne og international handel, har veeret preeget af to forskellige traditi-
oner. En tradition er at analysere, hvordan produkter, processer og produktionens lokalisering
udvikler sig inden for bestemte brancher. Her har omrader som elektronik, syntetiske materi-
aler, kemisk industri, bilproduktion og tekstilindustri veeret hyppige analyseomrader. En an-
den tradition er at undersgge udviklingen i en raekke indikatorer, som man antager afspejler
eller stimulerer teknologisk udvikling. Hyppigt anvendte indikatorer er nationalindkomst per
indbygger, produktivitetsvaekst, FOU og patenteringsaktivitet. Figur 2.2 giver et gjebliksbille-
de af, hvordan det forholder sig med disse indikatorer, nar man sammenligner Danmark med
gennemsnittet i EU og OECD. Desuden er Sverige ogsa inkluderet, fordi det ofte er den lille
abne gkonomi, som vi ynder at sammenligne os med.

Figur 2.2.  Patentering (1995), erhvervslivets FoU (1997), produktivitet og erhvervsfre-
kvens (1996) i Danmark, sammenlignet med EU, OECD og Sverige. Indeks, Danmark = 100
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Indeks for patenteringstilbgjeligheden er beregnet ud fra et vaegtet produkt af antallet af patentansggninger og
andelen af nationale patentansggere. Indeks for FoU er beregnet ud fra FoU-udgifternes andel af BNP.

Kilde: Beregnet ud fra Lundvall (1999, 5.18-19), Smith m.fl. (1999, s.10) og Nielsen, A.0. (1999, s.13)

Hvad angar den hyppighed, hvormed virksomheder og borgere udtager patenter, er den dan-
ske indsats efterblivende, nar man sammenligner bade med Sverige og med gennemsnittet for
EU. Men netop omkring patenteringstilbgjelighed er der meget store forskelle mellem lande.
Tyskland, England og Frankrig indtager absolutte fgrerpositioner i Europa, med Sverige og
Holland efter. Danmark indtager en midterplacering i EU pa niveau med Spanien, @strig og
Finland. Denne spredning ma farst og fremmest tilskrives forskellene i landes erhvervsstruk-
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tur (Nielsen, A.@., 1999). Det samme g@r sig i et vist omfang ogsa geeldende for omfanget af
erhvervslivets forsknings- og udviklingsindsats, hvor vi igen kan se, at Danmark ligger langt
efter Sverige. Til gengeeld ligger vi kun en anelse under OECD-gennemsnittet og pa niveau
med gennemsnittet i EU. Danmark har tidligere indtaget en lav placering, men den danske
FoU-indsats er vokset betydeligt gennem de seneste ti ar, og veekstraten er nu pa niveau med
det, vi kender fra de FoU-tunge Sverige og Finland (Smith m.fl., 1999).

Nu skal man imidlertid veere opmaerksom pa, at der ikke er nogen direkte sammenhaeng
mellem FoU-udgifter og et lands evne til at styrke konkurrenceevnen gennem innovation.
Store dele af den innovative aktivitet i virksomheder kan ikke rubriceres som FoU-udgifter,
og der er ogsa store forskelle mellem brancher pa, hvor meget FoU-indsatsen betyder for in-
novationsevnen. Tilsvarende er der heller ikke en direkte sammenhaeng mellem FoU-udgifter
og antallet af patentansggninger. Det er ikke alle FoU-resultater, der kan patenteres, og i visse
tilfeelde er patentering slet ikke gnskelig, fordi gevinsten ved FoU-indsatsen kan hgstes gen-
nem hemmeligholdelse, design, markedsfaring osv. Hertil kommer, at udgifter forbundet med
patentering kan virke som en barriere for mindre kapitalstaerke virksomheder. Nar man allige-
vel anvender FoU-udgifter og patenter som indikatorer pa innovationsevne, skyldes det, at
evnen til at udvikle nye produkter og processer og pa den made fastholde eller forbedre posi-
tionen i forhold til den teknologiske front pa sigt er falsom over for niveauet i FoU og paten-
tering.

Sammenligner man de nordjyske fremstillingserhverv med resten af landet, er der en ten-
dens til, at regionen halter bagefter, idet FoU-indsatsen er noget mindre i de nordjyske virk-
somheder generelt, og tilsvarende ligger Nordjylland i den lave ende, hvad angar patentering
(Christensen, 1996a). Til gengaeld er de nordjyske virksomheder lige s& innovative som virk-
somhederne i resten af landet, hvad geelder udvikling af nye processer (Gjerding, 1997a). In-
novation i den nordjyske region knytter sig ofte til den type af aktiviteter, der ikke lader sig
registrere gennem FoU-udgifter og patentering, og gradvise produktfornyelser har derfor saer-
lig stor betydning.

Mens det gar fremad med den danske FoU-indsats, er billedet mere uklart, nar vi fokuserer
pa produktivitetsudviklingen. Hvad angar produktionen per arbejdstime, indtager Danmark en
position pa linie med Sverige, d.v.s. pa niveau med OECD-gennemsnittet og noget bag EU-
gennemsnittet. Denne placering deekker over, at langt de fleste EU-medlemslande producerer
en stgrre markedsvaerdi per arbejdstime end herhjemme. Nar Danmark alligevel har formaet at
holde et hgijt velstandsniveau, malt ved nationalprodukt per indbygger, skyldes det, at den
danske erhvervsfrekvens er blandt de absolut hgjeste i verden. Den danske gkonomi kompen-
serer sd at sige for den lavere produktivitet med et hgjere antal arbejdstimer per indbygger.

Produktivitetsudviklingen er interessant, fordi teknologisk og markedsmeessig fornyelse
seetter sig igennem som starre veerditilvaekst. Produktivitetsveeksten er central for et lands
gkonomiske udvikling af flere grunde. En gget produktivitet skaber hgjere indkomster og
dermed en stagrre markedsveekst, og samtidig er gget produktivitet udtryk for en forbedret res-
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sourceudnyttelse. Begge dele styrker virksomhedernes markedssituation. Endelig indikerer en

gget produktivitet ofte, at man evner at tage de nyeste tekniske fremskridt i brug. Produktivi-
teten afspejler derfor konkurrenceevnen pa flere mader samtidig med, at den bidrager til at
gge den samfundsmaessige velstand. Historisk set har den teknologiske front haft den hgjeste
produktivitet, men forspringet indsnaevres i takt med, at de teknologiske fremskridt breder sig
til andre lande. Pa langt sigt vil der derfor ske det, at lande, der tidligere 1a pa den teknologi-
ske front, falder tilbage, mens andre lande overtager deres fgrerstiling (Maddison, 1982). |
efterkrigstiden er produktivitetsforskellene blandt de industrialiserede og nyindustrialiserede
lande blevet markant mindre, bl.a. som fglge af gkonomisk vaekst og stigende investeringer
(Abramovitz, 1979; Maddison, 1991). Dette har fart til antagelserkmlogisk kongruens,

d.v.s. den erhvervspolitiske ide, at lande, som gnsker at lukke produktivitetsgabet til fronten,
skal opbygge erhvervs- og virksomhedsstrukturer mage til dem, der findes i fgrerlandene.

Spargsmalet er imidlertid, hvor rimelig denne antagelse er. Antagelsen om teknologisk
kongruens haenger sammen med tidligere tiders hyppige antagelse om, at teknologiske frem-
skridt kunne overfares mellem lande gennem investeringer, men i de seneste 10-15 ar har for-
skere i stigende grad peget pa, at processen er mere kompliceret. Udnyttelse af teknologiske
fremskridt sker jo ikke kun gennem investeringer i udstyr og fysiske strukturer, men kraever
ogsa uddannelse, erfaringsopbygning i virksomhederne og et offentligt stgtteapparat omkring
erhvervsfremme, konjunktur- og innovationspolitik. Der kreeves saledesciih kapabilitet
for, at landet kan ibrugtage og udvikle nye teknologier (Abramovitz, 1994). | den forbindelse
er man blevet mere opmaerksom pa, at et lands sociale kapabilitet afspejler landets specifikke
erhvervsmaessige, politiske og sociale udvikling, og at forskellige lande derfor kendetegnes af
bestemte styrkepositioner pa det internationale marked. Eksempelvis har Danmark jo opnaet
en international farerstilling inden for medicinalindustri og produktion af kapitaludstyr til
fedevareindustrien. Landets konkurrenceevne er sdledes i vid udstraekning bestemt af de nati-
onale forhold, herunder samspillet mellem centralt placerede brancher. Den nyeste tendens er,
at man taler om eksistensen afnationalt innovationssystem (Lundvall, 1992; 1999), idet
man fokuserer pdamspillet mellem virksomheder, brancher, erhvervspolitik og den uddan-
nelsesmaessige og teknologiske infrastruktur, og heri inddrager den made, hvorpa de finan-
sielle markeder stimulerer (eller ikke stimulerer) den teknologiske udvikling.

Anvendelsen af erhvervsfremmemidler er en af maderne, hvorp& den sociale kapabilitet
kan styrkes, og netop dette feenomen har spillet en betydelig rolle i den nordjyske region. EU's
rammeprogrammer, og tidligere den danske egnsudviklingsstatte, har bidraget til den gkono-
miske aktivitet, og samtidig har der udviklet sig et stadig teettere samspil mellem de nordjyske
virksomheder og regionens videnscentre. Rammebetingelserne i Nordjylland er sledes gene-
relt tilfredsstillende, men det geelder dog i mindre grad, ndr man inddrager de finansielle
rammebetingelser (Christensen, 1996b). Nordjyske virksomheder har generelt stgrre vanske-
ligheder med at finansiere udviklingsaktiviteter end i landet som helhed, og mens den nordjy-
ske region udviser styrkepositioner, hvad angar veesentlige dele af den sociale kapabilitet, er
der sdledes stadig et udaekket behov for at sikre et mere dynamisk finansielt marked.
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2.4. Branchestruktur og samspillet mellem brancher

Brancher er underlagt forskellige konkurrencevilkar, og der er forskelle pa, om en branche
befinder sig i steerk priskonkurrence eller kan udnytte teknologiske og markedsmeessige egen-
skaber til at neutralisere konkurrencen. Den traditionelle made at analysere dette pa er ved at
se pa antallet af udbydere og de udbudte produkters karakter, ofte sadledes at man skelner
mellem mange og fa udbydere pa den ene side og ensartede og forskelligartede produkter pa
den anden side. Figur 2.3 anvender denne tilgang og ser pa den procentuelle fordeling i
Nordjylland sammenlignet med den procentuelle fordeling i den danske gkonomi som helhed.

Figur 2.3. Fordeling af virksomheder og produktionsveerdi pa markedstyper i Nordjylland

Indeks: Danmark = 100
Mange eller fa udbydere, homogene eller heterogene produkter

H Mange, homogene
OF4&, homogene
O Mange, heterogene
HE F34, heterogene

Virksomheder Produktionsveerdi

Kilde: Beregnet ud fra Kristensen (1996). For opgorelsesmetoden, se Gjerding (1997a)

Figur 2.3 viser, at der i Nordjylland er en overvaegt af virksomheder, som henvender sig til et
marked med mange udbydere af forholdsvis ensartede produkter, d.v.s. virksomheder inden
for de primaere erhverv og traditionelle fremstillings- og serviceerhverv. Det afspejler sig i, at
den dominerende del af den nordjyske eksport knytter sig til lavveekstbrancher inden for de
primeere erhverv og traditionel industri (Andersen, 1998; Gjerding, 1999a). Omvendt er der en
underveegt af virksomheder, som frekventerer markeder med forskelligartede produkter, d.v.s.
inden for omrader som tgj, mabler, instrumenter, telemateriel, forbrugsgoder, medicin samt
hovedparten af servicesektoren. Det indebaerer, at de nordjyske virksomheder under et er mere
udsat for priskonkurrence end virksomheder i landet som helhed. Billedet @endrer sig imidler-
tid, nar vi ser pa, hvordan den nordjyske produktionsveerdi fordeler sig, for her opnar det
nordjyske erhvervsliv en staerkere placering pa markeder med forskelligartede produkter. Det
afspejler, at de nordjyske virksomheder pa heterogene markeder gennemsnitligt har en starre
produktionsveerdi end nordjyske virksomheder pa homogene markeder, og det betyder, at selv
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om den nordjyske erhvervsstruktur har et relativt stort isleet af erhverv, hvor prisfalsomheden
er stor, er der ogsa veesentlige styrkepositioner pa markedet, hvor ikke-prismaessige konkur-
rencefaktorer er betydningsfulde, og hvor det er muligt at opna en gunstig markedsposition
ved at satse pa heterogenitet. SAdanne styrkepositioner knytter sig navnlig til omrader, hvor
det er muligt at opna et teknologisk forspring, og hvor der gennem lokale netveerk kan udvik-
les regionale styrkepositioner. Selv i en lille gkonomi som den danske vil de regionale styrke-
positioner variere meget. | en sammenligning af Nordjylland med Kgbenhavnsomradet og
Sgnderjylland peger Lundvall (1999, s.70) saledes pa, at mens Kgbenhavnsomradet star
steerkt inden for kemiske og biologiske processer, og det sgnderjyske omrade har en steerk
position inden for termodynamik og tilhgrende mekaniske og elektroniske processer (Dan-
foss), star Nordjylland seerlig staerkt inden for materialeteknologi, mobilkommunikation og
udstyr til fadevare- og procesindustri.

Nar branchers pris- og afsaetningsforhold har vaeret centrale for industrigkonomiske analy-
ser af konkurrenceevnen, skyldes det en ofte dominerende antagelse om, at virksomheders
adfeerd er bestemt af de omgivende markedsstrukturer inden for branchen. | de senere ar er
der dog kommet stgrre fokus pa, at virksomhedernes adfeerd ikke kun er et produkt af mar-
kedsbetingelserne, men at virksomhederne i et vist omfang selv kan bidrage til at skabe mar-
kedsbetingelserne, f.eks. gennem udvikling af nye produkter og processer, etablering af nye
distributionskanaler, markedsfagring og samarbejde med andre virksomheder. Der har pa den
baggrund udviklet sig en interesse for samspillet mellem brancher, og navnlig for, hvordan
samspillet pavirker branchernes evne til at gennemfare teknologiske fornyelser. Her er den
centrale pointe, at nogle brancher er meget afhaengige af teknologisk udvikling foretaget i
andre brancher, nogle brancher er mere selvforsynende, mens andre brancher indtager en
mellemposition. Pavitt (1984) skelner i denne forbindelse mellem leverandgr-dominerede,
skala-intensive og videnskabsbaserede virksomheder samt specialiserede leverandgrer.

De leverandor-dominerede virksomheder findes navnlig inden for traditionelle fremstil-
lingserhverv, primaere erhverv, bygge/anlaeg og service. Der er ofte tale om sma virksomhe-
der, hvis veesentligste kilde til teknologisk fornyelse er leverandgrerne - deraf navnet. Deres
teknologiske fornyelse er fortrinsvis rettet mod omkostningsreducerende procesfornyelser,
hvor learning-by-doing er en vaesentlig kilde til produktivitetsgevinster. De er underkastet
priskonkurrence og s@ger derfor at sikre gevinsten ved teknologisk fornyelse gennem vare-
maerker, markedsfagring og design. fkela-intensive virksomheder er typisk store virksom-
heder inden for tunge fremstillingserhverv og produktion af varige forbrugsgoder og trans-
portmidler. De har et teet samspil med specialiserede leverandgrer, men leegger vaegt pa selv at
kunne fremstille nye produkter og processer. De er underkastet priskonkurrence og er meget
fokuseret pa teknologisk fornyelse, der kan reducere produktionsomkostningerne. De sgger at
haste gevinsten ved teknologisk fornyelse gennem en raekke forskellige midler s som hem-
meligholdelse af processer og hjemtagning af patenter, men de drager ogsa fordel af en bety-
delig know-how, der ikke umiddelbart kan efterlignes af andrevileiskabsbaserede Virk-
somheder trives fortrinsvis indenfor elektronik, medicinal- og kemisk industri. Ogsa de har et
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teet samspil med specialiserede leverandgrer, men de mestrer selv en betydelig FoU-indsats,
der ofte tager karakter af anvendt videnskab. De kombinerer FoU-indsatsen med know-how,
der er sveer at efterligne, og de benytter sig bade af hemmeligholdelse, varemeerker og paten-
ter for at hjemtage gevinsten ved teknologisk fornyelse. Konkurrencens drivkraft er teknolo-
gisk viden og differentierede produkter, og priskonkurrencen spiller en meget lille rolle, bl.a.
fordi etableringsomkostningerne i branchen er store. Endelig er deed@iserede leveran-

dorer. Der er tale om overvejende sma virksomheder, der udvikler nye produkter i teet samspil
med de gvrige brancher. Der er typisk tale om maskiner og instrumenter, der kan indga som
procesinnovationer i andre brancher. Ogsa de betjener sig af patenter og design, nar de gko-
nomiske gevinster ved teknologisk fornyelse skal indhgstes, men vigtigst er deres seerlige
know-how, der ofte er udviklet pa baggrund af deres taette kendskab til brugernes behov. Selv
om der kan veere mange udbydere, er priskonkurrence af mindre betydning. Det er af starre
betydning, at virksomheden Igbende udvikler sin forstaelse af brugernes behov og gennem
lzbende forbindelse med brugerne formar at tilpasse sig til behovene hurtigt.

Sondringen mellem leverandgr-dominerede, skala-intensive og videnskabsbaserede virk-
somheder samt specialiserede leverandgrer giver et klart billede af, at konkurrenceevnen in-
den for bestemte brancher ikke blot pavirkes af markedsforholdene indenfor branchen, men
ogsa af branchens samspil med andre brancher. Der er her tale om en vekselvirkning, hvor
fejltagelser og efterblivende teknologisk udvikling i en branche kan smitte af pa4 andre bran-
cher og give falgevirkninger gennem hele det gkonomiske system. Eksempelvis vil det veere
sadan, at mangelfuld interaktion mellem specialiserede leverandgrer og de professionelle bru-
gere af leverandgrernes produkter vil heemme produktivitet og teknologisk fornyelse. Det er
derfor centralt for udviklingen i konkurrenceevnen, bade pa samfunds-, branche- og virksom-
hedsplan, at der skabes et dynamisk samspil mellem brancher. Lige s& vel som brancher kan
treekke hinanden med i en gunstig udviklingsspiral, kan der ogsa opsta “onde cirkler”, som péa
sigt skader konkurrenceevnen.

Figur 2.4. De nordjyske virksomheders fordeling pa teknologi-samspilstyper

Typernes %-fordeling Antal Produktions- Produktionsveerdi
virksomheder veerdi i.f.t. antal virksomheder

Leverandgr-dominerede 94,7 77,5 0,8

Skala-intensive 3,4 16,7 4,9

Videnskabsbaserede 0,2 0,8 4,0

Specialiserede leverandgre 1,8 5,0 2,8

| alt, % 100 100

Kilde: Beregnet ud fra Kristensen (1996). Opgorelsesmetoden er gennemgaet i Gjerding (1997a)
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Figur 2.4 viser en fordeling af det nordjyske erhvervsliv pa de fire Pavitt samspilstyper, og det
billede, der herved fremkommer, viser pa samme made som figur 2.3, at der er interessante
styrkepositioner i det nordjyske erhvervsliv. Antallet af leverandgr-dominerede virksomheder
er meget stort, men dominansen bliver straks mindre, nar vi ser pa produktionsveerdiens for-
deling. Som ventet genererer de skala-intensive virksomheder en ganske stor del af den sam-
lede produktionsveerdi, hvilket afspejler, at virksomhederne i denne gruppe generelt er stgrre
end virksomhederne i de gvrige grupper (Gjerding, 1997a, s.15). Tilsvarende er de viden-
skabsbaserede virksomheder og de specialiserede leverandgrer ogsa i stand til at skabe en
produktionsveerdi, der overstiger deres relative andel af virksomhedsbestanden, og det samme
billede fremkommer, hvis man ser pa beskaeftigelsen (Gjerding, 1997a, s.14). Det er centralt
for en region som Nordjylland at have en raekke dynamiske virksomheder her, ikke blot fordi
de evner at skabe beskaeftigelse og veekst, men ogsa fordi deres samspil med de gvrige virk-
somheder er central for den samlede udvikling i regionens konkurrenceevne. | en dansk sam-
menhaeng har det vist sig, at de videnskabsbaserede virksomheder har den hgjeste produkti-
vitetsudvikling af de fire typer, mens de leverandgr-dominerede virksomheder har vanskelige-
re ved at udvikle sig pa et hgijt produktivitetsniveau (Dahlgaard & Reichstein, 1999), men
forekomsten af specialiserede leverandgrer er stadig vigtig, fordi de indtager en ngglerolle i
spredningen af teknologiske fremskridt. Man kan saledes sige, at de specialiserede leverandg-
rers rolle ikke sa meget skyldes deres egen evne til at generere produktivitet som deres evne
til at sprede teknologiske fremskridt og dermed produktivitetsforbedringer i den gvrige del af
det gkonomiske system.

2.5. Virksomheders konkurrenceevne

Virksomheden er naturligvis den centrale aktar i de dynamiske processer, der bestemmer lan-
des og branchers konkurrenceevne. Det er virksomheden, der implementerer de nyeste tek-
nologiske fremskridt, udvikler nye produkter og markeder, sikrer, at medarbejdernes kvalifi-
kationer er tidssvarende, og skaber de ngdvendige organisatoriske rammer for den gkonomi-
ske aktivitet. Inden for forskningen omkring virksomheders konkurrenceevne har der veeret to
dominerende tilgange. Den ene tilgang har fokuseret pa virksomhedens evne til at etablere
steerke og langvarige markedspositioner ved at veelge den rigtige strategi ud fra, hvordan virk-
somhedens eksisterende styrker og svagheder matcher betingelserne pa markedet. Det maske
mest kendte eksempel pa denne tilgang er analysen af strategiske grupper, vaerdikeeder og
generiske strategier (Porter, 1980, 1985; Mintzberg, 1988). Den anden tilgang har fokuseret
pa virksomhedens evne til at opbygge en fleksibilitet, som tillader virksomheden at reagere pa
forandringer i omgivelserne samtidig med, at virksomheden gennem nyudviklinger sgger at
gendre omgivelsesbetingelserne (Peters & Waterman, 1982; Kanter, 1983; Volberda, 1998).
Det kan veere vanskeligt at adskille de to tilgange, og ofte ser man forsgg, der gar pa tveers,
som eksempelvis i diskussionen omkring den leerende organisation (Pedler m.fl., 1991), de
senere ars kritik af strategisk planlaegning (Mintzberg, 1994), fokuseringen pa virksomheders
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kernekompetencer (Hamel & Prahalad, 1994) og forsgg pa at skitsere samspillet mellem nye
netveerkspreegede organisationsformer, markedsbetingelser og innovation (Quinn m.fl., 1996,
1997). | den hjemlige industriskonomiske forskning har forsggene pa at bygge bro mellem de
to tilgange praeget den made, hvorpa man empirisk har sggt at kortleegge innovation og fleksi-
bilitet gennem de seneste ar (Gjerding, 1997b, 1999b; Jargensen m.fl., 1998; Lundvall, 1999;
Lundvall & Nielsen, 1999), i gvrigt i parallel med adskillige europaeiske og nordiske studier
(Gjerding, 1999c). Figur 2.5 skitserer grundopfattelsen bag disse undersggelser.

Figur 2.5. Konkurrenceevne gennem fleksibilitet

Organisation
K onkurrence ntensitet Samarbejdsrelationer

T > Kompetencer < T

Teknologi Kvadifikationer

Den grundleeggende ide i figur 2.5 er, at virksomhedens konkurrenceevne bestemmes af sam-
spillet mellem organisation, teknologi og de kvalifikationer, der kendetegner virksomhedens
ledelse og medarbejdere. Organisation og teknologi definerer i samspil rammerne for og kra-
vene til medarbejdernes og ledelsens kvalifikationer. Eksempelvis vil integration af tidligere
adskilte funktioner og uddelegering af ansvar stille krav til medarbejdernes evne til at samar-
bejde og lede sig selv, og herigennem skabes der ogsa nye rammer for den made, hvorpa kva-
lifikationerne udvikler sig, f.eks. gennem uddannelse og learning-by-doing. Tilsvarende vil
udviklingen af nye produkter og processer gge kravene til ledelsens og medarbejdernes fagli-
ge kvalifikationer. Omvendt afggr udviklingen i medarbejdernes og ledelsens kvalifikationer,
hvordan sampillet mellem teknologi og organisation udvikler sig. Til sammen udger disse tre
aspekter virksomhedetsmpetencer, og virksomheden vil opnd en konkurrencefordel i den
udstraekning, at kompetencernekerne-kompetencer — d.v.s. menneskelige, organisatoriske
og/eller teknologiske ressourcer, som er sveere at kopiere for andre virksomheder, og som
virksomheden selv kan hgste fordele af, fordi de foraeldes langsomt og ikke let kan erstattes af
andre ressourcer pa markedet (Collis & Montgomery, 1995). Eksempelvis kan virksomheden
have en seerlig styrke inden for bestemte produktomrader eller have oparbejdet erfaringer
med, hvordan man afsaetter pa bestemte markeder.

Udviklingen og udnyttelsen af virksomhedens kernekompetencer er imidlertid ikke kun et
virksomhedsinternt forhold, men afhaenger ogsa af den konkurrence, som virksomheden mg-
der pad markedet. En stigende og/eller vedvarende hgj konkurrenceintensitet vil presse virk-
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somheden til at sgge forbedringer i samspillet mellem organisation, teknologi og kvalifikatio-
ner. Til gengeeld vil kernekompetencernes udvikling give virksomheden en mulighed for at
pavirke konkurrencevilkarene og forme virksomhedens situation gennem den made, som kon-
kurrencevilkarene mgdes pa. Tilsvarende spiller de relationer, som virksomheden har til kun-
der, leverandgrer, videnscentre og andre centrale aktgrer i omverdenen, en central rolle for,
hvordan virksomheden udnytter og udvikler kernekompetencerne. En virksomhed kan f.eks.
have en seerlig styrke i dens tilknytning til bestemte leverandgrer af input, der er kritiske for
virksomhedens aktivitet, eller den kan have naere forhold til kunder og videnscentre, der tilla-
der den at positionere sig gunstigt pa markedet. Udviklingen af teette relationer til centrale
eksterne parter er samtidig ogsa en made, hvorpa virksomheden kan styrke sin position pa
markedet ved at skeaerme sig af mod konkurrence, presse konkurrenter mod mindre gunstige
positioner eller opbygge nye positioner sammen med konkurrerende virksomheder, afhaengig
af situationen. Flere af de neevnte undersggelser understreger saledes, at mange virksomhedet
mader en intensiveret konkurrence ved at etablere samarbejdsrelationer pa tveers af markedet.
Virksomheder bliver saledes i stigende grad netveerksvirksomheder (Kuada & Sarensen,
1997. Se ogsa afsnit 7.5).

De tendenser, som lige er blevet beskrevet, genfinder vi naturligvis ogsa i Nordjylland,
men der er nogle forskelle, som er interessante ud fra et analytisk og erhvervspolitisk syns-
punkt (Gjerding, 1997a, 1998), og de vigtigste skal lige opsummeres her. De nordjyske virk-
somheder er gode til at procesinnovere, men er mere efterblivende omkring organisatorisk og
produktmaessig fornyelse. Hvad angéar produktfornyelse, synes gradvis innovation at veere
betydningsfuld i Nordjylland. De nordjyske virksomheder er gode til at knytte kontakter til
den teknologiske og vidensmeessige infrastruktur, men til gengaeld mindre gode til at udvikle
fleksible organisationsformer. Den nordjyske fremstillingsindustri er dog pa omgangshgijde,
hvad angar organisatorisk og teknologisk fornyelse, og det er hos de @vrige byerhverv, at pro-
blemerne findes, navnlig hos de sma og mellemstore virksomheder.

2.6. Konklusion: Den nuancerede konkurrenceevne under pres

Det centrale budskab her i kapitel 2 er, at omkostningssynspunktet pa konkurrenceevnen na-
turligvis ikke er irrelevant, men at innovationssynspunktet i stgrre omfang afspejler de for-
hold, der er centrale for konkurrenceevnen. Det indebaerer, at der ikke er en direkte sammen-
heaeng mellem udviklingen i det relative lgnniveau og konkurrenceevnens udvikling, jf. ogsa
figur 2.1. Kapitlet har i et vist omfang tegnet et positivt billede af den danske konkurrenceev-
ne og bl.a. argumenteret for, at den danske forsknings- og udviklingsindsats er i fremgang. Til
gengeeld har kapitlet ogsa peget pa, at den danske produktivitetsudvikling fortsat er efterbli-
vende, hvilket pa sigt kan resultere i en darligere markedssituation. Efter en periode midt i
halvfemserne med en gunstig produktivitetsudvikling, er den danske produktivitetsveekst igen
faldet bagud i forhold til det, som vi kender i vores vigtigste samhandelslande (Finansministe-
riet, 1999, s.219).
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| de sidste par ar er den gkonomisk-politiske debat igen begyndt at interessere sig for un-
derskud pa betalingsbalancen. Der er stadig overskud pa den danske handelsbalance, men de
er blevet reduceret betydeligt i Igbet af de sidste ar i 1990’erne, og en sadan reduktion bety-
der, at det bliver vanskeligere at afvikle den udenlandske geeld. Hvis handelsbalancens over-
skud i laengden ikke er tilstreekkelig stort til ogsa at generere overskud pa betalingsbalancen,
vil det indenlandske marked Igbe ind i gkonomiske stramninger, hvilket vil have en negativ
afsmittende effekt pa den store del af de danske eksportvirksomheder, der ogsa betjener
hjemmemarkedet. Selv om der pa det seneste har veeret en markant forbedring af betalings-
balancen, er der meget, der tyder pa, at det skyldes indenlandske gkonomiske forhold (Chri-
stensen, 1999, s.10-11) og altsa ikke en forbedret eksportevne. Nar betalingsbalanceproble-
merne igen er begyndt at spgge i dansk gkonomi, haenger det sammen med et tab af danske
markedsandele i de senere ar, bade hjemme og ude. Figur 2.6 sammenligner veeksten i den
danske eksport tiil OECD-omradet med vaeksten i OECD-markedet som helhed, og her viser
det sig, at udviklingen er vendt saledes, at den vaekst i danske markedsandele, der var i den
farste halvdel af 1990’erne, nu har vendt sig til tab af markedsandele séledes, at den danske
andel af OECD'’s import er faldet med naesten 3% i perioden 1990-98. Samtidig er markeds-
andelene pa hjemmemarkedet faldet mere end eksportmarkedsandelene i de senere ar (Fi-
nansministeriet 1999, s.212-13) saledes, at importen er steget mere end eksporten.

Figur 2.6. Udviklingen i OECD-markedet og den danske eksport til OECD-omradet 1990-98
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Kilde: Beregnet ud fra Finansministeriet (1999, 5.206)

Ud fra argumentationen i dette kapitel kan niga slutte, at en forveerret lgnkonkurrenceev-
ne direkte er arsag til tabet af markedsandele pa eksportmarkederne, bl.a. fordi produktivitets-
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udviklingen i den fgrste halvdel af 1990’erne har skabt grundlag for de lgnstigninger, der pa
det seneste har sat de relative lsnomkostninger under pres. Finansministerielle analyser synes
da ogsa at vise, at presset pa lgnkonkurrenceevnen statistisk kun kan forklare en mindre del af
udviklingen i eksportmarkedsandelene (Finansministeriet 1999, kap.7). Ud fra en traditionel
gkonomisk betragtning antyder disse analyser, at vaeksten i den indenlandske efterspgrgsel har
spillet en starre rolle, fordi indenlandsk veaekst reducerer virksomhedernes eksportindsats ef-
terhanden, som de pa grund af den indenlandske efterspargsel oplever kapacitetshegraensnin-
ger. Det svarer til den geengse erhvervsgkonomiske betragtning, at mange sma og mellemstore
danske virksomheder veelger at satse pa hjemmemarkedet, nar afsaetningsvilkarene her forbed-
res i forhold til vilkarene pa eksportmarkederne (se ogsa kapitel 7). Imidlertid er effekten na-
turligvis steerkere for de hjemmemarkedsorienterede erhverv end for de eksportmarkedsori-
enterede erhverv, hvor kapacitetseffekten er forholdsvis begraenset. Dette, sammenholdt med
at betalingsbalancen nu igen er sat under pres, indebaerer, at der trods alt er grund til at be-
tragte de senere ars udvikling i eksportmarkedsandele med en vis bekymring.

Bekymringen ma i farste omgang knytte sig til to centrale forhold. Fobcet er der en
tendens til, at sma og mellemstore virksomheders andel af den danske eksport falder, hvilket
belyses neermere i kapitel 3. Selv om de sma og mellemstore virksomheder i et vist omfang
bidrager til eksporten gennem indirekte eksport via stgrre virksomheder og handelshuse, vil
en koncentration af eksporten pa feerre virksomheder ggre den danske gkonomi mere sarbar
over for internationale konjunktursvingninger og intensiveret global konkurrence. Samtidig
laegger det et steerkere pres pa de stgrre virksomheders evne til at skabe succes pa eksportmar
kederne. For detndet er der en tendens til, at den danske eksportspecialisering primaert
knytter sig til traditionelle erhverv og til aktiviteter inden for mellem- og lavteknologiske
brancher, hvor den internationale efterspgrgselsvaekst traditionelt er lavest (Lundvall, 1999).
Med en eksportvaekst, der ligger under den internationale efterspgrgselsvaekst, vil dansk gko-
nomi med en sadan specialiseringsprofil let komme under pres i takt med, at lande uden for
OECD-omradet gger deres markedsandele, sddan som det er sket de seneste ar. Pa baggrun
af det, der er sagt hidtil i dette kapitel, er der saledes behov for at styrke erhvervsfremmen
over for de sma og mellemstore virksomheder og knytte erhvervsfremmen sammen med en
innovationspolitisk indsats for at fremme vidensproduktion og nyudviklinger, bade i forhold
til produkter, processer og organisation.

I en nordjysk sammenhaeng er der grund til at fokusere pa tre ting: Forsdebpererer
det nordjyske erhvervsliv i hgjere grad pa prisfglsomme markeder. Selv om der er styrkeposi-
tioner pa mere differentierede markeder, er nordjyske virksomheder under et mindre fornyel-
sesorienteret. For detder knytter den nordjyske fornyelse sig mere til gradvise innovationer,
og selv om der er et eksportpotentiale, ma det fremmes yderligere. Faudgteer nordjyske
virksomheder gode til at indga i samarbejdsrelationer om produktudvikling, men har maske
svaerere ved at omsaette dette i markedssucces (jf. ogsd Madsen, 1999).
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3.

Nordjyske virksomheders eksport og internationalisering

Sma og mellemstore virksomheder som tabere i globaliseringen?

Per Vestergaard Andersen

3.1. Indledning

Den nordjyske beskeeftigelses- og velfeerdsudvikling, herunder livskvalitet er i hgj grad af-
haengig af de nordjyske virksomheders evne til at eksportere og tilpasse sig til den stadig sti-
gende globalisering. Derfor er det relevant at fglge udviklingen i de nordjyske virksomheders
eksport og internationalisering for ikke at opdage en negativ udvikling for sent. Dette er gjort

i fire analyser siden 1988. Heri er papeget bade gode og darlige situationer/udviklinger, som
er blevet analyseret og kommenteret med forslag til forbedringer.

I 1999 kunne man konstatere, at analyserne fra Industriens Udviklingsgruppe (IUG) i det
store og hele er i overensstemmelse med NEP-gruppens analyser:

For det forste konkluderer IUG det samme som Andersen (1997 og 1998) om, at sma og
mellemstore virksomheders eksportandele og eksportengagement er faldende.

For det andet har IUG kastet nyt lys pa og maske besvaret nogle af de arsager til udvik-
lingen, som NEP-gruppen har rejst og diskuteret.

For det tredie konkludere IUG det samme som Andersen (1998) om, at sma og mellem-
store virksomheder (SM-virksomheder) har et stort, men uudnyttet eksportpotentiale.

For det fjerde konkluderer IUG det samme som Andersen (1998) (og andre analyser) om,
at mange af de SM-virksomheders sakaldte eksportbarrierer er "indbildte”, eller er myter for-
stdet p4 den made, at en given vaesentlig eksportbarriere fidkeerksporterende SM-
virksomhed oftest viser sig at vaere helt ubetydelig, nar den samme virksomhed faktisk kom-
mer til at eksportere.

IUG blev etableret i januar 1999 for at vurdére. arsagerne til, at dansk industri tabte
udenlandske markedsandelg,om der kunne opnas enighed om forslag til tiltag til at rette op
pa udviklingen. IUG analyserne viste klart, at de store danske industrivirksomheder med om-
saetninger over 150 mill. kr. p.a. og som star for ca. 70% af den samlede industrieksport, over
en arreekke har tabt udenlandske markedsandele. Pa det grundlag er det ikke underligt, at IUG
primaert har beskeeftiget sig med de store virksomheders eksportproblemer, og at den relativt
store mediedaekning omkring IUG’s analyser derfor ogsa har sat fokus pa de store virksomhe-
der.

Da NEP-projektet fokuserer pa Nordjylland og da ca. 98% af alle nordjyske virksomheder
harer til gruppen af SM-virksomheder, er det NEP-gruppens hab, at denne bog tillige med
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NEP-gruppens gvrige publikationer og understattet af Nordjysk Eksportklubs 3 erhvervskon-
ferencer 1997-1999 vil medvirke til, at der ogsa er sat fokus pa de SM-virksomheders eks-
portproblemer.

Det er der et stort behov for. BAde NEP-gruppens analyser og IUG’s analyser viser nem-
lig, at de SM-virksomheder siden 1993 har mistet stor eksportomseetning i f.t. de store virk-
somheder. Det betyder, at de SM-virksomheder i bade Nordjylland og i resten af landet i 1997
kun stod for 25 - 30% af den samlede eksport mod ca. 45% i 1993. Hvis denne udvikling fort-
seetter eller blot er uforandret, nar de sidste ars gode indenlandske konjunkturer ophgrer eller
erstattes af darligere konjunkturer, vil udviklingen med stor sandsynlighed have negativ be-
tydning for den fremtidige nordjyske veekst og beskaeftigelse.

Af NEP analyserne (Andersen 1997 og 1998) freragavidere:
» at de SM-virksomheders eksportandele er faldende,
« at Nordjylland har en relativ stor underrepraesentation af store virksomheder,

» at der relativt er feerre eksportvirksomheder i Nordjylland end i resten af landet svarende
til, at der i Nordjylland mangler et par hundrede eksporterende virksomheder,

» at en stor del af de nordjyske virksomheder, herunder de eksporterende, er underleveran-
darer, og at denne type virksomheder anses for at veere specielt truet i globaliseringspro-
cessen,

* at den nordjyske erhvervsstruktur ud fra et veekst,- beskeeftigelses- og eksportmaessigt
synspunkt er darligere sammensat end erhvervsstrukturen i resten af landet,

» at udviklingen i den samlede nordjyske eksport fra 1987 til 1997 relativt har veeret svagere
end eksportudviklingen i resten af landet, hvilken konklusion ikke forekommer overra-
skende, nar der henses til de ovennaevnte forhold,

» at det gennemsnitlige antal ansatte i eksporterende virksomheder er 4 — 5 gange hgjere
end iikke eksporterende virksomheder,

« at der i Nordjylland er et uudnyttet eksportpotentiale, der anslas til 3 — 5 mia. kr. p.a., og
som derfor svarer ganske godt til det af [IUG estimerede uudnyttede eksportpotentiale for
de SM-virksomheder pa landsplan.

Pa ovennaevnte baggrund syntes det klart, at der sammenlignet med resten af landet er et star-
re behov for i Nordjylland at iveerkseette nye tiltag, der specielt skal understgtte de SM-
virksomheders eksport- og internationaliseringsbestraebelser.

3.2. Baggrund og datagrundlag

Ovennaevnte konklusioner er baseret pa fire analyser af nordjyske virksomheders eksport og
internationalisering siden 1988. Den farste analyse (Andersen 1988) bestod i en besvarelse af
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en af Nordjysk Eksportklub udskrevet prisopgave "Nordjyske Virksomheders Internationali-
sering”, der blev udskrevet med den begrundelse, at "der er forholdsvis lidt viden i dag om
nordjyske virksomheders udenlandske aktiviteter”.

| prisopgaven blev der ved hjelp af materiale fra Danmarks Statistik (DS) foretaget en
blotleegning af de nordjyske virksomheders samlede import og eksport for perioden 1983-87
med i princippet samme detaljeringsgrad, som blev anvendt i den officielle danske udenrigs-
handelsstatistik. Efter telefonisk og skriftlig henvendelse til ca. 600 nordjyske virksomheder,
blev eksporten fordelt pa virksomhedsniveau, og der blev lavet analyser af eksportkoncentra-
tionen og af antallet af eksporterende og ikke eksporterende nordjyske virksomheder. Et uud-
nyttet eksportpotentiale pa ca. 1% mia. kr. p.a. blev estimeret, og der blev fremsat forskellige
forslag til styrkelse af nordjyske virksomheders eksport, herunder etablering af et feelles koor-
dinerende organ hertil.

Den naeste analyse (Andersen 1995) blev udarbejdet i 1995 i forbindelse med Nordjysk
Eksportklubs 10-ars jubilzzaum og bestod af en a’jourfgring af den farste analyse. Derudover
blev analysen suppleret med en spgrgeskemaundersggelse, hvor 854 nordjyske virksomheder
fik stillet en raekke spgrgsmal vedr. deres eksportadfeerd, hvoraf 222 besvarede og returnerede
spgrgeskemaet.

De to naeste analyser er NEP-publikationerne 1 og 8 (Andersen 1997, 1998)), hvori da-
tagrundlaget er veesentligt forbedret og udbygget i f.t. de 2 fgrste analyser. Dette er nsermere
forklaret i afsnit 1 og 5 i NEP-publikation 8. Datagrundlaget i NEP-publikation 8 er i resume-
ret form:

1) Statistikmateriale fra DS pa makroniveau og stadig med samme detaljeringsniveau som i
den officielle danske udenrigshandelsstatistik. Det betyder, at den danske og nordjyske
eksport, som DS kan fordele pa virksomhedsniveau, den salatdtére eller direkte
eksport, fra 1988 — 1997 er fordelt efter anvendelse og pa produktionsgrene samt pa ud-
valgte lande og landegrupper. Nordjylland er entydigt defineret som de 27 kommuner i
Nordjyllands Amt. Via sammenkgringer af DS’s udenrigshandelsstatistik med erhvervs-
og momsregistrene sikres détv. at den samlede direkte eksport fra nordjyske virksom-
heder er incluceret i de nordjyske eksport makrogadt alle eksporterende virksomheder
indgar i virksomhedsstatistikkerne jf. pkt. 3 nedenfor.

2) Statistikmateriale vedr. nordjyske virksomhedeétdirekte eksport indsamlet gennem
spgrgeskemaundersggelse og via direkte telefonkontakt med ca. 300 nordjyske virksom-
heder.

3) Statistikmateriale fra DS, der:

- har opgjort antallet af eksporterende og ikke eksporterende virksomheder i bade
Nordjylland og i resten af landet,
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- har sorteret disse virksomheder i stgrrelseskategorier efter antal ansatte og efter om-
seetningsstarrelser og pa brancheniveau,

- har fordelt eksporten pa de sortereflgorrerende virksomheder og derefter beregnet
eksportkoncentrationer og eksportandele og udviklingen deri over tid,

- har opgjort antallet af ansatte pa de sorterede virksomheder.

For sé vidt angar antallet af dée eksporterende virksomheder skal bemeaerkes, at typiske
ikke eksporterende virksomheder s& som detailforretninger, liberale erhverv, landbrugs-
virksomheder, finansielle institutioner, virksomheder beskeeftiget med fast ejendom og
alle offentlige virksomheder er frasorteret. Frasorteringen bevirker selvfglgelig, at antallet
af ikke eksporterende virksomheder er veesentligt reduceret i f.t. alle eksisterende ikke
eksporterende virksomheder. Deinlede antal virksomheder der indgar i analyserne er
derfor alleeksporterende virksomheder samt ovennaevmtelucerede antal ikke eksporte-

rend virksomheder. Trods dette betegnes det samlede antal virksomheder, der indgar i
analyserne, som alle virksomheder.

Endvidere skal der om antallet af virksomheder bemaerkes, at alle virksomheder, der i
DS’s erhvervsregister er registreret med hhv. 0 ansatte og 0 kr. i omsatning samt alle
virksomheder der er registreret som havende en eksport, der er stgrre end deres omseet-
ning, er frasorteret. Endelig skal bemaerkes, at alle virksomheder, der har mere end eet SE-
nr (hvilket stort set alle eksportvirksomheder har), er samlet under et for virksomheden
feelles juridisk SE-nr.

4) Statistikmateriale udarbejdet pa basis af 212 returnerede og besvarede spgrgeskemaer ud
af 897 udsendte.

Baggrunden for at kunne forbedre datagrundlagepniatert, at der i NEP-regi blev stil-
let flere skonomiske ressourcer til radighedselguindeert de indhgstede erfaringer og et efter-
handen meget udbygget samarbejde med DS, hvor ogsa DS fik interesse i at foretage nye
uprgvede ting, bl.a. sammenkgringer af udenrigshandelsstatistikken med erhvervs- og moms-
registerne og feelles udtreek deraf..

I modsaetning til Eksportklubbens synspunkt fra 1988 kan man derfor roligt sige, at der i
1999 er forholdsvis stor viden i dag om nordjyske virksomheders udenlandske aktiviteter.

3.3. Den nordjyske eksportudvikling

Ved opggrelsen af den nordjyske eksport og ved analyseringen og sammenligningen af ud-
viklingen heri med eksportudviklingen i resten af landet eller pa landsplan, er der i alle 4
analyser taget udgangspunkt i DS’s eksporttal. Den eksport, disse tal repraesenterer, kaldes i
analyserne den direkte eksport. Herved undervurderes den nordjyske eksport, idet den sa-
kaldte indirekte nordjyske eksport, ikke medtages. Den indirekte nordjyske eksport omfatter:
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* den eksport, som nordjyske virksomheder foretager via andre virksomheder udenfor
Nordjylland, f.eks. via handel shuse og eksportsamarbejder

» de nordjysk producerede varer, der eksporteres fra virksomhedens moder-/salgssel skab
udenfor Nordjylland, altsa hvor den nordjyske virksomhed alene er produktionssted.

En meget stor del af den samlede nordjyske eksport af landbrugsprodukter falder derfor
under kategorien indirekte eksport. Det fremgar, at det vil veere meget vanskeligt at falge og
analysere udviklingen i den indirekte eksport over tiden, idet alle data skal indsamles manuelt
ved henvendelse til i princippet alle nordjyske virksomheder, hvoraf nogle ikke gnsker at bi-
drage med oplysninger.

Pa trods af ovennaevnte undervurdering af den nordjyske eksport, kan DS’s tal og udviklin-
gen deri bidrage til at give et billede af den nordjyske eksportudvikling. Det blev i den fjerde
analyse gjort via bl.a. nedenstaende figur 3.1.

Figur 3.1. Arlige procentvise cendringer i den danske og nordjyske eksport efter anvendelse

88-89 89-90 90-91 91-92 92-93 93-94 94-95 95-96 96-97

Samlet eksport NJ 97 -4,2 98 90 -74 81 45 35 82
DK 11,4 46 64 33 -49 97 56 46 88

Heraf varer for- NJ 11,8 -9,2 160 7,7 -91 -10 0 6,2 12,3

trinsvis til direkte pk 116 45 94 34 -35 70 26 21 83
forbrug

Af figur 3.1 fremgar, at den nordjyske eksport pr. ar kun udviklede sig bedre end pa lands-
plani 2 ud af de 9 ar, nemlig fra 1990-92. | de gvrige 7 ar var den nordjyske eksportudvikling
svagere end pa landsplan. For hele perioden steg den nordjyske eksport 48% mod 61% pa
landsplan. For eksportvarer fortrinsvis til direkte forbrug, der i hele perioden gennemsnitlig
udgjorde ca. 49% af den samlede nordjyske eksport mod ca. 43% pa landsplan, fremgar det, at
den nordjyske eksportudvikling var bedre end pa landsplan i 5 ud af de 9 ar, og darligere i de
resterende 4 ar.

Pa basis heraf blev det i analysen konkluderet, at hovedindtrykket af en svagere nordjysk
eksportudvikling end pa landsplan matte fastholdes. Derudover indikerer analyserne, at nord-
jyske virksomhederfor det forste eksporterer en relativ stgrre andel lavvaekstprodukter (for-
brugsvarer) end pa landsplan, fog der andet har en relativ mindre internationaliseringsgrad,
nar denne males pa eksportens fordeling pa antallet af forskellige lande og landegrupper.

Selv om den nordjyske eksportudvikling matte veere tilsvarende eller endda bedre end
eksportudviklingen pa landsplan, nar der tages hensyn til den indirekte eksport, er det ikke
positivt, at en maske starre og stagrre andel af den nordjyske eksport skiat/sekre eks-
port. En sadan udviklingunne veere positiv, hvis den var udtryk for, at flere og flere nordjy-
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ske virksomheder samarbejdede i starre enheder med salgsselskaber udenfor Nordjylland. Da
der imidlertid ikke er indikationer for, at dette er tilfeeldet, er udviklingen sandsynligvis ud-
tryk for, at den nordjyske eksportudviklirg svagere end péa landsplan og/eller, at nordjyske
virksomheder udseettes for en funktionsudtegmning, hvor de i stgrre og stgrre omfang bliver
rene produktionsvirksomheder og underleverandgrer. Begge forhold vil alt i alt forage er-
hvervslivets sarbarhed og mindske dets muligheder for selv at generere nye markedsmulighe-
der og veekst.

For at kunne sammenligne DS’s nordjyske eksporttal "pa makroniveau” med eksporttal
"pa mikroniveau”, og for at fA et mere nuanceret billedéeafsamiede nordjyske eksport, er
den direkte nordjyske eksport fra DS i alle fire analyser blevet suppleret med eksporttal fra
nordjyske virksomheder indsamlet gennem spgrgeskemaer og direkte telefonkontakt. | figur
3.2 er resultaterne af undersggelserne opsummeret.

Figur 3.2. Den nordjyske direkte og indirekte eksport i mia. kr. 1987-97

Analyse Direkte NJ eksport % Indirekte NJ I alt kendt Foretaget af
Nr. Ar eksport1 NJ eksport antal virksom-
(2)/(1) (1) +4) heder'
DS's Egné
tal tal
1) 2 3) (4) 5)
1 1987 14,5 16,3 112 - 16,3 144
2 1993 214 13,1 61 9,1 30,5 136
NEP1 1996 18,5 13,9 75 6,9 25,4 131
NEP8 1997 21,8 19,7 90 12,1 33,9 208

L JX. oplysninger franordjyske virksomheder indhentet v.h.a. spgrgeskemaer og direkte telefonkontakt
2 Bestdr dog af bade den direkte og indirekte nordjyske eksport

Af figur 3.2 fremgar bl.a.:

« at der over arene, excl. 1987, er blevet stgrre og starre overensstemmelse mellem den
rekte nordjyske eksport opgjort af DS og indhentet v.h.a. spgrgeskemaer og telefonkontakt.
| 1997 var det saledes alene 208 virksomheders eksport indhentet via spgrgeskemaer og
telefonkontakt, der udgjorde 90% af den af DS opgjorte eksport fra Nordjylland,

» at den af de nordjyske virksomheder oply&térekte eksport vokser for i 1997 at udgere
12,1 mia. kr., svarende til 55% af den af DS opgjorte direkte eksport fra Nordjylland,

» at den samledkendte nordjyske eksport (eller mere korrekt: kendte nordjyske indtjening i
fremmed valuta) i 1997 androg 33,9 mia. kr., svarende til 11,5% af den samlede danske
eksport.
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Sidstneevnte gav i den fjerde analyse anledning til at anfgre, at Nordjylland ikke behgver at
have mindreveerdskomplekser med hensyn til dejsortmarkedsandel og relative andel af
den samlede danske indtjening i fremmed valuta. Omvendt ma det ikke give anledning til, at
man sa raesonnerer, at alting er godt, og at man i Nordjylland ikke behgver at gare noget spe-
cielt for erhvervsudviklingen. Det forhold, at dew/irekte eksport i 1997 deekkede over bl.a.
en eksport af varer fra landbrugs-, slagteri-, mejeri-,fierkrae- og pelsskinssektoren pa godt 6
mia. kr., en eksport fra fiskerisektoren pa 0,4 mia. kr. og en "indirekte eksport” i form af en
turistindtjening pa ca. 4,3 mia. kr., skal selvfalgelig ikke fare til accept af, at den nordjyske
industrieksport relativt skal udvikle sig mindre gunstigt end pa landsplan.

3.4. Antallet af nordjyske virksomheder

Nar det skal vurderes, om der erhvervspolitisk er behov for at ivaerkseette specielle tiltag over-
for det nordjyske erhvervsliv, er det ngdvendigt at have troveerdige informationer om bl.a.
antallet af virksomheder, udviklingen deri over tid, den starrelses- og branchemaessige sam-
menseetning af virksomhederne, om virksomhederne har eksport eller er rene hjemmemar-
kedsvirksomheder, hvordan eksporten er fordelt pa stgrrelseskategorier og brancher og hvor
mange ansatte de naevnte typer af virksomheder har.

Disse informationer skal endvidere kunne sammenlignes med tilsvarende informationer
om virksomhederne i resten af landet. | de to fgrste analyser fandtes disse informationer ikke.
Der kunne stort set alene skaffes oplysninger om det totale antal virksomheder, og der var
endda stor usikkerhed omkring dette. | de to sidste analyser er der radet bod pa dette, og der
skal herfra opsummeres nogle centrale forhold.

| figur 3.3 er vistdet samlede antal virksomheder i Nordjylland og resten af landet i 1997
fordelt pa antal ansatte og omsaetning.

Figur 3.3. Antal virksomheder i Nordjylland og resten af landet i 1997

Antal ansatte 1-9 10 - 49 50-99 <100 I alt
Nordjylland 4469 948 119 55 5591
Resten af landet 43993 9826 977 643 55439
NJ i % af resten af lande 10,2 9,6 12,2 8,6 10,0
Omsztning, mill. kr. 0<0<10 10<0<50 50<0<100 0O=100 Ialt
Nordjylland 4563 817 123 88 5591
Resten af landet 44474 8613 1278 1074 55439
NJ i % af resten af lande 10,3 9,5 9,6 8,2 10,0

Som det fremgar, var der i 1997 i alt 5591 nordjyske virksomheder svarende til 10% af virk-
somhederne i resten af landet. Heraf havde kun hhv. 55 og 88 mere end 100 ansatte og mere

-35-



Kapitel 3. Nordjyske virksomheders eksport og internationalisering

end 100 mill. kr. i omseetning. Da EU’s kriterier for at hgre til gruppen af SM-virksomheder
er en omsaetning mindre end 250 mill. kr. og mindre end 250 ansatte, fremgar det, at der mak-
simalt er de naevnte 55 eller 88 virksomheder,iker hgre til kategorien SM-virksomheder,

og antallet er sandsynligvis kun ca. 20 virksomheder. Endvidere ses det, at Nordjylland i f.t.
resten af landet har feerre virksomheder med mere end 100 ansatte og 100 mill. kr. i omseet-
ning (hhv. ca. 16% og 21% faerre), og derfor selvfglgelig har en overrepraesentation af sma
virksomheder.

Figur 3.4 viser antallet af eksporterende virksomheder i Nordjylland og resten af landet i 3
udvalgte ar. | 1997 var der eksempelvis 652 eksporterende nordjyske virksomheder, der havde
en eksport teerskelgreenserne i DS’s intrastat-statistik. Da det samlede antal nordjyske virk-
somheder opgjort som i figur 3.3 i alle de 3 ar wat0% af alle virksomheder i resten af lan-
det fremgar det klart, at der i Nordjylland i forhold til resten af landet, var veesentligt feerre
eksporterende virksomheder. Antalsmaessigt var det 222 virksomheder i 1993, 154 i 1996 og
165 1997.

Figur 3.4. Antal eksporterendeirksomheder i Nordjylland og resten af landet

Virksomheder med eksport  Eksporterende Det relative
> INTRASTAT Virksomheder” mer-antal af
tzerskelgraenser ' ialt virksomheder®
1993 1996 1997 1996 1997 1996 1997
Nordjylland 680 672 652 980 977 45,8% 49,8%

Resten af lande: 9028 8260 8172 11843 12058 43,4% 47,6%

1 11997 var Intrastat-statistikkens teerskelgreense DKK 2,5 mill

2 Incl. virksomheder med eksport < INTRASTAT teerskelgraenserne

3 Duvs. af virksomheder der eksporterer for belgb under Intrastat-taerskelgreenserne og mailt i f.t. virksomheder
med ekspore INTRASTAT teerskelgreenserne

Det samme var tilfeeldet, nar man inkluderer de virksomheder, der eksporterer for belgb
mindre end intrastat-statistikkens teerskelgraenser, dvs. eksporterer for sa sma belgb, at virk-
somhederne “falder ud af” DS’s udenrigshandelsstatistik. | 1996 og 1997 var der saledes i alt
hhv. 980 og 977 eksporterende nordjyske virksomheder, men der skulle veere hhv. 1184 og
1205, dvs. hhv. 204 og 228 flere, for, at der relativt var lige sa mange eksporterende nordjyske
virksomheder som i resten af landet. Af de sidste to kolonner i figur 3.4. fremgar endelig, at
der i Nordjylland i f.t. resten af landet var en overvaegt af virksomheder, der eksporterer for
belgb under intrastat-statistikkens teerkselgraenser. Da disse virksomheder ma formodes over-
vejende at veere helt sma virksomheder, understgtter figur 3.4 opfattelsen af, at Nordjylland
har en overrepraesentation af helt sma virksomheder. Endvidere understatter figuren konklusi-
onen i afsnit 3.3 om, at den nordjyske eksportudvikling har veeret relativt svagere end pa
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landsplan. Med andre ord, nordjyske virksomheder er relativt mere hjemmemarkedsorienteret
end virksomheder i resten af landet, og derfor har de alt andet lige ogsa en mindre internatio-
naliseringsgrad.

Under hensyntagen til den stadig stigende globaliseringsproces og konsekvenserne heraf,
er informationerne i figur 3.4 beteenkelige ud fra et nordjysk erhvervspolitisk synspunkt, og
de understreger, at der er behov for at igangseette malrettede tiltag for at forbedre den nordjy-
ske eksport- og internationaliseringssituation .

Det positive er dog, at der i 1997 var 652 samt |f. figur 3.4 yderligere 325 eksporterende
nordjyske virksomheder. Dertil kommer, at der jf. figur 3.3 var ca. 50&R0eksporterende
nordjyske virksomheder, hvoraf det, pa grundlag af de anvendte udvaelgelseskriterier for disse
virksomheder, sk@nnes, at mindst 30% af disse virksomheder er potentielle eksportarer.

Det mest oplagte potentiale for yderligere nordjysk eksport og internationalisering ligger
selvsagt i de 325 virksomheder, der i forvejen har prgvet lidt eksport, og derudover i de an-
farte mindst 1500 virksomheder.

Ovennaevnte synspunkter understgttes af nogle af konklusionerne fra IUG. | IUG (1999 a)
konkluderes bl.a.:

« "at virksomhedsstgrrelse som sadan ikke er nogen entydig barriere for omfanget af eks-
port fra den enkelte SM-virksomhed. Det er mere en barriere for overhovedet at komme i
gang med at eksportere”. Dette svarer helt til de konklusioner, der kan uddrages af de to
ovennaevnte nordjyske spgrgeskemaundersggelser, jf. senere.

» at "knap 20% af deékke eksporterende SM-virksomheder ligner deres eksporterende kol-
legaer til forveksling m.h.t. de faktorer, der normalt antages at have betydning for ekspor-
ten." Disse observationer baseres pa en hollandsk undersggelse og, da den hollandske er-
hvervsstruktur i store traek ligner den danske, overfgres til danske forhold i IUG’s estima-
tion af et dansk uudnyttet eksportpotentiale fra SM-virksomheder.

3.5. Den nordjyske erhvervsstruktur

Den fremherskende erhvervsmeessige opfattelse af Nordjylland er, at landsdelen er "tung” pa
de primaere erhverv sasom landbrug, fiskeri, fadevareforarbejdning og traditionel metalindu-
stri.

De fire her omtalte analyser bekraefter dette samtidig med, at de indikerer en positiv a&n-
dring i erhvervsstrukturen.

| den fgrste analyse blev det konkluderet, at den nordjyske erhvervsstruktur — malt pa den
gennemsnitlige fordeling af den direkte og indirekte eksport pa brancher i perioden 1983-87 —
stort set var omvendt af erhvervsstrukturen i det gvrige Danmark. Det betagd, at 64% af den
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nordjyske eksport hidrgrte fra landbrugs-, fiskeri- og pelsskindssektoren mod 30% i det gvri-
ge Danmark. Den nordjyske industrieksport udgjorde 35% mod 68% i det gvrige Danmark.

Pa det grundlag blev der foreslaet forskellige tiltag, hvormed nordjyderne kunne foretage
nogle "tigerspring” for at forbedre landsdelens tynde og vakkelvorne erhvervsben, som givet-
vis var den veesentligste arsag til, at nordjyske lgnmodtagere og erhvervslivet under ned-
gangskonjunkturen fra 1989 til 1993 blev ramt relativt hardere end resten af landet.

| den anden analyse viste der sig en svag forbedring malt pa eksportfordelingen, idet den
nordjyske landbrugs- og fiskeriandel var faldet til 60% mod 28% i det gvrige Danmark, mens
industriandelen var steget til 38% mod 69% i det gvrige Danmark.

| den fjerde analyse blev erhvervsstrukturen belyst ved hjeelp af figur 3.5, hvor gennem-
snitstallene 1988-97 bestar af DS’s tal for démkre eksport, og hvoraf fremgar, at der sta-
digveek er markant forskel pa erhvervsstrukturen i Nordjylland og i hele Danmark. Den for
Nordjylland lavere landbrugseksport andel pa 11% i 1997 mod 20% for hele Danmark illu-
strerer klart betydningen af den fgrnaevnte indirekte nordjyske eksport af landbrugsprodukter
pa godt 6 mia. kr.

Figur 3.5. Den nordjyske og danske procentuelle eksportfordeling fordelt pa hovedsektorer

Nordjylland Hele Danmark NJ incl.den in-
direkte eksport
Den %-vise fordeling af eksporten pa hovedsektorer
1988 1997 Gnst. 1988 1997 Gnst. 1997
88-97 88 97

Landbrugssektoren 150 11,0 10,7 214 20,0 20,9 24,3
Industrisektoren 48,1 58,1 548 649 686 67,0 45,2
Fiskerisektoren 31,6 28,3 314 6,2 4.4 5,3 13,1
Andre sektorer, 5,3 2,6 3,1 7,5 7,0 6,8 17,4
heraf: Turisterhverve 12,7

For i store treek at bevare konsistensen til erhvervsstruktur-konklusionerne i de to fgrste ana-
lyser, er det dog mest relevant at sammenholde figur 3.5’s hgjre kolonne med enten eksport-
fordelingen for hele Danmark i 1997 eller gennemsnittet for hele Danmark i perioden 1988-
97. Herved ses, at den nordjyske eksportandel fra landbrugssektoren var 24,3% mod gennem-
snitlig 20,9% for hele Danmark. Eksportandelen fra industrisektoren var vokset til 45,2% mod
stadigvaek 67-69% for hele Danmark. Den nordjyske fiskerieksport-andel pa 13,1% var 2,5
gange sa stor som for hele Danmark, hvilket sandsynligvis ogsa er gaeldende for turisterhver-
vet.

Selvom de 3 naevnte opggrelser af den nordjyske eksport incl. den indirekte eksport er
usikre, afspejler fordelingerne nok relativt teet den faktiske bagvedliggende erhvervsstruktur,
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dvs. at det nordjyske erhvervsliv i f.t. hele Danmark stadig har en overvaegt af lavvaekstsekto-
rer, herunder, at der indenfor industrisektoren er en overveegt af traditionel metalindustri. An-
dringen over 10-ars perioden i erhvervsstrukturen kan dog betegnes som positiv, men hvis der
ud fra et erhvervs- og sarbarhedsmaesigt synspunkt er gnske om, at Nordjylland erhvervs-
strukturmaessigt kommer til at ligne hele Danmark, er der lang vej igen.. Godt 20 ar med
samme tempo som i den sidste 10-ars periode!

3.6. Eksportkoncentrationen og tabet af udenlandske markedsandele

Som anfart i Andersen (1997) var et af hovedformalene med forbedringerne og udbygningen
af den tredie analyse i f.t. de to fgrste analyser at fa stgrre dokumentation for det, som en tid-
ligere spgrgeskemaundersggelse (Nielsen m.fl., 1996) indikerede, nemlig at eksportkoncen-
trationen i de sidste ar var steget. Dokumentationen blev leveret, idet analysen klart viste, at
de sma virksomheder fra 1992 til 1996 havde tabt eksportmaessig terraen til de store virksom-
heder. lagttagelsen udlgste selvfalgelig en raekke spgrgsmal og mulige arsagsforklaringer,
herunder: Er det globaliseringen, der genererer udviklingen? Hvis nej, er det sa f.eks. det dan-
ske konjunkturforlgb, der i perioden har virket demotiverende for virksomhederne til at satse

pa eksport?

Disse spargsmal blev grundigt diskuteret i NEP-gruppen og pa diverse mgder og semina-
rer, og de indgik i spgrgeskemaundersggelsen i den fjerde analyse (Andersen 1998). Udover
de forklaringer, der kunne uddrages af spgrgeskemaundersggelsen, jf. senere, blev problem-
stillingen yderligere analyseret i den fjerde analyse pa basis af et forbedret statistisk materiale
fra DS. | figur 3.6 er vist et tabeluddrag fra analysen, og det fremgar, at de sma virksomheder
mister eksportmaessig terreen til de store virksomheder.

Figur 3.6. Eksportkoncentrationen i Nordjylland og resten af landet

Virksomhedsstorrelse efter omszetning mill. kr.
0<0<10 10<0<50 50<0<100 0=100

1993
| alt eksport- Nordjylland 3,7 20,1 21,4 54,9
fordeling i % Resten af lande 3,8 7,2 2.8 66,2
1997
| alt eksport- Nordjylland 2,0 13,9 13,7 70,4
fordeling i % Resten af lande 1,8 11,8 11,4 75,0

Af figur 3.6 fremgar, at de nordjyske virksomheder i de 3 mindste virksomhedskategorier i
1997 stod for en veesentlig lavere andel af den direkte nordjyske eksport end i 1993. Faldet i
virksomhedernes eksportandel udger hhv. 46%, 31% og 36%. De store nordjyske virk-
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somheder (dvs. 63 virksomheder med over 100 mill. kr. i &rlig omsaetning) stod i 1997 for en
stigende andel af eksporten, nemlig 70,4% mod 54,9% i 1993, hvilket svarer til en stigning pa
28%. Disse 63 virksomheders eksportandel kan i gvrigt ses i sammenhaeng med den indikere-
de eksportkoncentration i figur 3.2, hvor alene 208 eksporterende virksomheder stod for 90%
af den direkte nordjyske eksport.

Den samme tendens gar sig geeldende for virksomhederne i resten af landet, hvor faldet i
de 3 mindste virksomhedskategoriers eksportandel (af den samlede eksport fra alle virksom-
heder i resten af landet) udgar hhv. 53%, 31% og 11%. De store virksomheders eksportandel
steg, saledes at de i 1997 stod for 75% af eksporten mod 66,2% i 1993.

Den samme tendens gar sig ogsa gaeldende, nar virksomhederne inddeles i starrelseskate-
gorier efter antal ansatte og bade for Nordjylland og i resten af landet.

De samme konklusioner fremgar af endnu en analyse fra januayN@®gen, K., 1999
Her konkluderes bl.a.:

« at det alene er virksomheder med en arlig omsaetning over 250 mill. kr., der i perioden
1993 til 1997 har kunnet opretholde en eksportvaekst, der er lige sa stor som vaeksten i den
indenlandske efterspgrgsel, nemlig omkring 33%som samtidig har kunnet opretholde
en eksportandel (af deres samlede omsaetning) pa ca. 30%,

« at virksomheder med arlige omsaetninger pa 25 — 250 mill. kr. i 5-ars perioden kun har
haft en veekst i eksporten pa 10-15% mod en indenlandsk vaekst pa omkring 30%. Samti-
dig har disse virksomheder haft et fald i deres eksportandele,

 at virksomheder med arlige omseetninger pa under 25 mill. kr. direkte har haft fald i eks-
porten. For de helt sma virksomheder med under 2,5 mill. kr. i omsaetning, er eksportom-
seetningen over perioden faldet med 21%, og deres eksportandele er stort set halveret fra
ca. 5% i 1993 til 3% i 1997.

IUG har ogsa analyseret problemstillingen, og har gjort det ud fra synsvinklen "Kapacitets-
begraensninger i eksporten” (IUG 1999 b), hvilket svarer til den af NEP-gruppen rejste arsags-
forklaring om det danske konjunkturforlgb. IUG konkluderer bl.a.:

 at dansk industri historisk, dvs. i perioden 1983-96, der daekker bade hgj- og lavkonjunk-
turperioder, ser ud til at miste udenlandske markedsandele i perioder, hvor der samtidig
har veeret stigende indenlandsk efterspgrgsel og derfor en hgj kapacitetsudnyttelse i dan-
ske virksomheder. Omvendt vinder dansk industri udenlandske markedsandele i perioder,
hvor hjemmemarkedet har veeret vigende og produktionskapaciteten er rigelig,

« at danske virksomheder ofte veelger at gge priserne pa varer afsat bade i ind- og udland i
perioder, hvor hjemmemarkedet er gunstigt, og hvor produktionskapaciteten fglgelig er
begraenset. Derfor falder markedsandelene pa eksportmarkederne,
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» at sammenhaengen mellem kapacitetsbegraensninger og industriens markedsandele tyder
pa, at kapacitetsbegraensninger kan forklare en ikke ubetydelig andel af industriens tab af
markedsandele i de senere ar. Finansministeriet (1999) vurderer, at knap halvdelen af ta-
bet i markedsandele siden 1994 (malt i meengder) skyldes kapacitetsbegraensninger via
den hgje indenlandske efterspgrgsel,

« at det iseer er erhverv med en lille eksportandel, der veelger at reducere eksporten, nar ka-
paciteten er presset. Erhverv med en hgj eksportandel lader derimod kun i meget svag
grad kapaciteten haemme eksporten,

» atdetisaer er SM-virksomheder, der har mistet markedsandele i perioden 1993-1998.

Der er saledes tre helt uafheengige analyser, udarbejdet pa basis af forskelligt datamateriale og
omfattende hele Danmark (Nielsen m.fl. 1999, IUG 1999 b) og Nordjylland og resten af lan-
det (Andersen 1997, 1998), der konkluderer, at SM-virksomheder i de sidste 5-7 ar har mistet
eksportmaessig terreen til de store virksomheder. Af IUG’s analyser fremgar, at denne udvik-
ling er en del af forklaringen pd, at dansk industri har mistet markedsandele i udlandet, hvilket
selvfalgeligvi/ ske, hvis de store virksomheder ikke opretholder deres markedsandele og ikke
samtidig foretager en mereksport svarende til de SM-virksomheders eksportnedgang. Det do-
kumenteres endvidere, at denne tendens ikke er ny, men at svingningerne i markedsandele i
mange ar stort set har bevaeget sig modsat konjunkturudviklingen i Danmark. Helt tilbage i
begyndelsen af 80’erne, hvor der var hgjkonjunktur, faldt industriens markedsandele kraftigt.
Under lavkonjunkturen i slutningen af 80’erne og begyndelsen af 90’erne steg markedsande-
lene, og under den nuveerende hgjkonjunktur er de udenlandske markedsandele igen faldet.

Selvom statistikkerne er behaeftet med visse fejl, og selvom der tages hgjde for at specielt
SM-virksomheder ofte har en andel indirekte eksport, og at der ikke tages hensyn til, at nogle
virksomheder, der i 1993 var sma, senere er blevet starre og derfor nu indgar i en anden virk-
somhedskategori, ma den endelige konklusion veere, at SM-virksomheder fra 1992/93 til 1997
i stor grad har mistet eksportmaessig terraen til de store virksomheder.

Da Nordjylland jf. figur 3.3. og 3.4 har en overrepreesentation af egsaksporterende
virksomheder ses udviklingen i eksportkoncentrationen saerligt klart for Nordjylland. Nar
dette kombineres med, at der i Nordjylland mangler et par hundkgaeterende virksom-
heder i f.t. resten af landet, er det givetvis de 2 vaesentligste arsager til den relativt lavere
nordjyske eksportudvikling jf. figur 3.1.

Liges& vel som den indirekte ekspéat: have betydning for SM-virksomhedernes eks-
portengagementian de store virksomheders "indirekte” ekspérive betydning for dansk
industris tab af udenlandske markedsandele. Hermed menes, at store virksomheders udlaeg-
ning af produktion til f.eks. lavprislande er en form for "indirekte” eksport, idet den eksport
denne produktion repraesenterer ikke registreres som dansk eksport. Da produktionsudlzegning
til udlandet, herunder ogsé af virksomheder i de lande hvortil Danmark mister markedsandele,
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er et af globaliseringens karakteristiske treek, er det klart, at denne udviklinkuagsée en
del af forklaringen pa tabet af udenlandske markedsandele.

Der er givetvis flere arsager til stigningen i eksportkoncentrationen. Som naevnt ovenfor er
det sandsynligt, at flere SM-virksomheder er blevet underleverandgrer til store virksomheder
og saledes har skiftet fra direkte til indirekte eksport. Endvidere konkluderede IUG, at det
primeert er erhverv med en lille eksportandel, der veelger at reducere eksporten, nar kapacite-
ten er presset. Andre arsager er indikeret i figur 3.7, som viser nogle hovedtal fra sparge-
skemaundersggelsen fra 1998. Hovedtallene er beregnet pa basis af 212 returnerede og besva
rede spgrgeskemaer, hvoraf ca. 90% er fra SM-virksomheder.

Det fremgar af figur 3.7.:

« at 82% af virksomhederne anfarer, atiklee har ressourcer til at satse pa eksport. Nar
disse svar sammenholdes med besvarelserne af spgrgsmalene vedr. eksportpotentiale og
eksportbarrierer, jf. afsnit 3.8 og 3.9, ma konklusionen veere, at eksportpotentialet pa flere
mia. kr. p.a. kan realiseres, hvis virksomhederne far statte og radgivning hertil,

» at 54% af virksomhederne eenig i, at de ikke har nok eksportegnede produkter. Dette
understgtter eksistensen af eksportpotentialet,

* at 42% af virksomhederne er enige i, at globaliseringen generelt gar det sveerere at eks-
portere. | betragtning af den udbredte opfattelse af, at det er de store virksomheder, der
bliver vindere i globaliseringen, er det overraskende, at tallet ikke er starre,

Figur 3.7. Virksomhedernes besvarelser af udsagn vedr. eksportkoncentrationen

Udsagnet lgdGenerelt kan det konstateres, at sma virksomheder eksporterer en relativt mindre del af deres
omscetning end store virksomheder. I hvilken grad er du enig i de folgende arsager til, at sma virksomheder
eksporterer mindre? Scet et kryds ud for hver arsag.
Meget Delvis Delvis Meget Ved
enig enig uenig uenig ikke
Det er lettere at satse pa hjemmemarkedet 49%  32% 7% 9% 3%

Generelt er eksport ikke vigtig for sma virksoml 25% 31% 38% 6% 0%
der

Udviklingen skyldes, at sma virksomheder i hgi¢:

grad bliver underleverandgrer 10% 48% 17% 8% 17%
Det er mere rentabelt at seelge pa hiemmemark: 13% 28% 32% 21% 6%
Sma virksomheder har ikke ressourcer til at € 40% 42% 11% 4% 3%
pa eksport

Internationaliseringen ger det generelt sveerel 16% 26% 27% 22% 7%
eksportere

Sma virksomheder har ikke nok eksportegr 5% 25% 26% 28% 16%
produkter

Udviklingen skyldes, at mange sma virksomhe:
foretager indirekte eksport 4%  48% 6% 6%  36%
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» at besvarelsen af det tredie udsagn, hvor 58% af respondenterne er enige i, at udviklingen
skyldes, at SM-virksomheder i hgjere grad bliver underleverandgrer, ikke lover godt for
den fremtidige nordjyske udvikling. Det skyldes, at underleverandgrer anses for at veere
specielt truet i globaliseringsprocessen, bl.a. fordi mange store virksomheder drastisk re-
ducerer antallet af underleverandgrer til fordel for starre systemleverandgrer,

« at besvarelsen af de farste to udsagn ogsa afspejler nogle generelle (tilstreekkeligheds,
mageligheds og godt-noks”) holdninger, som heller ikke lover godt for den fremtidige
nordjyske udvikling. SAdanne holdninger, som ogsa kan siges at afspejle et for lavt ambi-
tionsniveau hos mange nordjyske erhvervsledere, er givetvis vaesentlige arsager til nordjy-
ske virksomheders relative lille eksportengagement og relativt store hjemmemarkedsorien
tering.

3.7. Er den stigende eksportkoncentration kommet for at blive?

Et interessant og afggrende spargsmal er selvsagt, om udviklingen i eksportkoncentratio-nen,
der jf. afsnit 3.8 afspejler en tabt nordjysk eksport fra SM-virksomheder pa op til 3 mia. kr.
p.a., er et midlertidigt feenomen, eller om udviklingen fortseetter og ender i en situation, hvor
SM-virksomheder permanent "er staet af eksport- og internationaliseringsprocessen” . Under
henvisning til IUG’s dokumentation af, at industriens udenlandske markedsandele historisk
har beveeget sig modsat den indenlandske konjunkturudvikling og, at det primaert er erhverv
med lille eksportandel, der veelger at reducere eksporten, nar de indenlandske konjunkturer er
gode, er det neerliggende at reesonnere, at historien nok gentager sig og dermed, at udviklingen
er et midlertidigt feenomen.

Det er oplagt, at SM-virksomhederne igen bliver presset til at forsgge sig pa de udenland-
ske markeder nar den danske hgjkonjunktur tager af, men dermed ikke sagt, at markedsande-
lene vil blive generobret. Det skyldes bl.a.,, at de nuveerende globaliserings-
/internationaliseringstendenser stiller helt anderledes eksportkrav til virksomhederne end un-
der de sidste to til tre konjunkturcykler.

Nar man tidligere skulle forklare en virksomheds eksport- og internationaliseringsproces,
var det teoretiske og praktiske udgangspunkt oftest den sakaldte fase- eller Uppsalamodel
(Strandskov 1995). Det var en learning by doing model, hvor virksomhederne pa basis af ind-
hgstede erfaringer etablerede eksportaktiviteter step by step, dvs. fra land til land med stgrre
og starre kulturforskelle, og med en mere og mere avanceret og forpligtende markedsind-
treengningsform, herunder produktsortiment, distributionsform og markedsfgringsmix. Der
var tid til det, og en markedsindtreengning med et enkelt produkt tog oftest to til tre ar fra eks-
portbegyndelsesfasen.
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Dette velordnede faseforlgb er naeppe sa gyldig mere grundet de meget store forandringer

som globaliseringen af gkonomien har forarsaget. Det skyldes bl.a.:

at produktudvikling generelt foretages i et langt hurtigere og stadig stigende tempo og til
langt hgjere omkostninger end hidtil,

at produkters generelle produktlevetid nu er langt kortere end for fa ar siden,

at der grundet disse to forhold ikke leengere er tid til at gennemlgbe ovennaevnte laerings-
proces. Det betyder, at virksomheder, der vil opstarte eksport, ofte i et spring skal satse
globalt eller regionalt pa et givet marked/segment, hvilket selvfalgelig kraever flere res-
sourcer og indebeerer starre risici,

at internationalisering i 1999 i langt hgjere grad end hidtil foretages i form af udenlandske
investeringer og strategiske alliancer pa tveers af graenser end gennem eksport.

Deraf fremgar ogsa, at globaliseringsprocessen klart er til stor fordel for store internationale
virksomheder, hvorimod processen generelt ggr det sveerere at veere en SM-virksomhed.
Sidstneevnte skyldes bl.a. en kombination af:

1. de meget store forskelle der er mellem store virksomheder og SM-virksomheder, hvor

SM-virksomheder, der opererer pd de samme vare- og produktmarkeder som store
virksomheder, generelt har mindre konkurrencekraft end de store virksomheder. Det
skyldes primaert de relative forskelle i bl.a. omsaetninger, omkostninger, muligheder
for udnyttelse af stordriftsfordele, markedsandele, mekaniseringsgrader, lgnandele og
gkonomiske savel som menneskelige ressourcer. Det sidstnaevnte ikke mindst i form
af, at SM-virksomheder typisk er meget steerke pa de tekniske omrader, men tilsvaren-
de svage pa de gkonomiske og markeds- og eksportmaessige omrader, hvorimod de
store virksomheder har ressourcer til at vaere staerke pa alle omrader,

. at den med globaliseringsprocessen resulterende langt hardere konkurrence end hidtil

gaer det veesentligt svaerere for SM-virksomheder, at veere konkurrencedygtige pa pro-
dukter, der samtidig produceres af store internationale virksomheder, dvs. pa alle pro-
dukter, der ikke er specialprodukter,

. at den stigende tendens til specialisering i f.eks. design, maerkenavn (branding) og

segmenter ofte ngdvendiggar, at producenterne har stgrre kontrol over konkurrence-
midlerne end hidtil, og derfor selv skal ekskortere produkterne en laeengere vej frem
mod de endelige kabere. Det betyder bl.a., at distribution, markedsindtreengning, mar-
kedsfaring, etablering af og overvindelse af adgangsbarrierer og service har sendret ka-
rakter i f.t. tidligere, herunder at det bliver sveerere for SM-virksomheder at foretage
indirekte eksport.

Selv om nogle nordjyske SM-virksomheder ud fra ordsproget "ngd leerer nggen kvinde at

spinde” igen vil forgge deres eksportengagement, nar den nuvaerende hgjkonjunkturperiode
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vender, ses det, at der er mange argumenter for, at det bliver i et mindre omfang end tidligere
Set.

Pa trods af, at globaliseringsprocessen generelt gar det svaerere at vaere SM-virksomhed, er
der undtagelser, og en af undtagelserne er Internettet. Der er ingen tvivl om, at Internettet kan
blive mange SM-virksomheders "redningsplanke”, idet de med globaliseringsprocessen oven-
naevnte eendringer i bl.a. distribution og adgangsbarrierer kan blive til stor fordel for de mange
SM-virksomheder, der forstar at anvende Internettet til markedsfaring og distribution af deres
produkter. | forhold til SM-virksomhedernes behov for generel statte og radgivning til eksport
og internationalisering er det dog oplagt, at mange (de fleste) SM-virksomkiadér ud-
nyttet denne "redningsplanke”, hvis de ikke far stgtte og radgivning dertil.

3.8. Det nordjyske eksportpotentiale

| den farste analyse fra 1988 blev det konkluderet, at der fandtes et uudnyttet nordjysk eks-
portpotentiale pa 1 — 1% mia. kr. arligt. Det blev anfart, at dette eksportpotentiale bestod af:

* den uudnyttede produktionskapacitet, som virksomheder under de eksisterende erhvervs-
og eksportvilkar vil kunne anvende til eksport, og

» den eksport, der kan foretages af de hundredevis af nordjyske virksomheder, der ikke har
eksport eller kun har lidt eksport.

| den fjerde analyse blev det konkluderet, at det uudnyttede eksportpotentiale var af en
stgrrelseorden pa 3 — 5 mia. kr. p.a. Det svarer til ikke mindre end 15 — 25% af den eksiste-
rende direkte eksport. Nar potentialet er sa hgit skyldes det:

For det forste, at alene 73 ud af 11rordjyske virksomheder, der besvarede nedennaevnte
to spegrgsmal i spargeskemaundersggelsen fra 1998, indikerede, at de havde et eksportpoten-
tiale pa 1,4 mia. kr., heraf 0,7 mia. kr. indenfor anden fremstilling og 151 mill. kr. indenfor
neerings- og nydelsesmidler. Spagrgsmalene lad:

1) Hvis eksportbarrierne fjernes, vil virksomheden sa veere interesseret i at opstarte eks-
port eller foroge eksporten veesentligt?

Kunet Ja Nej Vedikke
kryds
2) Hvor meget tror du skonsmeessigt, at virksomhedens eksport kan foroges, hvis eksport-
barrierne fjernes? % i forhold til 1997 eksportomscetningen.

Det de 73 virksomheder svarede pa var, hvor meget deres eksport kunne stige, hvis de
eksportbarrierer der fremgar af figur 3.10 blev fjernet. Da der er yderligere ca. 580 eksporte-
rende nordjyske virksomheder, er det meget realistisk at antage, at der findes et uudnyttet
eksportpotentiale hosllerede eksporterende virksomheder pa veesentligt mere end de 1,4
mia. kr.
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For det andet viser en ssimpel beregning, at stigningen i eksportkoncentrationen siden
1993 kan omseettes til en tabt eksport fra SM-virksomheder pa ca. 3 mia. kr. p.a. (ca. 26 mia.
kr. pa landsplan). Da de 3 mindste virksomhedskategorier i figur 3.6 i 1997 stod for ca. 30%
af den direkte nordjyske eksport mod ca. 45% i 1993, svarer de 15%-point (af den nordjyske
eksport pa 20 mia. kr. i 1997) til ca. 3 mia. kr. Hvis det antages, at det samlede antal virksom-
heder i de 3 kategorier i 1997 i store treek er de samme virksomheder som i 1993, har virk-
somhederne jo vist, at de kan sta for en 15%-point starre eksportandel end i 1997. Selv under
hensyntagen til de i afsnit 3.7 naevnte argumenter for, at SM-virksomhederne ikke vil genero-
bre deres tabte markedsandele, er det oplagt, at der eksisterer et meget stort eksportpotentiale
om end det i 1999 nok ikke er i form af en uudnyttet produktionskapacitet. Potentialet findes
snarere i form af : 1) en dokumentation af, at der findes et potentiale af eksportegnede pro-
dukter, der ved fuld udnyttet produktionskapacitet kan realiseres ved hjeelp af kapacitetsudvi-
delser, 2) at kunne realiseres under darligere konjunkturer end i de sidste tre til fem ar, 3) at
virksomhederne skal overbevises om, at den eksport de far opbygget i fremtiden ogsa skal
fastholdes under gode indenlandske konjunkturer.

Endvidere findes potentialet selvsagt i form af, at virksomhederne veelger (evt. understgt-
tet af erhvervspolitiske tiltag) at sendre afsaetningsstrategi, hvor en del af deres nuveserende
indenlandske omsaetning erstattes af en bredt sammensat og dermed mindre konjunkturfglsom
udenlandske omsaetning. Ud fra et langsigtet sarbarhedssynspunkt burde en sadan strategizen:
dring foretages af mange virksomheder, og det er oplagt, at det er bedre at iveerksaette en sa-
dan omstillingsproces medens der endnu er gode indenlandske konjunkturer til at understgtte
processen fremfor at skulle gare det, dvs. blive tvunget til det, nar konjunkturerne er darligere.

For det tredje viser bade analyser og praktiske erfaringer, at der ogsa findes et stort eks-
portpotentiale i mange af de ca. 5000 nordjyst#e eksporterende virksomheder, jf. figur
3.3. Spargsmalet er, hvor stor en andel af de 5000 ikke eksporterende virksomheder, der er
potentielle eksportarer. Da der i denne gruppe af virksomheder som iikkerindgar typisk
ikke eksporterende virksomheder, sasom detailforretninger, liberale erhverv og landbrugsvirk-
somheder m.v., skgnnes det, at andelen er mindst 30%. Dette skgn baseres bl.a. pa den i afsni
3.4 neevnte IUG-analyse, hvoraf fremgik, at knap 20% af de ikke eksporterende hollandske
SM-virksomheder ligner deres eksporterende kollegaer til forveksling mht. de faktorer, der
normalt antages at have betydning for eksporten. Grundet mange lighedspunkter mellem den
danske og hollandske erhvervsstruktur konkluderer IUG — som et regneeksempel — at det dan-
ske eksportpotentiale fra SM-virksomheder er i stagrrelsesordenen 2 — 9% af den samlede in-
dustrieksport, hvilket svarer til 3 — 19 mia. kr. i 1996.

Dette regneeksempel kan overfares til Nordjylland pa flere mader. Den mest simple made
er at gange den nordjyskig-ekre industrieksport-markedsandel (i f.t. hele Danmarks industri-
eksport) pa ca. 7%, pa tallene, hvilket giver et nordjysk industrieksport potentiale fra SM-
virksomheder p& 210 — 1300 mill kr.
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En anden made bestar i at regne lidt pa tallene i den fierde analyse. Det antages, at de 63
nordjyske virksomheder, der i 1997 havde en omsaetning pa over 100 mill. kr., ikke er SM-
virksomheder. Der er sdledes 652 — 63 = 589 eksporterende nordjyske SM-virksomheder.
20% af ca. 5000 virksomheder = 1000 virksomheder. Disse &BOQkisporterende Virk-
somheder er ca. 1,6 gange sa mange som de 589 eksporterende virksomheder. Det antage:
videre, at disse 1000 virksomheder kun har en omsaetning pa halvdelen af de 589 virksomhe-
ders omsaetning. Pa basis af de i analysen viste eksportkoncentrationer og eksportandele og
antagende, at de 1000 virksomheder kan fa en eksportandel (kvote) = gennemsnittet af de 589
virksomheders eksportandel pa ca. 15% i 1997 - kan det beregnes, at de 1000 virksomheders
potentielle eksport er ca. 2,7 mia. kr. Grundet de konservativt anvendte beregningsforudsaet-
ninger skegnnes dette eksportpotentialene for de ikke eksporterende nordjyske SM-
virkomheder at veere realistisk.

For det fjerde syntes det oplagt, at der ogsa er et stort eksportpotentiale i de 325 virksom-
heder, der i 1997 havde sa lille eksport, at de faldt ud af DS’s udenrigshandelsstatistik, jf. fi-
gur 3.4. Det forhold, at disse virksomheder i forvejen har prgvet lidt eksport og derfor ikke
skal starte fra "eksport-scratch” gar det sandsynligt, at de indeholder et stort eksportpotentiale

Pa grundlag af ovennaevnte beregninger og vurderinger skegnnes det, at det samlede uud-
nyttet nordjyske eksportpotentiale er pa 3 — 5 mia. kr. p.a. Omregnet til antal gennemsnitligt
beskeeftigede i eksporterende virksomheder svarer det til 3-4000 fuldtidsbeskeeftigede.

Det mest centrale ved estimation af et eksportpotentiale er ikke, om det er 3 eller 5 mia.
kr., men det er blot en konstastering af, at der findes et stort uudnyttet potentiale og at alt ty-
der pa, at de barrierer, der skal overvindes for at realisere potentialet, er mere psykologiske
end reelle. Det betyder, at man med ret begraensede tiltag vil kunne realisere en stor del af
potentialet.

3.9. Nordjyske virksomheders eksportbarrierer

Der er i de seneste 10-12 ar praesenteret mange undersggelser af virksomheders eksportbarrie-
rer. | analysen fra 1988 omtales flere undersggelser (bl.a. Strandskov, 1987; Danmarks Spare-
kasseforening, 1988), der bl.a. viste:

« at mindre virksomheder er meget lidt aktive med hensyn til selv at opdyrke eksport,

» at virksomhederne groft sagt sidder med haenderne i skadet, indtil der kommer (tilfeeldige)
henvendelser udefra, og at dette var det naestvigtigste motiv ud af 13 til at eksporterende
virksomheder havde opstartet eksport,

» at de starste eksportbarrierer findes inden for virksomhederne selv, f.eks. i form af mang-
lende planlaegning, systematik, ressourcer og strategier.
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| analysen fra 1995, hvori indgik en spgrgeskemaundersggelse, stilles virksomhederne 13
spgrgsmal om arsager til, at virksomheden ikke eksporterede. Ud af de 222 virksomheder der
returnerede spgrgeskemaet, var der 43 ikke eksporterende virksomheder, og de 7 vigtigst prio-
riterede arsager til, at de ikke eksporterede fremgar af figur 3.8.

Figur 3.8. De 7 vigtigst prioriterede eksportbarrierer jf. 1995-sporgeskemaundersogelsen

Nr. Eksportbarrierer

Mangel pa eksportegnede produkter
Tilstraekkelig indtjening pa hjiemmemarkedet
Vanskeligheder med at finde markeder/kunder
Mangel pa eksportmaessig uddannelse
Vanskeligheder med finansiering
Vanskeligheder med kommunikation og sprog
Vanskeligheder med markedsfaring

N o ok WN PP

Det fremgar, at arsagerne helt eller delvist kan karakteriseres som eksportbarrierer.

Endvidere omfattede spgrgeskemaundersggelsen 14 teenkte ekspeortmotiver, hvor
virksomhederne blev bedt om at besvare motivernes betydning. 112 virksomheder besvarede
spgrgsmalet, og de motiver hvorom besvarelserne centrerede sig, fremgar af figur 3.9. Af fi-
guren fremgar bl.a., at det ovennaevnte tilfaeldighedsmotiv ogsa bekreeftes for Nordjylland,

idet ikke mindre end 30% af virksomhederne mentéemtendelser udefra havde hhv. saer-
deles stor eller vaesentlig betydning for deres eksportstart. Derudfra kan sluttes, at manglende
aktivitet med hensyn til selv at opdyrke eksport er en vaesentlig eksportbarriere.

Derfor var hovedkonklusionen pa spgrgeskemaundersggelsen, at safremt der ikke blev
iveerksat en mere systematisk internationalisering af de nordjyske virksomheder end hidtil,
ville tilfaeldighederne spille en lige sa stor rolle ogsa i fremtiden, hvilket matte veere uaccepta-
belt for det nordjyske samfund.

Af figur 3.9 fremgam/ a. yderligere:

» at kun 34% af de 112 virksomheder menteg@t indtjening havde seerdeles stor eller
vaesentlig betydning. Heraf findes, ligesavel som i eksportbarriere nr. 2 i figur 3.8, statte
til IUG’s betragtninger om, at (for) gode indenlandske konjunkturer i realiteten er en vee-
sentlig eksportbarriere,

o at kunhhv. 25% og 28% af de 112 virksomheder mentepaket om risikospredning og
strategiske onsker havde saerdeles stor eller vaesentlig betydning. Heraf kan sandsynligvis
udledes, at manglende forstaelse hos virksomhedsledelsen, for behovet for hhv. risiko-
spredning/mindskelse af sarbarhed og at have afsaetningsmaessige strategier m.v., er vee-
sentlige eksportbarrierer.
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Figur 3.9 Eksport-opstartsmotiver og deres procentuelle betydning, jf. 1995 sporgeskema-
undersogelsen

Spargsmalet lgd: Hvis der allerede eksporteres, hvilke nedennaevnte forhold havde betydning for be-
slutningen om at starte eksport.

Forhold af betydning for at De enkelte forholds betydning

starte eksport Seerdeles stol Veesentlig Nogen Mindre Ingen
@nske om veekst pa lang sig 21 13 6 2 2
@nske om gget indtjening 19 15 5 1 1
Strategiske gnsker 17 11 6 4 2
Henvendelser udefra 14 16 8 3 2
Lille hiemmemarked 13 10 10 3 5
@nske om risikospredning 11 14 8 2 4
Offentlig eksportfremme 1 2 6 6 18
Stagnerende hjemmemarkel 3 5 7 8 7

| spgrgeskemaundersggelsen fra 1998, hvor 212 virksomheder returnerede spgrgeskemaet, var
der ogsa spargsmal om eksportbarrierer. Spgrgsmalene og de summerede besvarelser fremga
af figur 3.10. Selvom der branchevis var afvigelser fra de summerede besvarelser fremgar det
af figuren:

» at "tyngden” i eksportbarrierne er barrierne 3 — 5, der blev besvaret af 120 virksomheder,
og at disse barrierer er de samme som barriererne 3-7 i figur 3.8,

 at 36% (af 115 virksomheder) anfgrer, at manglende offentlige stgttemuligheder er en
eksportbarriere af stor eller nogen betydning,

» at eksportbarriere nr. 7 "andre eksportbarrierer”, der er besvaret af 32 virksomheder, pri-
meert daekker over, at respondenterne har anfart, at det danske omkostningsniveau er for
hgjt i f.t. det udlandske, og derfor er en eksportbarriere. Da de danske Ignstigninger i de
sidste par ar har veeret et par procentpoint hgjere end de udenlandske, og derfor i IUG’s
analyser fremstilles som en af hovedarsagerne til, at dansk industri taber udenlandske mar-
kedsandele, kan det ikke undre, at 72% af respondenterne anfarer, at denne eksportbarrie-
re er af stor eller nogen betydning.

En sadan respondentbesvarelse er meget interessant ogsa i relation til det i kapitel 2 diskute-
rede om konkurrenceevne. Det fremgar af kapitel 2, at konkurrenceevne er et meget sammen
sat begreb, hvori der indgar mange andre forhold end Ignomkostninger. Derfor kan respon-
dentbesvarelserne delvist ogsa forstas pa den made, at de relativt for hgje lanomkostninger
samtidig deekker over nogle "skjulte” eksportbarrierer, f.eks.:

1. virksomhedernes manglende evne til at gennemfgre tilstraekkelige produktivitetsforbed-
ringer,

2. virksomhedernes manglende evne til at innovere,
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Figur 3.10. Eksportbarrierer og deres relative betydning jf. 1998-sporgeskemaundersogelsen

Spgrgsmalet lgd: Det siges ofte, at der er mange eksportbarrierer, der skal overvindes, fgr danske virk-
somheder kan forgge eksporten veesentligt. Hvilken betydning har overvindelsen af de fglgende eks-
portbarrierer for, at din virksomhed kan forgge eksporten vaesentligt? Seet kryds ud for hver barriere.

Betydning Ved ikke

Eksportbarrierer Stor Nogen Lidt Ingen
1 Handelshindringer 8% 18% 33% 31% 10%
2 Vanskeligheder med at skaffe viden om

eksportmarkeder 5% 21% 41% 29% 4%
3 Problemer med a finde velegnede

udenlandske samarbejdspartnere 24% 28% 27% 16% 5%
4 Problemer med markedsfaring 15% 28% 28% 28% 1%
5 Manglende ressourcer (tid, penge,

arbejdere) i virksomheden 32% 28% 26% 13% 1%
6 Manglende offentlige stattemulighede 16% 20% 24% 31% 9%
7 Andre eksportbarrierer 56% 16% 6% 6% 16%

3. virksomhedsledelsernes og "det politiske systems” manglende evne til at fA etableret en
lzndannelsesmodel, hvormed der kan opnas en bedre balance end hidtil mellem Ilanmod-
tagernes, virksomhedernes og virksomhedsejernes realindkomsudvikling under hensynta-
gen til, at de enkelte virksomhedesnlede internationale konkurrenceevne minimum
skal opretholdes. Mesumlede internationale konkurrenceevne menes ikke kun salg af
virksomhedens produkter og hermed dens produktionsomkostninger m.v., men ogsa, at
virksomhedens ejere/aktionzerere via virksomhedens veerdiskabelse kan opna et risiko-
maessigt afvejet afkast af deres investering i virksomheden, der er konkurrencedygtig pa
kapitalmarkedet. Hermed veere sagt, at globaliseringen af gkonomien ogsa betyder, at
virksomhedewgsa skal veere konkurrencedygtig i deres aflgnning af den risikovillige ka-
pital i virksomheden.

Da disse tre skjulte eksportbarrierer kan elimineres eller reduceres pa mange mader, herunder
for sa vidt angar den sidstnaevnte barriere ved, at alle virksomheder, bgrsnoterede savel som
ikke bgrsnoterede, begynder at inddrage Shareholder Value betragtninger i overenskomstfor-
handlinger, ses det, at disse mader ogsa skal indga i "arsenalet” af eksportbarrierer.

| relation til eksportbarrierer skal det fra IUG’s analyse fremheaeves:

- at "de eksporterende SM-virksomheder ofte havde opndet deres fgrste eksportordre ved —
hvad de selv betegnede som — et tilfaelde”. Dette er helt i overensstemmelse med de oven-
naevnte danske og nordjyske erfaringer. Analysen konkluderede derfor, "at det var muligt
at realisere en del af eksportpotentialet pad 1 — 5% ved en mere aktiv indsats overfor de ik-
ke-eksporterende SM-virksomheder”,
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* at "det blev vurderet, at selv ret begreensede tiltag” (overfor de 20% ikke eksporterende
virksomheder) "formodentlig kunne realisere den potentielle eksport fra denne gruppe”,

» at mange af SM-virksomhedernes eksportbarrierer viser sig at veere "indbildte” eller er
myter, fordi vaesentlige eksportbarrierer for en ikke eksporterende SM-virksomhed oftest
viser sig at veaere helt ubetydelig, nar den samme virksomhed faktisk kommer til at eks-
portere.

Det sidstnaevnte fremgar ogsa af en internationaliserings Ph.D.-afhandling fra 1999 om-
fattende norske og skotske SM-virksomheder (Havnes, 1999).

| relation til eventuelle overvejelser om iveerkseettelse af tiltag til at eliminere eller reduce-
re SM-virksomhedernes eksportbarrierer, skannes det, at eksportbarriererne indeholdt i dette
afsnit samt i figur 3.7, er en oplistning der deekker de for de fleste praktiske formal geeldende
eksportbarrierer.

3.10. Erhvervspolitiske og virksomhedsspecifikke implikationer

Af de foranstadende afsnit fremgar, at der er bade positive og negative udviklinger og situatio-
ner for de nordjyske virksomheder. Som positive forhold skal fremhaeves det sandsynliggjorte
store uudnyttede eksportpotentiale i de nordjyske virksomheder, og at dette eksportpotentiale
helt eller delvist kan realiseres, hvis de naevnte eksportbarrierer fiernes eller reduceres. Det er
abenbart, at mange af eksportbarriererne kan fijernes ved ret begreensede tiltag. Endvidere skal
fremhaeves den beskrevne aendring i erhvervsstrukturen. Da gendringen sandsynligvis delvist
kan tilskrives den farte erhvervspolitik med anvendelse af Mal 2 midler til diverse malrettede
virksomheds- og internationaliseringsprogrammer m.v., kan det nok konkluderes, at det kan
lade sig gare bevidst at eendre pa nogle negative erhvervsforhold. Den positive aendring bar
dog ikke, jf. nedenfor, resultere i en konklusion om, at der nu erhvervspolitisk er gjort nok for
det nordjyske erhvervsliv. Endelig skal selvfglgelig fremhaeves den hgje nordjyske beskaefti-
gelsesgrad, der er et resultat af den gode nordjyske og gvrige indenlandske konjunktursituati-
on de sidste 5 — 7 ar. Det fremgar, at der er argumenter for, at de faktisk hgbraarét,

idet de samtidig tilskrives en vaesentlig del af forklaringeh/patabet af udenlandske mar-
kedsandeleg udviklingen i eksportkoncentrationen.

Med samme argumentation er der risiko #owet gar sa godt i Nordjylland, at der ikke er
nogen, der opdager eller beskeeftiger sig nok med, hvor darligt det gar i Nordjylland.

Dermed menes, at analyserne viser, at der er en overvaegt af negative nordjyske udviklinger
og situationer, der blot skjules af de p.t. gode indenlandske konjunkturer. Nar de ophgrer og
erstattes af mindre gode eller maske direkte darlige konjunkturer, vil de negative forhold sla
hardt igennem i Nordjylland.

Som negative forhold skal fremhaeves det alt for lille nordjyske eksport- og internationali-
seringsengagement, herunder de flere hundrede manglende eksportvirksomheder, udviklingen
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i eksportkoncentrationen og den svagere nordjyske eksportudvikling. Omvendt udtrykt er
nordjyske virksomheder i en globaliseringstid alt for hjemmemarkedsorienteret.

Endvidere skal fremhaeves den stadig "skeeve” erhvervsstruktur og overveegten af helt sma
virksomheder, eller omvendt udtrykt, manglen pa flere store internationalt orienterede virk-
somheder.

Disse negative forhold har abenlyst store erhvervspolitiske og virksomhedsspecifikke im-
plikationer, hvis de forbliver ueendrede. Derfor bgr der startes en vedvarende nordjysk proces,
hvor de nordjyske politikere sammen med erhvervs- og organisationskredse bl.a. vurderer
felgende spargsmal:

1. Hvordan vil den nordjyske erhvervs- og beskeeftigelsesudvikling blive, nar den nuveerende
indenlandske hgjkonjunktur vender, og hvis der ikke sker positive udviklinger vedr. de
nedenneevnte forhold 2. til 117?

2. Hvordan kan den svagere nordjyske eksportudvikling end pa landsplan forbedres?

Hvordan kan det alt for lave antal eksporterende nordjyske virksomheder forgges?

4. Hvordan kan der ud af det relativt for store antal sma nordjyske virksomheder skabes star-
re og mere konkurrencedygtige virksomheder?

5. Hvordan kan den negative udvikling i eksportkoncentrationen stoppes og genoprettes til
de tidligere hgjere niveauer?

6. Skal den nordjyske erhvervsstruktur fortsat bevidst forsgges drejet til mere at ligne er-
hvervsstrukturen pa landsplan og i givet fald, hvordan skal det ske?.

7. Hvordan kan de naevnte eksportbarrierer for SM-virksomhederne fjernes eller reduceres?

8. Hvordan kan det store antal nordjyske underleverandgrvirksomheder blive gjort mere eks-
port- og internationaliseringsorienteret?

9. Hvordan kan globaliseringens eksportheemmende konsekvenser for SM-virksomhederne
reduceres og blive vendt til noget positivt?

10.Hvordan kan de nordjyske SM-virksomheder udnytte Internettet i deres eksport- og inter-
nationaliseringsbestraebelser?

11.Hvordan pavirkes SM-virksomhedernes eksportadfeerd af de indikerede forskelle mellem
de store virksomheder og SM-virksomhederne, og hvilke tiltag skal der tages desangaen-
de?

w

Da et forgget nordjysk eksport- og internationaliseringsengagement er den vaesentligste forud-
seetning for en vedvarende forbedring af den nordjyske beskeeftigelses-, erhvervs- og livskva-
litetsudvikling, foreslas det, at der i Nordjylland nedsaettes et IUG Il udvalg (eller blot et
Teenketankudvalg), der skal diskutere ovennaevnte spgrgsmal, og fremkomme med forslag til
videreudviklinger indenfor hvert enkelt spargsmal.
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4.

Innovation i nordjysk erhvervsliv
Allan Nees Gjerding

4.1. Et grundleeggende spgrgsmal

Eksporten fra den nordjyske region har ikke udviklet sig tilfredsstillende i halvfemserne, nar

vi sammenligner med det gvrige Danmark. Det er en af de centrale konklusioner fra det forri-
ge kapitel, som bygger pa& Andersen (1997, 1998). Eksportandelen for det nordjyske er-
hvervsliv er generelt lavere, hvilket haenger sammen med, at der bliver faerre sma eksporte-
rende virksomheder, mens de mellemstore virksomheder ikke fastholder deres eksportandele.
Selv om tendensen til, at eksporten koncentreres hos de store virksomheder, er landsdaekken-
de, synes udviklingen at veere steerkere i Nordjylland. Hvorfor? En mulig forklaring er, at feer-

re nordjyske virksomheder selv varetager deres eksport og i stedet eksporterer indirekte via
andre danske virksomheder uden for Nordjylland. Denne ide har dog ikke kunnet bekraeftes af
tidligere analysearbejde (Sgrensen, 1997b). | stedet bgr man heefte sig ved, at der i perioden
har veeret en staerk veekst pa hjemmemarkedet (se kapitel 3). | en sadan situation vil mange
sma og mellemstore virksomheder veelge at koncentrere sig om hjemmemarkedet, fordi af-
saetningen her foregar nemmest, og denne tendens forstaerkes af, at mange sma og mellemsto
re virksomheder dels er sporadiske eksportgrer, dels er for ressourcesvage til at sla igennem i
den internationale konkurrence (se ogsa kapitel 7). Samtidig ma man ogsa inddrage det syns-
punkt, at den ggede globalisering har sat hjemmemarkedet under pres og dermed tvunget
mange virksomheder til at koncentrere sig om at forsvare deres hjemmemarkedsposition.

Spargsmalet er imidlertid, hvorfor disse problemer tilsyneladende slar steerkere igennem i
Nordjylland. Det umiddelbare svar kunne veere, at nordjyske virksomheder under et har en
svagere konkurrenceevne. Presset pa lgnkonkurrenceevnen kunne have seerlig betydning for
det nordjyske erhvervsliv, som i hgjere grad end landsgennemsnittet synes at konkurrere pa
prisfalsomme markeder (se kapitel 2). Imidlertid er der ikke grundlag for at antage, at udvik-
lingen i de relative lgnomkostninger skulle have stillet det nordjyske erhvervsliv ringere end
dansk erhvervsliv i almindelighed (Gjerding, 1997a). Samtidig viser erfaringerne jo, jf. kapitel
2, at betydningen af de relative lanomkostninger for konkurrenceevnen er tvivisom, sa laenge
lgnudviklingen ikke eksploderer eller lgber fra produktivitetsudviklingen. Det er derfor vigti-
gere at fokusere pa virksomhedernes gkonomiske effektivitet og markedspotentiale, specielt
virksomhedernes evne til at styrke effektiviteten og potentialet gennem fornyelser. Det
grundlaeggende spargsmal er derfor, om fornyelsesaktiviteten i det nordjyske erhvervsliv un-
der et er svagere og mindre fremadrettet end det, der geelder for Danmark i gvrigt.
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4.2. Globalisering gar fornyelsesevnen mere vigtig
Den gkonomiske globalisering skaber mindst tre grunde til at fokusere pa fornyelsesevnen:

For det farste er den danske samhandel med lavtlgnslande stigende. Den danske import fra
lavtlgnslande er domineret af arbejdskraftsintensive produkter med et lavt vidensindhold,
mens eksporten omvendt preeges af en mere vidensintensiv produktion med stgrre veerditil-
vaekst. Selv om det samlet set giver det danske samfund en gkonomisk gevinst, mindsker ud-
viklingen ogsa aktiviteten i de mindre vidensintensive importkonkurrerende erhverv, og der er
saledes behov at skabe stgrre aktivitet inden for mere vidensintensive eksportomrader (Er-
hvervsministeriet, 1996). Det er vigtigt for den danske velstandsudvikling, at vi formar at
fastholde og udvikle positioner inden for erhvervsomrader, hvor fornyelsesaktiviteten er hgj.

For det andet ma& man ud fra argumentationen i kapitel 2 sige, at virksomheder, der formar
at bide sig fast pa internationale markeder, i hgj grad er virksomheder, som udnytter styrkepo-
sitioner pa det nationale marked og lgbende udvikler dem gennem teknologisk, organisatorisk
og markedsmeessig fornyelse. Dette argument, som vi kender bade fra komparativ industria-
nalyse (Porter, 1990) og fra den nyere industrigkonomiske handelsteori (Dosi m.fl., 1990),
leder frem til, at virksomheder, der sidelgbende opererer pa hjemlige og udenlandske marke-
der, vil opleve globaliseringen som en intensiveret konkurrence bade hjemme og ude, og de
vil derfor blive steerkt presset til at udvikle de styrkepositioner, som de handler ud fra.

For det tredje gger globaliseringen betydningen af de aktiviteter, der foregar inden for na-
tionalstatens greenser, jf. ogsa kapitel 2. Det har tidligere vaeret haevdet, at globaliseringen
mindsker betydningen af de nationalstatslige gkonomiske aktiviteter, fordi de internationale
samhandelsmgnstre domineres af transnationale selskaber, der skaber globale markeder (Oh-
mae, 1990). Spargsmalet er imidlertid, om skabelsen af globale markeder er sa udbredt, som
man tror. Den vaesentligste pavirkning fra de transnationale selskaber synes at veere rettet mod
de etablerede specialiseringsmgnstre, hvilket haenger sammen med, at selskaberne tilpasser
sig de nationale og regionale markedsforhold for at sikre vaesentlige styrkepositioner (Fre-
eman & Soete, 1997). Et andet meget udbredt synspunkt har veeret, at udbredelsen af transna-
tionale selskaber leder til en globaliseret spredning af selskabernes innovationsaktiviteter i
form af forskning og udvikling. Men tendensen er imidlertid, at den dominerende del af FoU-
aktiviteterne er lokaliseret i de transnationale selskabers hjemlige base, navnlig hvad angar
amerikanske og japanske selskaber (Freeman & Soete, 1997). Konkluderende kan man derfor
sige, at effekten af den gkonomiske globalisering farst og fremmest er en intensiveret konkur-
rence pa de nationale og regionale markeder, som szetter de lokale virksomheder under pres.

Det indebzerer, at globaliseringens effekt pa fornyelsesevnens betydning ikke kun er rele-
vant for globalt orienterede virksomheder. De konkurrencebetingelser, der gaelder ud fra en
global betragtning, kommer i stigende grad ogsa til at gaelde for regionale, nationale og lokale
markeder. Der bliver feerre beskyttede markeder, hvor lokale monopoler kan trives i ly for
konkurrencen, og derfor ma selv virksomheder, der opererer lokalt, teenke i fornyelse og ev-
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nen til at reagere hurtigt pa markedsforandringer. Og virksomheder, der opererer internatio-
nalt, ma i stigende grad fokusere pa deres fornyelsesevne som kilden til at erobre markedsan-
dele pa eksisterende og potentielle markeder.

4.3. Vi undersgger fornyelsen hos 172 nordjyske virksomheder

Kapitel 2 redegjorde for, at virksomhedens evne til at forny kernekompetencerne afhaenger af
det interne og eksterne samspil omkring organisatoriske, teknologiske og kvalifikationsmaes-
sige forandringer (afsnit 2.5). Modellen i figur 2.5 er udgangspunkt for resten af dette kapitel,
som fokuserer pa fornyelsen hos 172 nordjyske virksomheder. Disse virksomheder indgik i en
landsdeekkende undersggelse af fornyelse hos 1.900 danske virksomheder (Gjerding, 1977b),
og de 172 nordjyske virksomheder vil derfor i det fglgende blive sammenlignet med "land-
stendensen” hos de resterende 1.728 virksomheder. De nordjyske virksomheder behandles
under et, for selv om det er muligt at opdele virksomhederne pa forskellige sektorer og virk-
somhedsstarrelser (figur 4.1), vil datagrundlaget i de fleste tilfeelde veere for lille til en dyb
undersggelse af forskelle pa tvaers af sektorer og starrelse. Nogle fa overvejelser om sektorer
og starrelse sker i det afsluttende afsnit, og her sondres der primaert mellem store og sma virk-
somheder ud fra opdelingen i figur 4.1.

Figur 4.1. Fordeling af de undersogte virksomheder pa sektorer og virksomhedsstorrelse

Ansatte 6-19 20-49 50-249 250+ Talt

Sektor

Fremstilling 1 18 32 11 62
Bygge og anleeg 19 11 5 0 35
Service 41 18 15 1 75
1 alt 61 47 52 2 172

Sma virksomheder 108 ]
Store virksomheder || EGTEIN 64

| resten af kapitlet fokuseres der pa tre centrale spargsmal for fornyelsesevnen. Hvordan haen-
ger samspillet mellem organisatorisk og teknologisk fornyelse sammen med udviklingen i
virksomhedens samarbejdsrelationer og virksomhedens efterspgrgsel efter nye kvalifikationer
hos medarbejderne? Ligger der et eksportpotentiale hos de nordjyske virksomheder, som ikke
er tilstraekkeligt udnyttet? Er de nordjyske virksomheder mindre fleksible end landsgennem-
snittet? Spargsmalene har tidligere veeret undersggt i Gjerding (1997a, 1998), og kapitlet vil
kun i begraenset omfang gengive talmaterialet fra disse to undersggelser. | stedet fokuseres der
i hgjere grad pa undersggelsernes centrale konklusioner, og hvordan resultaterne kan fortol-
kes. Teknologisk fornyelse omfatter her procesinnovation i form af indfgrelse af IKT-baseret
teknologi og produktinnovation i form af udvikling af nye produkter eller serviceydelser.
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4.4. Samspil mellem organisatorisk og teknologisk fornyelse

De nordjyske virksomheder er mindre tilbgjelige til at gennemfare organisatoriske og pro-
duktmaessige fornyelser, men er mere pa omgangshgjde, hvad angar procesinnovation. Figur
4.2 viser, at lidt over fire ud af ti undersggte nordjyske virksomheder har gennemfart organi-
satoriske fornyelser og udviklet nye produkter/serviceydelser, mens neesten 6 ud af 10 nordjy-
ske virksomheder har indfart ny procesteknologi. Sammenligner man dette med de @vrige
danske virksomheder (nederste halvdel i figur 4.2), viser det sig, at gruppen af nordjyske virk-
somheder er fornyelsesmaessigt efterblivende. En forklaring kunne veere, at gruppen af nord-
jyske virksomheder har en anden sammensaetning med hensyn til sektorer og virksomheds-
starrelse, men det er imidlertid ikke tilfeeldet (Gjerding, 1998). En anden mulighed er, at
sammenhaengen mellem de forskellige former for fornyelse er svagere blandt de nordjyske
virksomheder, og figur 4.2 belyser, at dette faktisk kan veere tilfeeldet.

Figur 4.2. Samspillet mellem organisatorisk og teknologisk fornyelse i Nordjylland

%o-andel af virk- Fornyelse Nedenstiende fornyelse er gennemfort samtidig
somheder, N=172  gennemfort Organisation  Produkt/service Proces
Organisation 45 62 77
Produkt/service 43 65 82
Proces 59 60 59

Indeks Fornyelse Nedenstaende fornyelse er gennemfart samtidig
Danmark = 100 gennemfgrt  Organisation  Produkt/service Proces
Organisation 86 91 98
Produkt/service 82 95 104
Proces 93 90 92

Af figurens gverste halvdel fremgar det, at 62% af de nordjyske virksomheder, der gennem-
fgrte organisationsforandring, ogsa produktinnoverede, og at 77% af de organisationsfor-
andrende virksomheder gennemfgrte procesfornyelser. Af de nordjyske virksomheder, der
produktinnoverede, gennemfarte 65% organisationsforandringer, mens 82% procesinnovere-
de. Endelig var det sadan, at seks ud af ti nordjyske virksomheder, som procesinnoverede,
ogsa gennemfgrte organisationsforandringer eller produktinnovation. Sammenfattende kan vi
sige, at man vil ofte veere tilbgijelig til at procesinnovere i forbindelse med organisatorisk for-
nyelse eller produktinnovation, mens sammenhangen er mindre klar den anden vej - proce-
sinnovation star i hgjere grad alene. Derfor er samspillet mellem organisatorisk og teknolo-
gisk fornyelse ogsa svagere blandt de nordjyske virksomheder, som ud fra en sammenligning
med de gvrige danske virksomheder procesinnoverer relativt hyppigt, jf. den nederste halvdel
af figur 4.2.
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Umiddelbart kan det maske overraske, at de nordjyske virksomheder er mindre tilbgjelige
til at innovere. Vi ved fra andre undersggelser (Gjerding, 1997b; Kristensen, 1997; Lundvall,
1999), at en hgj konkurrenceintensitet kan stimulere innovation ved at skabe et fornyel-
sespres, og vi ved 0gsd, at nordjyske virksomheder i hgjere grad beveeger sig pa prisfalsomme
markeder (se afsnit 2.3). Alt andet lige skulle det indebeere, at nordjyske virksomheder ople-
ver en stgrre konkurrenceintensitet og dermed et hgjere fornyelsespres. Det er imidlertid ikke
tilfeeldet (Gjerding, 1997a), hvilket dog ikke behgver at overraske - prisfglsomhed opleves
nemlig ikke ngdvendigvis som en hgj konkurrenceintensitet. Mange virksomheder, der bevee-
ger sig i et prisfalsomt miljg, vil opleve konkurrencevilkarene som rimeligt konstante, fordi
de er vant til priskonkurrence. Sa leenge der ikke sker afggrende aendringer i konkurrencevil-
karene, vil en sammenhaeng mellem prisfglsomhed og konkurrenceintensitet derfor veere svag.
Konkurrenceintensitet i en periode med kortere produktlevetid og stigende udbud af konkurre-
rende produkter haenger snarere sammen med virksomhedernes evne til innovation, og denne
sammenhaeng kommer staerkest til udtryk pa markeder, hvor andre konkurrenceparametre end
prisen spiller en vaesentlig rolle.

Som konsekvens af, at de nordjyske virksomheder er mindre tilbgjelige til at innovere, ma
man ud fra figur 2.5 forvente, at de ogsa leegger mindre vaegt pa fornyelsesevne i den made,
hvorpa de tilretteleegger centrale organisatoriske processer i virksomheden. Den undersggelse,
som vi traekker pa her i kapitlet, giver mulighed for at vurdere dette, hvad angar motiver for
organisationsforandring, udviklingen i arbejdsroller og kvalifikationskrav, samt virksomhe-
dens etablering af samarbejde med eksterne parter.

Hvad angar motiver for organisationsforandring, blev de virksomheder, som gennemfarte
organisatorisk fornyelse, spurgt om, hvor stor en rolle forskellige motiver havde spillet for
organisationsforandringen (figur 4.3). Forskellene mellem de nordjyske og de gvrige danske
virksomheder er ikke store, bortset fra, at de nordjyske virksomheder synes at lsegge mindre
veegt pa produktinnovation, hvilket harmonerer med billedet i figur 4.2. Nu daekker tallene i
figur 4.3 imidlertid bade virksomheder, der angav, at det pagseldende motiv havde betydning
"i hgj grad”, og virksomheder, der angav "i nogen grad”. Splitter man tallene op pa disse to
svarmuligheder, viser der sig en markant forskel, hvad angar effektiviteten i den daglige drift,
idet der her er langt flere blandt de @vrige danske virksomheder, der angiver "i hgj grad”
(Gjerding, 1998, s.10). Noget tyder saledes p3, at de gvrige danske virksomheder ikke blot er
mere fornyelsesorienterede, men ogsa fokuserer mere pa at styrke effektiviteten. Det kan vir-
ke overraskende, at de nordjyske virksomheder ikke betoner effektiviteten steerkest, nar de i
hajere grad beveeger sig pa prisfalsomme markeder. Som det imidlertid blev neaevnt ovenfor,
haenger prisfalsomhed ikke ngdvendigvis sammen med, at man oplever en steerkere konkur-
renceintensitet. Konkurrenceintensiteten kan opleves som meget steerkere pa markeder, hvor
ikke-prismaessige faktorer er veesentlige, og her vil effektiviteten i den daglige drift spille en
central strategisk rolle, pa to mader. For det farste vil fornyelse af organisation, produkter og
processer bidrage til en hgjere effektivitet. For det andet vil en hgjere effektivitet bidrage po-
sitivt til udnyttelsen af de ressourcer, som virksomheden seetter ind pa fornyelse.
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Figur 4.3. Motiver for at gennemfore organisatorisk fornyelse

%-andel af virksomheder, der angiver, at det pagaeldende motiv hav-

de betydning ”i hej grad” eller i nogen grad” Nordjylland Danmark
Effektiviteten i den daglige drift 89,7 92,5
Samarbejde og koordinering pa tveers af organisationen 82,1 83,0
Evnen til at tilpasse sig mere omskiftelige omgivelser 76,9 80,2
Evnen til Igabende at udvikle nye produkter/serviceydelser 53,8 66,1
Evnen til Igbende at styrke og forny virksomhedens viden og knowhc 60,3 65,6

Hvor vidt et positivt samspil mellem fornyelsesaktivitet og effektivitet etableres, vil afheenge
af, om virksomheden formar at keede fornyelsesaktiviteterne sammen med en udvikling af
arbejdsroller og kvalifikationer, som styrker medarbejdernes deltagelse i implementeringen af
fornyelsesaktiviteterne (Gjerding, 1996). Der er flere ting pa spil her (Gjerding, 1997b): Hvis
fornyelsesevnen spiller en central rolle for virksomhedens overlevelse, bliver virksomhedens
konkurrenceevne seerlig falsom over for det virksomhedsinterne samspil i form af medarbej-
dernes evne til at teenke og handle pa tveers af funktioner. For at fremme denne proces ma der
i virksomheden udvikles integrative organisationsroller, d.v.s. rammer der stimulerer medar-
bejdernes kvalifikationsudvikling og evne til at samarbejde pa tveers. Der er her tale om lzere-
processer, som er knyttet teet til jobbet. | en tid med Igbende fornyelser af organisation, pro-
dukt- og procesteknologi vil "on the job” leering og "learning by doing” imidlertid sjeeldent
kunne sta alene, men kraeve, at virksomheden afseetter ressourcer til uddannelse og kvalifika-
tionsudvikling.

Udviklingen af integrative organisationsroller kan belyses ved at sondre mellem arbejds-
roller, der er rettet mod den enkelte medarbejders individuelle aktiviteter og mod medarbejde-
rens samspil med andre personer i organisationen (Gjerding, 1997b, kap.5). Det sker i figur
4.4, der viser andringer i arbejdets indhold for medarbejdere i de undersggte virksomheder.

Figur 4.4. £ndringer i arbejdets indhold

%-andel af virksomheder Nordjylland Danmark
Individuelt rettede arbejdsroller

Mere selvsteendighed 48,8 55,2
Mere veegt pa faglige kvalifikatione 41,3 46,5
Mindre rutineindhold i arbejdet 26,2 29,1
Kollektivt rettede arbejdsroller

Mere samarbejde med kollegaer 39,0 43,4
Mere samarbejde med ledelse 44,2 46,9
Mindre specialisering 13,4 14,5
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| det omfang, at en virksomhed beveaeger sig mod en mere integreret organisation, vil der opsta
et gget behov for selvsteendighed og faglig kompetence hos medarbejderne. Arbejdsrollerne
ma i hgjere grad fokusere pa feelles erkendelse og lgsning af problemerne, hvilket indebaerer
en gget betydning af tveergdende samarbejde, ligesom det ogsa kan indebaere en mindre spe-
cialisering af arbejdsfunktioner. Under et viser figur 4.4, at feerre nordjyske virksomheder er
kendetegnet af denne udvikling, og dette billede stemmer overens med, at de adspurgte nord-
jyske virksomheder som helhed er mindre fornyelsesorienterede. Som fglge heraf skulle man
ogsa forvente, at de nordjyske virksomheder i mindre omfang har gget kravene til medarbej-
dernes kvalifikationer, at de tilleegger den lgbende feerdighedsudvikling blandt medarbejderne
mindre betydning for virksomhedens konkurrenceevne, og at de i mindre omfang investerer i
uddannelse af medarbejderne. Det er ogsa tilfeeldet (Gjerding, 1998, s.18-19).

Et centralt argument i afsnit 2.5 var, at fornyelsesorienterede virksomheder, der er udsat
for omstillingspres, sgger at udnytte deres kernekompetencer til at etablere markedspositioner
via et teettere samarbejde med centrale aktgrer i omverdenen. | det omfang, at dette finder
sted, sker der en udvikling af de eksternt rettede arbejdsroller, d.v.s. de arbejdsroller, som er
knyttet til interaktion med centrale aktgrer i virksomhedens omverden. Figur 4.5 viser, hvor
mange af de adspurgte virksomheder, der har udviklet teettere samarbejde med forskellige
eksterne parter, og hvor mange, der angiver en gendring af arbejdsholdet i forhold til eksternt
rettede arbejdsroller.

Figur 4.5. Teettere samarbejde og cendring i arbejdsindholdet

%-andel af virksomheder, der svarer, at der er udviklet

teettere samarbejde i hoj grad” eller ”’i nogen grad” Nordjylland Danmark
Kunder 76,7 80,1
Underleverandarer 51,7 61,6
Konsulentfirmaer 26,2 21,6
Videnscentre 18,0 15,5
Uddannelsesinstitutioner 26,7 25,6
Offentlige myndigheder 25,6 18,5
Eksternt rettede arbejdsroller %-andel, der angiver, at arbejdets indhold er sendret
Mere kontakt til kunder 34,3 41,0
Mere kontakt til leverandgrer 23,8 26,9
Mere kontakt til andre virksomheder 16,3 19,4

Figur 4.5 viser, at virksomhederne hyppigst udvikler teettere samarbejde med kunder og leve-
randgrer, d.v.s. de centrale eksterne parter i den virksomhedsnaere omverden. Derfor er det
ogsa her, at de fleste virksomheder oplever eendringer i arbejdets indhold. Det generelle ind-
tryk er, at de nordjyske virksomheder star lidt svagere i forhold til at udvikle taettere samar-
bejde med kunder og leverandgrer. Til gengeeld er de lidt mere aktive, hvad angar udviklingen
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af et teettere samarbejde med myndigheder og videnskilder. Denne tendens bliver meget mar-
kant, nar man sammenligner andelen af virksomheder, der svarer "i hgj grad” med andelen af
virksomheder, der svarer "i nogen grad”. Her viser det sig, at de nordjyske virksomheder i
langt hgjere grad har udviklet et teettere samarbejde med konsulentfirmaer og offentlige myn-
digheder (Gjerding, 1998, s.14). Det er neaerliggende at keede denne observation sammen med
den seerlige indsats for regional erhvervspolitik i det nordjyske omrade. Den regionale er-
hvervspolitik har fortrinsvis veeret bundet op pa et krav om, at erhvervsudvikling sker gennem
samarbejdsprojekter, der involverer flere virksomheder, myndigheder, konsulenter og institu-
tioner. Der har i udstrakt grad veeret tale ompennerskabsmodel med lgs koordinering
mellem deltagerne, hvor de udfgrende konsulenter og myndigheder spiller en central rolle
som koordinationspunkter. Inden for denne partnerskabsmodel, der er beskrevet af Sgrensen
(1994, 1997a, se ogsa kapitel 7), vil der vaere en tendens til, at ekstern bistand i forhold til
erhvervsudvikling vokser som forretningsomrade, dels fordi virksomhederne i hgjere grad
efterspgrger den eksterne bistand, dels fordi eksterne bistandsydere specialiserer sig i at finde,
formidle og implementere stgttemuligheder.

Sammenfattende kan man omkring samspillet mellem organisatorisk og teknologisk for-
nyelse sige, at de adspurgte nordjyske virksomheder er mindre orienteret mod organisatorisk
forandring og produktinnovation, men til gengeeld pa omgangshgjde hvad angér procesinno-
vation. Dette afspejler sig ogsa i, at udvikling af integrative arbejdsroller og teettere relationer
til kunder og leverandarer er mindre udtalt. Sammenhaengen mellem pa den ene side fornyelse
og pa den anden side organisatorisk integration inden for virksomheden og mellem virksom-
heden og den virksomhedsnaere omverden er nemlig staerkere, nar fornyelsen omfatter organi-
sation og produktteknologi, end nar fornyelsen omfatter procesteknologi (Gjerding, 1997b,
1998). Til gengeeld tyder figur 4.5 pa, at sammenhaengen taber i betydning, nar man ser pa
udviklingen af teettere samarbejde med eksterne parter, der ikke ligesom kunder og leverandg-
rer er en del af virksomhedens direkte veerdikeede. Her vil andre forhold, som f.eks. eksisten-
sen af erhvervsfremme, spille en starre rolle.

4.5. Produktinnovation og nordjysk eksportpotentiale

Globaliseringens effekt pa internationale markeder betyder, at regioner, hvor virksomhederne
er mindre fornyelsesorienterede, risikerer at opleve en stagnerende eller faldende eksportud-
vikling. | det forrige kapitel argumenterede Andersen for, at den nordjyske eksport har ud-
viklet sig utilfredsstillende, hvilket bl.a. heenger sammen med, at det nordjyske erhvervsliv
eksporterer relativt flere lavveekstprodukter, at de nordjyske eksportvirksomheder generelt har
en lavere internationaliseringsgrad, og at der i den nordjyske erhvervsliv findes et veesentligt
antal virksomheder, der har et eksportpotentiale, som de ikke udnytter. Den efterblivende for-
nyelsesaktivitet beskrevet i forrige afsnit understatter Andersens konklusioner, af to grunde.
For det farste vil en integrativ organisationsfornyelse styrke virksomhedens kritiske masse i
forhold til at overvinde de centrale eksportbarrierer (se kapitel 3 og 7). Hvordan dette haenger
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sammen med virksomhedens markedsadfeerd kan dette kapitel ikke belyse ud fra det forelig-
gende materiale, men analyserne i kapitel 5 tyder pa, at der generelt kan veere et problem med
at indsamle, bearbejde og anvende markedsviden. Udviklingen af integrative organisationer
vil have central betydning her. For det andet vil en lavere produktudviklingstakt bidrage til at
fastholde det nordjyske erhvervsliv i en lavveekstspecialisering og samtidig lsegge loft over
udviklingen af eksportpotentialer. Det materiale, der ligger til grund for dette kapitel, giver
mulighed for at undersgge, om der blandt de adspurgte virksomheder eksisterer et eksportpo-
tentiale.

Figur 4.2 viste, at 43% af de nordjyske virksomheder har produktinnoveret, sammenlignet
med knap 53% af de gvrige danske virksomheder. Figur 4.6 illustrerer fornyelsesgraden i pro-
duktudviklingsindsatsen ved at opdele produktinnovationerne i fire typer. Radikale innovatio-
ner er forholdsvis sjeeldne, mens tre ud af fire produktinnovationer er gradvise i den forstand,
at de svarer til noget, der i forvejen findes bade pa det danske og det udenlandske marked.
Dette billede svarer til, hvad man normalt finder i andre danske og udenlandske undersggel-
ser, og her adskiller de nordjyske virksomheder sig ikke.

Figur 4.6. Fornyelsesgraden i produktudviklingsindsatsen

%-andel af virksomheder Nordjylland Danmark
Tilsvarende produkt eller .... Det udenlandske marked
serviceydelse findes pa.... Ja Nej Ja Nej
.... Det danske Ja 76,3 10,2 74,7 4,1
marked Nej 8,5 5,1 13,3 7.9

Det ger de til gengeeld, nar man ser pa, om produktinnovationen findes pa det ene, men ikke
pa det andet marked. Her er der blandt de gvrige danske virksomheder en starre tilbgjelighed
til at udvikle produkter, hvor noget tilsvarende ikke findes nationalt, men internationalt. Om-
vendt er der blandt de nordjyske virksomheder en stgrre tilbgjelighed til produktinnovation,
hvor noget tilsvarende findes herhjemme, men ikke pa det udenlandske marked. Det kunne
indikere eksistensen af et eksportpotentiale. Denne observation ma imidlertid tages med et
gran salt. For det farste omfatter observationen kun 8 ud af de 172 nordjyske virksomheder.
For det andet er det respondenterne selv, der har foretaget vurderingen i det enkelte tilfselde,
og hvis der som haevdet i kapitel 5 er et problem med at indsamle og bearbejde markedsin-
formation, kan det treekke de nordjyske svar i modsat retning af svarerne fra de gvrige danske
respondenter. Det kan faktisk veere tilfeeldet, for hver femte af de nordjyske virksomheder
tilkendegiver, at de ikke ved, om der findes tilsvarende produkter/serviceydelser pa det uden-
landske marked, og det er faktisk en dobbelt sa stor andel som blandt de avrige danske virk-
somheder. Ud fra undersggelsesgrundlaget her i kapitel 4 er det saledes ikke muligt at pege pa
et uhgstet eksportpotentiale, men det haenger i et vist omfang sammen med, at det kvantitative
grundlag er for lille til den slags mere detaljerede analyser.
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4.6. Fleksibilitet i nordjysk erhvervsliv

| forleengelse af figur 2.5 har dette kapitel argumenteret for, at den gkonomiske globalisering
gger kravene til virksomhedens fornyelsesevne. | det omfang, at udviklingen af kernekompe-
tencer bidrager hertil, vil det veere centralt for virksomheden at opna en balance mellem flek-
sibilitet og effektivitet forstaet pa den made, at virksomheden bade skal vaere i stand til at ud-
vikle nye muligheder og at implementere disse muligheder (Gjerding, 1999c). Det er langt fra
en triviel sag, for der er tale om, at virksomheden lgbende skal igangseette lsereprocesser og
omszette dem i praktisk handling. Virksomheden skal mestre bade en sggende og en udnytten-
de rationalitet, hvilket er vanskeligt, fordi de to rationaliteter kreever forskellige kompetencer,
tidshorisonter og mader at tackle usikkerhed pa (March, 1991). Man kan i denne forbindelse
tale om, at virksomheden star over for et fleksibilitet-stabilitet dilemma (Gjerding, 1996) eller

et fleksibilitetsparadoks (Volberda, 1998).

| den landsdeekkende undersggelse (Gjerding, 1997b), som dette kapitel treekker pd, blev
lzsningen pa dette dilemma formuleret som, at virksomheden skal vaere organisatorisk fleksi-
bel ved at udvikle integrative organisationsformer, som tillader, at resultaterne af de organi-
satoriske leereprocesser omseettes i handling, og markedsteknologisk fleksibel i den forstand,
at handlingerne skal omfatte innovation af produkter, processer og markeder. Som fglge heraf
blev fleksibilitet defineret som virksomhedens evne til at reagere pa en omskiftelig omverden
med nye produkter og processer, der udvikles pa basis af integrative organisationsformer og
en laeringsorienteret kultur (Gjerding, 1997b, kap.7). Dette er en meget streng definition i den
forstand, at kun fa virksomheder kan opfylde kravet til fleksibilitet. Lignende definitioner har
imidlertid vist sig meget anvendelige i internationale studier, bl.a. af fleksibilitet i de nordiske
lande (NUTEK, 1999), og definitionen har den fordel, at den beskriver fleksibilitet som et
meget sammensat faanomen og dermed undgar, at fleksibilitet anskues som noget, der gaelder
visse dele af virksomheden og ikke andre (Gjerding, 1999c). Den landsdaekkende undersggel-
se sggte at operationalisere fleksibilitetsbegrebet ved at udpege fjorten malepunkter, jf. figur
4.7 (for en naermere redeggrelse, se Lund & Gjerding, 1996; Gjerding, 1997b, kap.7).

Figur 4.7. Fleksibilitet som sammensat begreb — fjorten malepunkter

Organisatorisk fleksibilitet

Struktur Tveerfaglige arbejdsgrupper Kvalitetscirkler/grupper
Personalerokering Efteruddannelse

Processer Integration af funktioner Skreeddersyede uddannelsesforlgb

Langsigtet uddannelsesplanlaegning

Kultur Uddelegering af ansvar Ansattes deltagelse i opfglgning

Ansattes deltagelse i ugeplanlaegni pa arbejdsopgaver
Markedsteknologisk fleksibilitet

Procesinnovation IKT-baseret procesteknologi Andre former for ny procesteknologi

Produktinnovation Nye produkter/serviceydelser

Marked Erobring af udenlandske kundegrupper
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Figur 4.8. Fleksibilitet blandt nordjyske og ovrige danske virksomheder

OSma nordjyske B Sma danske O Sterre nordjyske [ Sterre danske

Figur 4.8 viser den procentuelle fordeling af de undersagte virksomheder pa de fjorten male-

punkter, opdelt pa sma og starre virksomheder (se figur 4.1). Mens de sma virksomheder for-
trinsvis fordeler sig ud over den fgrste del af x-aksen, har fordelingen af de stgrre virksomhe-

der sit tyngdepunkt pa den sidste del. Det betyder, at de starre virksomheder generelt opfylder
flere malepunkter end de sma og saledes er mere fleksible. Mens de sma nordjyske virksom-
heder ikke adskiller sig ret meget fra de sma virksomheder i det gvrige land, er der blandt de
stgrre nordjyske virksomheder en klar opdeling, idet en gruppe minder meget om sma virk-

somheder, hvad angar fleksibilitet. Det tyder pa, at der blandt de starre nordjyske virksomhe-

der kan veere et problem med at opbygge den fleksibilitet, der kendetegner stagrre danske virk-
somheder som helhed.

Figur 4.9 arbejder videre med denne problemstilling ved at opdele virksomhederne i for-
skellige former for fleksibilitet og samtidig angive, hvordan de forskellige fleksibilitetsformer
fordeler sig blandt de undersggte virksomheder.

Figur 4.9. Fleksibilitetstypers %o-andel af virksomhederne

Markedsteknologisk | Organisatorisk fleksibilitet
fleksibilitet | Lidt Meget

Statiske Internt fleksible

Lidt Danmark: 41% Danmark: 26%
Nordjylland: 46% Nordjylland: 25%

Eksternt fleksible Fleksible

Meget Danmark: 8% Danmark: 25%

Nordjylland: 5% Nordjylland: 24%

Organisatorisk fleksibilitet: Lidt = 0-5 mélepunkter, meget = 6-10 malepunkter
Markedsteknologisk fleksibilitet: Lidt = 0-2 malepunkter, meget = 3-4 malepunkter
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Fleksible virksomheder er kendetegnet ved at have en meget udviklet organisation. De har i

hgj grad sggt at integrere funktioner, og de leegger veegt pa at inddrage medarbejderne i
planleegning og opfalgning pa arbejdsopgaver. De stiller store krav til medarbejdernes kvali-
fikationer og evne til at samarbejde med hinanden, og kravene faglges op af uddannelse og
efteruddannelse. De har i hgj grad indfgrt nye processer og produktinnoveret, ikke mindst
med henblik pa at erobre kunder pa udenlandske markeder. De tager saledes aktivt del i mar-
kedets udvikling og er gearet til at overleve i en stadig mere globaliseret gkonomi. Selv om
gruppen domineres af sma virksomheder, finder man ogsé hovedparten af store virksomheder
her. De fleksible virksomheder findes navnlig inden for fremstillingserhvervene og forret-
ningsservice.

Statiske virksomheder er de fleksible virksomheders modsaetning. Deres organisatoriske
udvikling foregar kun langsomt, og de satser i ringe omfang pa teknologisk og markedsmaes-
sig fornyelse. Der er overvejende tale om sma virksomheder, og gruppen er fremtreedende
inden for handel, bygge/anlaeg og transport.

Internt fleksible virksomheder satser ligesom de fleksible virksomheder pa en udviklet
organisation og har ogsa de samme organisatoriske kendetegn. Men i modsaetning til de flek-
sible virksomheder satser de i mindre omfang pa teknologisk og markedsmaessig fornyelse, og
her minder de om de statiske virksomheder. De findes blandt alle virksomhedsstarrelser og
brancher og udviser ikke et bestemt starrelses- eller branchetilhgrsforhold.

Eksternt fleksible virksomheder minder om de statiske virksomheder i den organisatoriske
dimension og de fleksible virksomheder i den markedsteknologiske dimension. De er oriente-
ret mod teknologisk og markedsmaessig fornyelse, men bag denne fornyelse ligger en organi-
sation, som udviklingsmaeessigt befinder sig pa status quo. Der er blandt de eksternt fleksible
virksomheder en overveegt af sma fremstillings- og handelsvirksomheder, men samlet udger
de kun en lille del af det samlede antal virksomheder.

Gruppen af nordjyske virksomheder adskiller sig ikke vaesentligt fra gruppen af gvrige
danske virksomheder bortset fra, at der er lidt flere statiske virksomheder i den nordjyske
gruppe. Det deekker over, at der blandt de sma virksomheder og blandt virksomheder uden for
fremstillingssektoren er en overveegt af statiske virksomheder i Nordjylland. Hvilke konklusi-
oner skal man sa drage af virksomhedernes fordeling pa de forskellige fleksibilitetsformer? Ja,
pa den ene side kan man haefte sig ved, at mere end hver anden virksomhed er fleksibel pa en
eller anden made. | en periode som den nuvaerende, hvor forandringstempoet i den globale
a@konomi gges, stilles virksomheder i sma dbne gkonomier over for saerlige krav om at reagere
pa markedssignaler ved hjaelp af en udviklet organisation og markedsteknologisk fornyelse,
ikke mindst i en gkonomi som den danske, der eksportmaessigt har centrale styrkepositioner
blandt relativt traditionelle produktomrader med lav markedsveekst. Pa den anden side kan
man af de samme arsager bekymre sig over, at der er s& mange statiske virksomheder og virk-
somheder, der ikke kombinerer intern og ekstern fleksibilitet.



Nordjyllands Eksportprofil

Det er dog ikke klart, hvad fordelingen i figur 4.9 betyder pa leengere sigt. Oprindeligt vi-
ste den landsdeekkende undersggelse, at statiske virksomheder ganske vist har den laveste
produktivitet, men de er samtidig de bedste til at forrente den investerede kapital (Gjerding,
1997b). Der er en klar tendens til, at fornyelse og fleksibilitet tilstreebes af de virksomheder,
som oplever den stgrste konkurrenceintensitet (Lundvall & Kristensen, 1997), og en statisk
virksomhed kan derfor veere udtryk for, at virksomheden ikke har behov for at gennemfgre
fornyelser, fordi den befinder sig i et konkurrencemiljg, som den oplever som stabilt, og hvor
der er sund gkonomisk fornuft i at forblive statisk (Kristensen, 1997). De fleste af de statiske
virksomheder opererer inden for typiske hjemmemarkedserhverv, men i laeengden vil globali-
seringen af konkurrencen ogsa udsaette dem for et omstillingspres, og sa vil de statiske virk-
somheder Igbe ind i problemer. Der vil sdledes pa sigt veere behov for, at flere virksomheder
straeber efter en hgjere fleksibilitet.

4.7. Erhvervspolitiske implikationer

Sammenfattende tyder diskussionen i dette kapitel derfor pa, at der er behov for en seerlig
indsats for at styrke fornyelsestakten i det nordjyske erhvervsliv. Det geelder farst og frem-
mest organisatorisk fornyelse og produktinnovation, mens behovet er mindre udtalt, hvad an-
gar procesinnovation. Der synes at vaere behov for en seerlig nordjysk indsats over for sma
virksomheder inden for de traditionelle serviceerhverv, men der findes sandsynligvis ogsa en
gruppe af stgrre nordjyske virksomheder, som halter bagefter i udviklingen af fleksibilitet og
dermed evnen til at tackle omstillingspres.

| denne forbindelse er der grund til at veere naermere opmeerksom pa tre centrale udfor-
dringer.

For det farste viser det sig, at de virksomheder, som oplever det stgrste konkurrencepres,
ogsa har en tendens til faldende beskeeftigelse, mens der omvendt er en positiv beskeeftigel-
sesudvikling blandt virksomheder, der formar at gennemfare organisatoriske fornyelser og
fremme laereprocesserne i virksomheden (Nielsen, P., 1999). For at modvirke globaliseringens
negative beskeeftigelseskonsekvenser er det derfor ngdvendigt at fremme fleksibilitet i den
form, som er diskuteret i dette kapitel.

For det andet viser det sig, at de virksomheder, som gennemfgrer fleksibilitetsorienterede
fornyelser, oplever en andring i arbejdsstyrkens sammenseaetning (Nielsen, P., 1999). Fornyel-
sesindsatsen indebzerer ggede kvalifikationskrav, bade hvad angar de snaevert faglige kompe-
tencer, men ogsa evnen til at kombinere forskellige arbejdsspecialiseringer. Der er derfor en
kraftig tendens til, at ufagleert arbejdskraft marginaliseres, bade pa det virksomhedsinterne,
regionale og nationale arbejdsmarked. En gget fornyelsesindsats er derfor langt fra beskaefti-
gelsesneutral, men rejser et behov for at opkvalificere dele af arbejdsstyrken, som ellers tidli-
gere udgjorde en mobil kernearbejdsstyrke. En regional erhvervsfremme, der fokuserer pa at
age fornyelsestakten i nordjyske virksomheder, risikerer derfor at fa en reekke uhensigtsmees-
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sige velfeerdskonsekvenser, hvis den ikke understgttes af et gget samarbejde mellem uddan-
nelsessystemet og private virksomheder.

For det tredje er der i disse ar en tendens til, at en stadig stigende del af de danske forsk-
ningsressourcer bliver koncentreret i hovedstadsregionen. Det geelder ikke blot de ressourcer,
der afseettes til vidensinstitutioner, men ogsa de private virksomheders forskning (Christen-
sen, m.fl., 1999) og den del af de samlede forskningsaktiviteter, der udseettes for patentering
(Dahl, 1999). Som papeget af Lundvall (1999, kap.11) vil dette pa sigt rumme uheldige kon-
sekvenser for erhvervsudviklingen i yderregioner som Nordjylland, fordi evnen til at konkur-
rere internationalt inden for hgjveekstomrader i stigende grad afheenger af, at virksomheder
udvikler teette relationer til vidensinstitutioner. Selv om danske virksomheder i mindre grad
end virksomheder i andre sma europeeiske lande samarbejder direkte med vidensinstitutioner,
er samspillet ud fra en international betragtning dog ganske steerkt, fordi en vaesentlig del af
vidensoverfarslen sker via det seeregne danske teknologi- og radgivningssystem (Christensen
m.fl., 1999). Christensen m.fl. (1999) heefter sig imidlertid ved, at informationsudvikling og
vidensudvikling er to meget forskellige processer, og at maengden af tilgeengelig teknisk og
kommerciel information vokser hurtigere end virksomhedernes evne til at sgge, udveelge og
bearbejde information og dermed forvandle informationen til aktiv viden. Derfor seettes tek-
nologi- og radgivningssystemets evne til at formidle viden under pres, og det bliver stadig
vigtigere for virksomheder at have en mere direkte adgang til de institutioner, der producerer
ny viden. Her er det ud fra en nordjysk betragtning positivt, at nordjyske virksomheder i seer-
lig hgj grad udvikler teettere relationer til eksterne videnskilder (afsnit 4.4), men det er ogsa
ngdvendigt at sikre, at vitale forskningsmidler ikke forsvinder ud af regionen.
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Eksportadfeaerd og markedsvalg i et nordjysk SM-virksomheds
perspektiv

Kim R Bohn

5.1. Indledning

Dette kapitel behandler nogle af de centrale aspekter af de sma og mellemstore nordjyske
virksomheders eksportadfeerd samt implementere anvendelsen af en alternativ markedsvalg
model. | afsnit 5.2 opstilles en ramme for beskrivelse af eksportadfeerd samt vurderings-
grundlag for nye tiltag for forbedring af eksportsituationen. | afsnit 5.3 foretages en vurdering

af eksportadfeerden for nordjyske eksporterende industrivirksomheder pa baggrund af en
spgrgeskema undersggelse og pa baggrund heraf opstilles med udgangspunkt i en vurdering af
vidensprocessen et konkrete forslag til forbedring af virksomhedernes fremtidige
eksportadfeerd gennem anvendelse af en model for systematisk markedsvalg.

5.2. Teoriramme for analyse af SM-virksomheders eksportadfeerd

Virksomhedens eksportadfeerd kan behandles ud fra en kvantitativ synsvinkel og denne
tilgang genfindes i den seneste OECD undersggelse (OECD, 1997), hvor sma og mellemstore
virksomheders internationalisering beskrives ved hjeelp af fglgende kvantitative elementer:

» “Trade inputs and outputs”
» “Establishments and affiliations”
* “Market opportunities and competition”

Pa denne baggrund foretages en faseopdeling af internationaliseringen i fem faser:

* “No globalisation (Domestic)”

* “Limited globalisation (Mainly domestic)”
* “Major globalisation (Internationalised)”
» “Extensive (Globalised)”

* “Complete (Fully globalised)”

Ser man eksempelvis pa fasen “Major globalisation”, s& er virksomhederne pa dette trin
karakteriseret ved, at mellem 10 og 40 procent af virksomhedens input stammer fra
internationale kilder og mellem 10 og 40 procent af omsaetningen er international. Desuden
har man etableret sig pa mindst 4 udenlandske markeder og i to forskellige internationale
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regioner. Endelig geelder det at indtreengsbarrierer er maerkbare og udger op til 10% af
omkostningerne, men de kan overvindes rimelig enkelt.

En sadan kategorisering behandler sma og mellemstore virksomheder som en homogen
gruppe og undersggelserne er sa distanceret fra virksomhederne, at karakteristika ved
virksomheden ikke fremgar. Undersggelsen har derfor til formal primeert at undersgge
udbredelsen af internationale aktiviteter, der males ved hjeelp af kvantitative forhold, der ikke
udtrykkes gennem en kvalitativ dimension. Denne manglende kvalitative tilgang seettes
yderligere i centrum, hvis man ser pa ledelsesmaessige pavirkning og sma og mellemstore
virksomheders internationalisering. Denne problemstilling er senest behandlet af
McGaugheym.fl. (1997), der opstiller en model for pavirkende faktorer for internationalise-
ring. Modellen er gengivet i figur 5.1

Figur 5.2. Pavirkende faktorer for sma og mellemstore virksomheders internationalisering

Virksomhedens internationaliserings
kree fter

Interne Eksterne

\ 1

Beslutningstager

- Personlige baggrund

Ledelses- - Erfaring

forandringer -Viden
-Holdning

- Business stil

Personlige netvee rk

‘ Internationalisering

Det centrale i denne model er, at de personlige faktorer og det individnetveerk, der er
involveret i en virksomheds internationale aktiviteter, er kritiske med hensyn til indhold og
retning af en virksomheds internationalisering. Overfgres dette perspektiv pa en ramme for en
beskrivelse af sma og mellemstore virksomheder, er det centrale, at beskrivelsen seetter fokus
pa virksomhedens adfaerd og holdninger, hvor det afgarende bliver at se pa arbejdsprocesserne
i virksomheden og prave at forstd, hvorledes internationaliseringen handteres. Den
ledelsesmaessige handtering af arbejdsprocesserne ved internationalisering ger det muligt at
foretage en gruppering af de sma og mellemstore virksomheder alt efter om man er
overvejende planlaegningsorienteret, handlingsorienteret eller netveerksorienteret (Popova,
1997). Beskrivelsen af de enkelte virksomhedstyper er gengivet i figur 5.2.
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Figur 5. 2. Typer af sma og mellemstore virksomheder

Den planleeggende virksomhed vil internationalisere sine aktiviteter gennem grundige
markedsanaloyser efterfulgt af implementeringen af de p& baggrund af markeds-
analyserne udarbejde planer og strategier.

Det er ledelsens opgave at fa analyser foretaget og planer og strategier udarbejdet

Den handlingsorienterede virksomhed vil internationalisere sine aktiviteter gennem
besag | markedet, kontakt til forhandlere, eksperimenter og andre aktiviteter, som
giver adgang til eksport.

Det er ledelsens opgave at f& gje pa disse muligheder og iveerkseette udnyttelsen
af dem.

Netveerkvirksomheden vil internationalisere sine aktiviteter ved at bruge kontakterne
i sit nuveerende netvaerk som platform for etablering af kontakter til udenlandske
aktgrer.

Ledelsen har til opgave at etablerer sociale relationer og den skal sgrge for at
virksomheden er placeret midt i de mange og &bne informationsstreamme i
netvaerket.

Dette forstaelsesbillede af sma og mellemstore virksomheder kan relateres til processen for
eksportudvikling, saledes at der udvikles et grundlag for gruppering af de sma og mellemstore
virksomheder ved hjeelp af deres grad af eksportudvikling. Eksport vil i denne sammenhaenge
defineres som overfgrslen af varer og tjenester over nationale greenser ved hjeelp af direkte
eller indirekte metoder. Denne fokusering skyldes grundliggende falgende to forhold. For det
forste geelder det, at eksportaktiviteterne udger det fgrste trin i internationaliseringen og dette
trin er kritisk for en virksomheds udvikling til de gvrige former for internationale aktiviteter
som for eksempel salg af licens eller egne produktionsselskaber i udlandet. Eatldet
geelder det, at eksport er den mest benyttede udenlandske entry mode - isaer blandt sméa og
mellemstore virksomheder - pa grund af den minimale gkonomiske risiko, den begraensede
ressourcebinding samt den hgje fleksibilitet.

Kriterierne for udveelgelsen af eksport udviklingsmodeller er, at de behandler fremstil-
lingsvirksomheder med produktionsfaciliteter i et enkeltland og ikke tilhgrer den primaere
eller terticere sektor. P& baggrund af en vurdering af falgende 11 modeller: Johanson og
Wiedersheim-Paul (1975), Bilkey og Tesar (1977), Wiedersheim-Paul, Olson og Welch
(1978), Wortzel og Wortzel (1981), Cavusgil (1982), Czinkota (1982), Barret og Wilkinson
(1986), Moon og Lee (1990), Lim, Sharkey og Kim (1991), Rao og Naido (1992) og Crick
(1995) ses det (Lionedou, 1996), at modellerne, pa trods af mange forskelligheder med hensyn
til antal, omfang og indhold af faser, kan sammenfattes til at beskrive tre hovedtrin:

* Forberedelsesfasen
* Initieringsfasen

* Modningsfasen
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| forberelsesfasen genfindes de virksomheder, som kan karakteriseres ved:
« De salger deres varer pa hiemmemarkedet og ikke er interesserede i eksport
* De erinvolveret i indenlandsk afsaetning men serigst overvejer eksportaktiviteter
» De tidligere har veeret involveret i eksportaktiviteter, men ikke er det i gjeblikket

| initieringsfasen findes de virksomheder, der er sporadisk engageret i eksportaktiviteter og
som overvejer forskellige nye tiltag. Disse virksomheder kan karakteriseres ved at de har
potentialet til at forage deres udenlandske engagement, men ikke magter eksport efterspargsel.
| modningsfasen er de virksomheder, der har en konstant eksport med en ekstensiv
international erfaring, og som til stadighed overvejer mere faste former for internationale
aktiviteter.

Sammenholdes de to tilgange til en gruppering af sma og mellemstore virksomheder i
relation til eksportudvikling resultere dette i en matrix, der er gengivet i figur 5.3.

Figur 5. 3. Analyse matrix for sma og mellemstore virksomheders eksportudvikling

Forstaelsesbillede af sm& og mellemstore virksomheder

Planleeggende Handlingsorienteret Netveerksorienteret
virksomhed virksomhed virksomhed
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Ek fasen

sp
ort

ud
vik Initierings
lin fasen

gsf
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en
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Forstaelsen af eksportadfaerden og iseer implikationer for tiltag til forbedringer af de sma og
mellemstore virksomheders udvikling vil tage udgangspunkt i viden udviklingsprocessen i de
sma og mellemstore virksomheder. Denne indfaldsvinkel er valgt, da nye tiltag eller
revurderinger i virksomheden har til formal at leere virksomheden at udvikle viden. Nar der
udvikles viden, er der en steerk sammenhaeng mellem handling og viden. Som beskrivelses
grundlag er der i figur 5.4 opstillet en model for videnprocessen (Fast, 1996).
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Figur 5. 4. Vidensudviklingsprocessen
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Procesmodellen for vidensudvikling beskriver de centrale forestillinger om begreber og
sammenhaenge med udgangspunkt i koblingen mellem handling og viden. Denne kobling er
teet knyttet til erfaringer, der gennem retrospektion transformere handling til ny viden.
Handling kan tillige gennem information og fortolkning fegre til ny viden. Endelig viser
modellen, at viden pavirkes af de reflektioner, man far gennem de bevidste og ubevidste
processer, der udspringer af intuition, associationer, fglelser, holdninger, motiver m.m.

Det centrale for valget af denne model til den efterfglgende evaluering er mulighederne
for at identificere en forskellig styrke alt efter virksomhedsopfattelse for de tre pavirknings-
faktorer:

* Information,
» Erfaring
» Bevidste og ubevidste processer

Fortolkes viden udviklingsprocessen saledes i relation til grupperingen af sma og mellemstore
virksomheder efter den ledelsesmaessige handtering af processer ved internationalisering vil
det geelde, at den planleegning orienterede virksomhed overvejende vil lade sine handlinger
styre af informationer, medens den handling orienterede virksomhed styres af erfaringer,
medens den netvaerk orienterede virksomheds handlinger er styret af de bevidste og ubevidste
processer i netveerket.

Den opstillede analyse ramme skal nu anvendes pa datamaterialet fra anden runde i
"Nordjysk Eksportpanel” (NEP Publikation nr. 11,1999).
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5.3 Nordjyske internationale industrivirksomheders eksportadfeerd

Anden runde i "Nordjysk Eksportpanel" havde til forma at seette fokus pa virksomhedernes
internationale aktiviteter Der udsendtes et spgrgeskema til 110 udvalgte nordjyske
industrivirksomheder indenfor elektronik, jern/metal, maskiner, tekstil/beklsedning og kemi.

70 virksomheder svarede pa spgrgeskemaet, hvilket giver en svarprocent pa 63. Af de 70
returnerede skemaer kunne de 60 anvendes i den videre analyse. Det er vigtigt at bemaerke at
spgrgeskema undersggelsen har en overrepraesentation af virksomheder med mellem 10-49
ansatte samt med over 100 ansatte. De undersggte virksomheders branchefordeling fremgar af
figur 5.5.

Figur 5.5. Virksomhedernes fordeling pa brancher

Branchefordeling Frekvens Procent Akkumuleret  Akkumuleret
frekvens procent
Jern- og metalindustri 14 23,3 14 23,3
Maskinindustri 18 30,0 32 53,3
Elektronik industri 7 21,7 45 75,0
Kemiske industri 11 8,3 59 83,3
Tekstil og beklaedningsindustri 10 16,7 60 100,0

Det forste forhold, der skal vurderes med hensyn til den opstillede analyse ramme, er
virksomhedernes fordeling efter den ledelsesmaessige handtering af arbejdsprocesserne ved
internationalisering for at foretage en gruppering af de sma og mellemstore alt efter om man
er overvejende planlaegnings orienteret, handlings orienteret eller netvaerks orienteret.

Det udsendte spgrgeskema bad om refleksioner omkring fglgende ni udsagn, der alle kan
relateres til et element i ovennavnte gruppering:

» Ledelsens rolle er at lede og fordele arbejdet ud fra systematisk indsamlede markedsin-
formationer

« Ledelsens rolle er at fa gje pa markedsmuligheder og iveerksaette en umiddelbar udnyttelse
af dem

» Ledelsens rolle er at opbygge stabile relationer til de internationale partnere
» Systematiske analyser er ok, men egne erfaringer er de bedste

» Eterteori et andet praksis
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* Vi bruger markedsanalyser primeert for at bekraefte vores egne ideer
» Intuition og markedsindlevelse er vigtigere end planlaegning
» Markedets turbulens gar planleegning yderst vanskeligt

« Planleegning kan give et overblik, men beslutninger ma i den sidste ende baseres pa
intuition

Ved hjeelp af en simpel veegtning af besvarelserne for de ni udsagn fra de 60 undersggte
virksomheder er det muligt at foretage en fordeling efter den ledelsesmaessige handtering af
arbejdsprocesserne ved internationalisering pa grupperne planleegning orienterede, handling
orienterede og netveerk orienterede. Grupperingen er gengivet i figur 5.6 og heraf fremgar det,

at 35% af virksomhederne har en ledelsesorientering, der overvejende er rettet mod handling,
medens henholdsvis 16.7% og 15% har en ledelsesorientering, der er rettet mod netveerksrela-
tioner og planleegning. 33.3% af virksomhederne har en sammensat ledelsesorientering i

relation til de opstillede typer.

Figur 5.6 Ledelsesorientering

Antal Procent Akkumuleret Akkumule-

antal retprocent
Planlaegningsorientere: 9 15.0 9 15.0
Handlingsorienteret 21 35.0 30 50.0
Netveerksorienteret 10 16.7 40 66.7
Kombination 20 33.3 60 100.0

Gar man bag de opstillede strukturvariable, tegner der sig fglgende billede med udgangspunkt
i ledelsesorienteringen:

Den planleggende virksomhed findes overvejende i jern- og metalindustrien og blandt de sma
virksomheder eller de store virksomheder. Med hensyn til eksportudviklingen geelder det, at
den kan karakteriseres som en virksomhedstype, der overvejende har andre internationale
aktiviteter end eksport.

Den handlingsorienterede virksomhed har stgrst udbredelse i maskinindustrien, men findes
ogsa i elektronikindustrien og den findes iseer blandt de sma virksomheder. Med hensyn til
eksportudviklingen geelder det, at den kiearakteriseres som en virksomhedstype, der
overvejende har stabil eksport.
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Den netveerksorienterede virksomhed findes overveglende 1 maskinindustrien og |
elektronikindustrien, og iseer blandt de sma virksomheder eller de mindre virksomheder. Med
hensyn til eksportudviklingen gaelder det, at den kanakteriseres som en virksomhedstype,
der har stabil eksport.

Hvis man efterfglgende ser pa de centrale aspekter af eksportadfaerden for de tre
virksomhedstyper, tegner der sig falgende billede:

Den planleggende virksomheds eksportadfeerd er karakteriseret ved at direkte salg til
kunden ikke er af afggrende betydning, men til gengeeld anvender man de internationale
eksportformidlere og produktionsformen bygger overvejende pa kundetilpasning.
Virksomheden arbejder pa mange eksportmarkeder og har enten fa (2-4) eller mange (over 10)
kunder pa hovedmarkedet. Man betegner konkurrencesituationen som henholdsvis turbulent
med bade kendt og ukendt adfaerd , og kunderelationerne er stabile.

Den handlingsorienterede virksomhed kan karakteriseres som en virksomhed, hvor direkte
salg til kunden spiller en vigtig rolle selv om den dominerende eksportformidler er de
internationale agenter eller importarer. Produktionsformerne er nuancerede, men der er en lille
overveegt til de kundetilpassede produkter. Virksomhederne arbejder pa mange eksportmarke-
der, og man har mange kunder (over 10) pa hovedmarkedet. Man betegner konkurrencesitua-
tionen som overvejende stabil med ukendt adfeerd eller intensiv med kendt adfeerd, og
kunderelationerne betegnes som stabile.

Den netveerksorienterede virksomhed kan karakteriseres som en virksomhed, hvor direkte
salg til kunden spiller en vigtig rolle og den nationale eksportformidler har en vis betydning
som eksportformidler, selv. om den internationale eksportformidler er dominerende.
Produktionsformen er henholdsvis kundetilpassede produkter eller produktudvikling i
netvaerket. Virksomhederne arbejder pa mange eksportmarkeder, og man har mange kunder
(over 10) pa hovedmarkedet. Man betegner konkurrencesituationen som overvejende stabil
med kendt adfeerd og kunderelationerne betegnes som stabile.

Pa baggrund af ovennaevnte er det nu muligt at give et sammenfattende af de nordjyske
virksomheder fordelt pa virksomhedstyper efter ledelsesorientering. Billedet er gengivet i
figur 5.7, der viser, at den veesentligste forskel for de tre virksomhedstyper er, at den
planleeggende virksomhed synes at na leengere i internationaliseringen og man kan vokse sig
stor malt i antal ansatte. Direkte salg til kunden har ikke den store betydning for den
planleeggende virksomhed modsat de to andre typer og man ser ogsa i nogen udstreekning et
mindre antal kunder pa hovedmarkedet. Konkurrencesituationen opfattes forskelligt for alle
tre virksomhedstyper, men kunderelationerne betegnes af alle tre typer som stabile.
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gen. Til belysning af ovennaevnte bedes virksomhederne tage stilling til hvilken af fglgende
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Tabel 5.7. Sammentattende beskrivelse af virksomhedstyper

PLANLAGNINGS-
ORIENTEREDE

Overvejendei jern- og
metalindustri

Blandt de sma eller de store

Internationale aktiviteter ud
over eksport

Direkte salg til kunden ikke
er af afggrende betydning

Anvender internationale
eksportformidlere

Kundetilpasning

Mange eksportmarkeder

Fa eller mange kunder pa
hoved-markedet.

Konkurrencen turbulent med
bade kendt og ukendt adfzer

HANDLINGS-
ORIENTEREDE

Overvejende i maskinindustri
og elektronikindustri

Blandt de sma

Overvejende stabil eksport
Direkte salg til kunden spiller
en vigtig rolle

Benytter internationale agente
eller importarer

Kundetilpasning

Mange eksportmarkeder

Mange kunder pa
hovedmarkedet

Konkurrencesituationen stabil
med ukendt adfzerd eller
intensiv med kendt adfeerd

NETVAERKS-
ORIENTEREDE

Overvejende i maskinindustri
og elektronikindustri

Blandt de sma eller mindre
Overvejende stabil eksport
Direkte salg til kunden spiller
en vigtig rolle

De nationale og internationale
eksportformidler har

betydning

Kundetilpasning eller
produktudvikling i netvaerk

Mange eksportmarkeder

Mange kunder pa
hovedmarkedet

Konkurrencesituationen stabil
med kendt adfeerd

Kunderelationerne er stabilel Kunderelationerne er stabile = Kunderelationerne er stabile

fire udsagn der bedst karakteriserer eksportsituationen:

Virksomheden er involveret i indenlandsk afsaetning men overvejer eksportaktiviteter

Virksomheden er sporadisk involveret i eksport og overvejer forskellige nye tiltag

Virksomheden har hgj og stabil eksport, der bygger pa mange ars eksporterfaring
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« Virksomheden er involveret i savel eksport som andre internationale aktiviteter
(udenlandsk produktion, strategiske alliancer etc.)

Pa baggrund af ovennaevnte karakteristika er det nu muligt at foretage en gruppering af de
undersggte virksomheder alt efter om de er i:

* Forberedelsesfasen
* Initieringsfasen
* Modningsfasen

Fordelingen pa ovennaevnte faser fremgar af figur 5.8.

Figur 5.8. Virksomhedernes eksportsituation

Frequency  Percent Cumulative Cumulative
Eksportsituation Frequency Percent
Forberedelsesfasen 3 5.0 3 5.0
Initieringsfasen 12 20.0 15 25.0
Modningsfasen 45 75.0 60 100.0

Som det fremgar af figuren er 75% af virksomhederne i modningsfasen, men det betyder
samtidigt, at der ligger et muligt eksport udviklingspotentiale hos 25% af de undersggte
virksomheder. Gar man bag om tallene i modningsfasen ses det at 46.7% af virksomhederne
betegner deres eksport som hgj og stabil eksport byggende pa mange ars eksporterfaring,
medens 28.3% karakteriserer deres situation som involveret i savel eksport som andre
internationale aktiviteter (udenlandsk produktion, strategiske alliancer etc.). Heri ligger der
naturligvis ogsa et eksportpotentiale, hvis det er muligt at fa en del af de virksomheder som
har eksport til at udvikle sig i retning af andre internationale aktiviteter.

Det er nu muligt p& baggrund af de to analyser at give en samlet fremstilling i figur 5.9 af
eksportsituationen med udgangspunkt i en analyse modellen i figur 5.3. Modellen er dog
blevet modificeret, saledes at eksportsituationen er udvidet gennem en opsplitning af
modningsfasen i to faser:

« Virksomheder med hgj og stabil eksport, der bygger pd mange ars eksporterfaring
(Modningsfase I)

» Virksomheden der er involveret i savel eksport som andre internationale aktiviteter
(Modningsfase Il)
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Med hensyn til dimensionen ledelsesorientering er medtaget gruppen af virksomheder, der
ikke har en overvelende orientering i retning af en af de tre opstillede typer.

Figur 5.9. Virksomheder fordelt efter virksomhedsorientering og eksportsituation

Forberedelses- Initierings- Modningsfase = Modningsfase

fasen fasen I 1I
Planlaegningsoriente- 1 2 1 5
ret
Handlingsorienteret 1 4 14 2
Netveerksorienteret 0 1
Kombination 1 5 7 7

Figuren viser, at der for den handling orienterede og netveaerk orienterede virksomhed er en
treeghed ved overgangen fra modningsfase | til modningsfase Il. Det er desuden interessant, at
gruppen uden nogen klar orientering har en ligelig fordeling af virksomheder i modningsfase |
og II. Der ligger pé trods af de begraensede observationer i undersggelsen en klar indikation
pa, at virksomheder, der har en kombination af handlings-, planleegnings- og netveerksoriente-
ring lettere gar fra en fase til en anden i eksportudviklingen, medens det isger for den handling
orienterede virksomhed geelder, at der sker en opbremsning mellem modningsfase | og Il.

Et andet aspekt, der kan fremdrages af figur 5.9, er, at der ligger et uudnyttet eksportpoten-
tiale blandt de undersggte nordjyske virksomheder i den udstreekning, man er i stand til at
overvinde forberedelses- og initieringsfasen. Det afgarende spgrgsmal er her, hvad der kan
iveerkseettes af understgttende aktiviteter. | spgrgeskema undersggelsen blev virksomhederne
bedt om at tage stilling til:

1. Hvilken betydning systematisk informationsindsamling og dataanalyse har som grundlag
for markedsvalg.

2. Beslutningsgrundlaget for markedsvalg er erfaringer fra tidligere eksportaktiviteter.
3. Beslutningsgrundlaget for markedsvalg er spontane henvendelser fra nye markeder.

4. Beslutningsgrundlaget for markedsvalg er primaert baseret pa informationer fra
eksisterende kontakter og partnere.

Ser man pa de 15 virksomheder i faserne forberedelse og initiering, er der ingen af dem der i
starre omfang tilleegger aktiviteterne disse spgrgsmal stor eller nogen betydning , hvilket alt
andet lige ma betyde, at markedsvalg ma ske pa et tilfaeldigt grundlag. Der er saledes i
undersggelsen en klar indikation pa, at en forbedring af beslutningsgrundlaget for aktiviteten
markedsvalg, vil kunne fremme udnyttelsen af eksportpotentialet blandt de undersggte
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nordjyske virksomheder i forberedel sesfasen og initieringsfasen. En veaesentlig arsag til at iseer
markedsvalg vil kunne understgtte en gget eksportudvikling kan findes ved at se, hvad der
sker i vidensproces modellen figur 5.4. under den fortsatte globalisering. Det centrale er her,
at erfaringsrummet udvides pa bekostning af fortolkningsrummet. Dette ma alt andet lige
betyde en form for systematisering af vidensprocessen, hvor systematisk markedsvalg er en
vaesentlig aktivitet.

Pa denne baggrund skal der opstilles en markedsvalg model, der bygger pa systematise-
ring samtidig med at den opfylder de grundliggende krav tii modelbehov for sma og
mellemstore virksomheder.

5.4. Forbedring af eksportadfeerd gennem systematisk markedsvalg

Den efterfglgende foreslaede model for markedsvalg (Bohn, 1998) bygger pa den
forudsaetning, at der er truffet en beslutning om internationalisering, og at internationaliserin-
gen ikke bar veere irreversibel - man ga ikke til og fra eksportaktiviteter alt efter afseetnings-
mulighederne pa hjemmemarkedet. Modellen har til formal, at foretage en grovsortering af det
globale marked for et givet produktkoncept/aktivitet, for at kunne udveelge de bedst egnede
markeder for en efterfglgende segmentering ud fra markedsbehov. Det samlede procesforlgb
for modellen er illustreret i figur 5.10.

Figur 5.10. Markedsvalg model for sma og mellemstore virksomheder

TRIN 1

MARKEDSHORISONT
FASTLAIGGES
1. SORTERING PA BAGGRUND AN
PRODUKTETS GRUNDFUNKTTON
( RANGORDNING OG FRASORLTE-
RING AF MARKEDER)

TRIN 2 A
2. SORTERING PA BAGGRUND AF

INSTITUTTONETLE OG VIRKSOM-
HEDSIEKSTERNE BARRIERER

. . § S . (FRASORTERING AF MARKEDER)
PRASLIMIN AR SORTERING

3. SORTERING PA BAGGRUND AF
VIRKSOMILEDSINTERNE BARRIERER
(FRASORTERING AF MARKEDER)

TRIN 3

SORTERING PA BAGGRUND AN
BENEFITSEG MENTERING

Den preelimineere sortering slutter ikke med at identificere det optimale malmarked. Den

preeliminaere sortering har til formal at vurdere behovssituationen pa det globale marked for en
specifik teknologisk Igsning, som sa kan udggre beslutningsgrundlaget for den efterfglgende
finanalyse. Da der er tale om en grovsortering af de potentielle markedsmuligheder, anvender
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modellen nogle relativt grove kriterier ved den fgrste sortering. Den praelimingere sortering har
saledes til formal at udskille de grupper af markeder, der bgr gares til genstand for den videre
analyse - behovssegmentering. Sorteringen bestar af tre sorteringstrin:

1. Sortering: At identificere lande, hvor der eksisterer behov, der modsvarer en given vares
grundfunktion,

2. Sortering: At udskille lande med positiv behovsidentifikation, men hvor specifikke forhold
som institutionelle- eller brugerforhold rejser barrierer mod import af en given vare

3. Sortering: At udskille lande, hvor der bade er behov og ikke begreensende barrierer, men
som af interne virksomheds arsager ikke er mulige malmarkeder.

1. Sortering

Med hensyn til " at identificere lande, hvor der eksisterer behov, der modsvarer en given vares
grundstruktur" er det veesentligt at se pa det enkelte produkts egenskaber ud fra en
totalbetragtning, hvor man arbejder ud fra produktets iboende egenskaber og supplerende
forhold. | den alternative model er det kun selve grundfunktionen, der anvendes som grundlag
for udveelgelsen af lande med behov. Dette skyldes, at grundfunktionen alene er rettet mod en
falt oplevelse af en grundleeggende tilfredshed, medens de gvrige produktdimensioner er mere
rettet mod en specifik tilfredsstillelse af et dybereliggende behov. Man kan saledes sige, at
opsplitningen géar pa forskellen i de amerikanske begreber "needs" og "wants". Det er dog
ngdvendigt ved en fastleeggelse af et produkts grundfunktion at undersgge, om grundfunktio-
nen har en global gyldighed, hvilket jo implicit ma antages, nar hele verdensmarkedet er
markedshorisonten. Ved et produkt som “et fjernsyn” er der ingen problemer, men hvis man i
stedet for ser pa et produkt som et tarkleede/sjal, sa vil vi her finde alternative opfattelser af
grundfunktionen pa grund af kulturelle forskelle. Ud fra en vestlig kulturbaggrund vil et
tarkleede/sjals grundfunktion veere at beskytte mod vejret. Har man derimod en sydameri-
kansk kulturbaggrund er grundfunktionen desuden relateret til baereredskab og beklaedning i
henhold til traditioner og religion.

Med udgangspunkt i ovenstaende er det derfor ngdvendigt at preecisere, at et produkts
grundfunktion til enhver tid ma undersgges for variationer pa grund af iseer kulturelle
pavirkninger, da fravalg af potentielle markeder ellers sker pa et fejlagtigt grundlag.

2. sortering

Det centrale i forbindelse med det andet sorteringskriterium, "at udskille lande med positiv
behovsidentifikation, men hvor specifikke forhold som institutionelle eller brugerforhold
rejser barrierer mod import af en given varet spgrgsmalet om handelshindringer. Denne
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sortering skal derfor ved hjeelp af en reekke ja/nej indikationer forteelle den potentielle
eksportvirksomhed, om der blandt de mulige markedsgrupper eksisterer:

» Tekniske handelshindringer
» Kommercielle handelshindringer
» Politiske handelshindringer.

Metoder til sddanne markedsvurderinger er mangfoldige, og alene to eksempler skal i
denne sammenhaeng fremhaeves.

For det farste kan et lands positive holdning til at deltage i den internationale
arbejdsdeling udtrykkes ved omfang og indhold af:

* Importrestriktioner
» Etableringsrestriktioner
» Licensrestriktioner

Medens importrestriktionerne er klare ja/nej indikationer, vil etablerings- og licens-
restriktionerne vaere udtryk for graden af positiv holdning til deltagelse i den internationale
samhandel.

En anden mulighed er at anvende en af de mere politisk orienterede metoder, hvor man
opstiller og besvarer eksempelvis falgende spargsmal:

» Er produktet emne for vigtige politiske drgftelser med hensyn til forsyningssikkerhed?

» Drejer det sig om et produkt, der i den naermeste fremtid vil mgde konkurrence fra
indenlandske producenter?

+ Hviler benyttelsen af produktet eller dets design pa nogle lovmaessige gnsker?

» Er produktet potentielt farligt for brugeren?

» Forudsaetter produktet et nettotraek pa knap udenlandsk valuta?

* Er produktet af social eller gkonomisk essentiel karakter?

» Er produktet af betydning for det nationale forsvar?

De respektive positive og negative svar pa ovennaevnte spgrgsmal giver den ngdvendige in-
dikation pa de politiske markedsmuligheder. De to eksempler pa metoder til bestemmelse af
handelsbarrierer skal selvfalgelig tilpasses den enkelte virksomhed. Det kan i specielle

tilfeelde vaere ngdvendigt med anvendelsen af flere metoder for at fa et sa klart resultat som
muligt.

3. sortering

Det sidste sorteringskriterium har til formal at indrage virksomhedens interne miljgfaktorer,
der kan eliminere lande, der ellers er identificerede som potentielle gennem de to fgrste
kriterier. Virksomhedens interne faktorer kan f.eks. opdeles i tre grupper:
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» Geografiske prioriteter, eksempelvis gnsket om kun at eksportere til lande med en kulturel
lighed med hjemmemarkedet,

» Politiske prioriteter, der eksempelvis kan veere et gnske om ikke at eksportere til lande
med et specielt politisk system,

« De konkurrence afhaengige prioriteter, eksempelvis gnsket om ikke at szelge pa markeder,
hvor den indenlandske produktion er stor med en dertil hgrende forventning om en steerk
preeference for de nationale maerker.

Medens geografiske og konkurrence afhaengige prioriteter kan veere ganske reelle
udvaelgelseskriterier, ma de politiske prioriteter efter min mening elimineres, nar der ses bort
fra overordnede politiske beslutninger om handelsboykot.

Finsortering

Under dette trin udvaelges de segmenter pa de udvalgte markeder, hvor produkt- og markeds
overensstemmelsen er mest gunstigt. For at udveelge de potentielle kunder pa de udvalgte
malmarkeder anvendes segmenteringsteorien, som i denne forbindelse skal forstds som en
inddeling af markedets aftagere i homogene grupper - grupper der indbyrdes er heterogene og
derved kan forvente at udvise forskellige reaktionsmanstre pa forskellige markedsstimuli.

En veesentlig forudsaetning for at kunne anvende segmentering er:

* De enkelte segmenter er store nok til, at en tilpasning kan betale sig for virksomheden

* De enkelte segmenter er tilgegengelige gennem kommunikationsmidler og afsaetningskana-
ler

» Segmenterne skal veere homogene

« Segmenterne ma kunne forventes at udvise forskellige reaktionsmgnstre pa forskellige
markedsstimuli

Der er grundliggende to mulige synsvinkler til den industrielle markedssegmentering. Den
forste arbejder ud fra aftagernes behov og betegnes fglgelig behovssegmentering. Den anden
arbejder ud fra virksomhedens mulighed for umiddelbart at identificere de enkelte segmenter
pa baggrund af f.eks. organisatoriske og demografiske karakteristika eller pa baggrund af
virksomhedens adgang til de enkelte segmenter via bestemte publikationer, messer osv.

Ud fra den anvendte model er det alene behovssegmentering, der vil veere anvendelig i
denne model, da fokus er rettet mod et produkts grundfunktion og dets evne til at tilfredsstille
potentielle slutbrugeres behov for at kunne bestemme en eventuel ensartet efterspgrgsels-
struktur pa alternative geografiske markeder. Udgangspunktet for behovssegmentering er det
grundliggende for ethvert keb og produktvalg - slutbrugerens behov. Ved at anvende
behovssegmentering bliver virksomheden i stand til at ivaerksaette en optimal aktivitetsindsats
pa baggrund af det detaljerede billede, som behovssegmenteringen oplister for de aktuelle
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kundegrupper For at gennemfgre en behovssegmentering af de i den fgrste sortering udvalgte
potentielle markeder, er det ngdvendigt at tage udgangspunkt i de behov, som den valgte
teknologiske lgsning tilfredsstiller hos kgberen. En optimal behovssegmentering vil tage sit
udgangspunkt i aftagerens forskellige krav til selve produktkernen. Det naestbedste niveau,
hvorpa der kan foretages en behovssegmentering tager udgangspunkt i keberens krav til det
handgribelige produkt.

Udgangspunktet for den alternative models behovssegmentering er som naevnt det behov
eller den nytte, som et produkt tilfredsstiller hos de givhe segmenter, og strukturen i
segmenteringen bestar af falgende fire trin: (1) Fastleeggelse af behovskonfiguration, (2)
Identifikation af behovsbaserede segmenter, (3) Identifikation af behovsbaserede segmenter
ud fra den konkrete virksomheds evne til at opfylde behovskonfigurationen, (4) Samlet
evaluering af hvorvidt segmentet er veesentligt og virksomhedens evne til segment
tilfredsstillelse. Behovssegmentering opdeler behov for et industrielt produkt i to dele, for det
farste “benefit sought”, der kan relateres til kaberens/slutbrugerens anvendelse af produktet,
samt for det andet “benefits deliverable”, som er et udtryk for graden af den tilfredsstillende
evne, den konkrete virksomhed har overfor de behov som segmenterne efterspgrger.

Der skal ikke yderligere redeggares for fin sorteringen i denne sammenhaenge. Det centrale
for den opstillede model er, at den pa baggrund af de behov og muligheder den lille og
mellemstore virksomhed har, giver mulighed for en systematisering af markedsvalgs
situationen

5.5. Sammenfatning

Ved at anvende den udviklede analyse model pa observationerne fra de 60 virksomheder, der
deltog i den postale undersggelse, er der nogle klare implikationer for eksportudviklingen i
Nordjylland.

Opdelingen pa tre virksomhedstyper efter ledelsesorientering viser, at den planleeggende
virksomhed synes at na leengere i internationaliseringen og man kan vokse sig stor malt i antal
ansatte. Direkte salg til kunden har ikke den store betydning for den planlaeggende
virksomhed modsat de to andre typer og man ser ogsa i nogen udstreekning et mindre antal
kunder pa hovedmarkedet. Konkurrencesituationen opfattes forskelligt for alle tre
virksomhedstyper, men kunderelationerne betegnes af alle tre typer som stabile. Der ligger pa
trods af de begreensede observationer i undersggelsen en klar indikation pd, at virksomheder,
der har en kombination af handlings-, planlaegnings- og netvaerksorientering lettere gar fra en
fase til en anden i eksportudviklingen, medens det iseer for den handling orienterede
virksomhed geelder, at der sker en opbremsning mellem modningsfase | og II.
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Endelig er der i undersggelsen en klar indikation pa, at en forbedring af beslutnings-
grundlaget for aktiviteten markedsvalg, vil kunne fremme udnyttelsen af eksportpotentialet
blandt de undersggte nordjyske virksomheder i forberelsesfasen og initieringsfasen og pa
denne baggrund opstilles en markedsvalg model specielt tilpasset sma og mellemstore
virksomheders forudseetninger og behov, der vil kunne systematisere processen omkring
vidensakkumulering, nar virksomhedens fortolkningsrum udvides i takt med globaliseringen.
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6.

Nordjyske virksomheders anvendelse af Internettet

Morten Rask

6.1. Introduktion

| de tidligere kapitler svel som i det efterfalgende kapitel er Internettet naevnt som et redskab,
der med fordel kan anvendes i virksomhederne til styrkelse af internationaliseringsprocessen.
Dette kapitel uddyber denne problematik, hvor udgangspunktet er, at man som forsker ofte far
spgrgsmalet Vi vil gerne blive bedre til at bruge Internettet i eksporten, isaer til at markedsfg-

re os, hvad skal vi gagre?” Mit standardsvar er: "Spgrg indkgbsfolkene, de ved fra deres kab af
varer pa Internettet, hvad god markedsfaring er.” Sa bliver der helt stille - og sa kommer det:
"Jamen, det er jo farligt det her med at kabe pa nettet, man bliver jo snydt, sa det bruger vi
ikke”. S& kunne samtalen slutte, men det gar den sjeeldent. Vi har faet indkredset problemet.
Alle vil szelge og ingen vil kabe. Vi taler altsd om nogle grundlaeggende ting ved anvendelse
af Internettet, der er vigtige at diskutere:

» Bruger virksomhederne Internettet i det hele taget?

» Barrierer for virksomhedernes anvendelse af Internettet

 Indkgb og informationssggning pa Internettet

» Salg og markedsfaring af virksomhedernes produkter via Internettet

Dette kapitel tager denne diskussion op, hvor malet er, at leeseren sammenligner den gene-
relle situation i Nordjylland med egen virksomhed, egen forskning eller erhvervspolitiske
stasted for at fa inspiration til, hvordan nordjyske virksomheder kan forbedre deres anvendel-
se af Internettet. Kapitlet sgger at give laeseren nogle mader at teenke Internet pa, som forha-
bentlig kan inspirere til handlingsplaner i virksomheden. Saledes vil kapitlet primaert diskute-
re nogle undersggelsesresultater og i mindre grad inddrage teorier om omradet. Kapitlet af-
sluttes med nogle spgrgsmal, der kan tages op til diskussion i virksomheden, forskningsgrup-
pen eller erhvervsfremmeorganisationen i forsgget pa at fastlaegge en strategi for eksporteren-
de virksomheders anvendelse af Internettet.

Nar der i dette kapitel henvises til "undersggelsen”, refereres der til en spgrgeskemaunder-
sggelse, hvor spgrgeskemaet udsendtes til 110 eksporterende (nordjyske) industrivirksomhe-
der indenfor elektronik, jern/metal, maskiner og tekstil/bekleedHvorledes virksomheder-
ne blev udvalgt og andre metodiske overvejelser findes i bilag 2: "NEPs spgrgeskemapanel”.
52 virksomheder svarede, hvilket giver en besvarelsesprocent pa 47. Det var imidlertid kun
muligt at anvende 44 svar til den videre analyse. Her er det vigtigt at bemaerke, at der findes
en overveegt af virksomheder med 10-49 ansatte, samt at elektronik- og maskinindustrien ud-
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gar hver iseer ca. 1/3 af virksomhederne. | 1998 var de 44 virksomheders gennemsnitlige antal
ansatte pa 118 og eksportandelen var pa 62%. Undersggelsen er rapporteret i Rask (1999b).

Inden udsendelsen af spgrgeskemaet blev en pilotundersggelse foretaget, hvor spgrge-
skemaet blev testet. Blandt de fire virksomheder, der har medvirket i pilotundersggelsen, fin-
des bade service og industrivirksomheder med savel hgj som lavteknologiske produkter. Alle
virksomheder opererer pa business-to-business markedet. Der er tre virksomheder med hver
omkring 10 ansatte, mens den fjerde har ca. 60 ansatte. De tre af virksomhederne har brugt
Internettet til informationsindsamling og markedsfaring i flere ar. Den sidste virksomhed har
ringe erfaring med Internettet. Faelles for dem alle er, at de har mange internationale aktivite-
ter. Fremgangsmaden for pilotundersggelsen har veeret, at hver virksomhed har faet tilsendt et
spgrgeskema. Dette er i nogle tilfeelde blevet udfyldt far madet med virksomheden saledes, at
det udfyldte spgrgeskema udgjorde grundlaget for interviewet. | andre tilfeelde havde virk-
somheden ikke faet udfyldt spargeskemaet far interviewet, sa derfor fandt besvarelsen sted
samtidig med, at interviewet blev gennemfgrt. Pilotundersggelsen er rapporteret i Rask
(1998). Citaterne fra erhvervsfolk, som ses i dette kapitel, stammer fra denne pilotundersggel-
se.

6.2. Bruger virksomhederne Internettet?

Inden vi for alvor gar i gang med diskussionen, skal der ikke herske tvivl om, at de under-
sggte virksomheder har muligheden for at bruge Internettet. Virksomhedernes erfaring med
Internettet er dog ikke af aeldre dato. Henholdsvis 9 ud af 10 og 8 ud af 10 nordjyske virk-
somheder forventer at udnytte mulighederne ved at have en Internetopkobling, henholdsvis
hjemmeside, inden udgangen af 1999. Erfaringen med at veere koblet op pa Internettet er en
anelse stgrre blandt nordjyske end blandt danske industrivirksomheder generelt, hvorimod
erfaringen med egen hjemmeside i nordjyske virksomheder svarer til niveauet i danske indu-
strivirksomheder.

Figur 6.1 er bl.a. baseret pa tal fra Forskningsministeriet (1999) og Danmarks Statistik
(1999), som de har indsamlet i faellesskab sidst i 1998. Nar disse tal sammenstilles med talle-
ne fra Rask (1999b), kan det tyde pd, at de nordjyske virksomheder har vaeret koblet lidt tidli-
gere pa Internettet i forhold til resten af de danske industrivirksomheder. Saledes var 52% af
de nordjyske virksomheder koblet pa Internettet i 1997, hvor dette kun var gaeldende for 42%
af de samlede danske industrivirksomheder. De undersggte nordjyske virksomheder har der-
ved en anelse mere erfaring med at vaere koblet pa Internettet. Men figuren viser ogsd, at de
danske industrivirksomheder samlet er kommet pa i stgrre antal i 1998, og nar man leegger
tallene sammen med forventningerne til 1999, ses det, at henholdsvis 93% af de nordjyske og
91% af alle danske industrivirksomheder vil veere koblet pa Internettet i 1999. Nar fokus leeg-
ges pa virksomhedens brug af Internettet til markedsfaring via egen hjemmeside, viser det sig,
at de nordjyske virksomheder sammenlignet med de samlede danske virksomheder generelt
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har veeret lidt mere afventende, men de nordjyske virksomheder halede generelt ind pa de
danske virksomheder i 1998. Nar forventningerne til 1999 tages med, viser figur 6.1, at hen-

holdsvis 82% af de nordjyske og 83% af danske industrivirksomheder vil veere pa Internettet

med egen hjemmeside i lgbet af 1999.

Figur 6.1. Andel af virksomheder med Internet-adgang og egen hjemmeside
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Kilde: Danmarks Statistik (1999), Forskningsministeriet (1999), Rask (1999b)

Der er saledes et lille eftersleeb i, hvor hurtigt virksomheden begynder at markedsfare sig pa
Internettet i forhold til, hvornar den fik en Internetopkobling. Virksomhederne har sa at sige
ikke gnsket at "kgbe katten i seekken". Ifaglge figur 6.2 tyder det pa, at denne forsigtighed for-
svinder med tiden.

Figur 6.2 illustrerer sammenhaengen mellem, hvornar virksomheden blev koblet pa Inter-
nettet, og hvornar den fik en hjemmeside. Her ses det, at andelen af virksomheder, der har faet
en opkobling til Internettet samme ar, som de fik en hjiemmeside, har veeret i kraftig veekst.
Forventningerne til 1999 og senere er yderligere, at alle virksomheder forventer at fa en Inter-
netopkobling og hjemmeside samtidig. Man kan altsa se, at den tidligere forsigtighed overfor
Internettet er veek. En anden made at formulere det pa er, at entusiasmen omkring brugen af
Internettet er steget markabtenne solide udbredelse af Internet viser sig at veere endnu me-
re markant hos virksomheder med et stort internationalt engagement, malt pa eksportandelen,
og hos virksomheder i IT-relaterede brancher som elektronikindustrien betyder en stagrre erfa-
ring med Internettet, hvorimod virksomhedens stgrrelse og dens ledelsesstil ikke har betyd-
ning for dens erfaring med Internettet (Rask, 1999b).
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Figur 6.2. Forsigtigheden er faldende, eller entusiasmen er stigende

100% -
90% -
80% -

Andel af 70% -
virksomheder, der

60% -
fik en hjemmeside °

samme ar 50% -
virksomheden blev
04
koblet p& 40%
Internettet 30% -

20% +

10% +

0%

1996 1997 1998 1999 2000
Ar

Med andre ord, det tyder pa, at virksomhedens relationer til omverden i hgjere grad har be-
tydning for dens brug af Internettet end dens interne forhold som antallet af ansatte og ledel-
sesstil. At diskutere virksomhedernes anvendelse af Internettet kan derfor antages at have stor
relevans for den generelle diskussion om virksomhedens international engagement. De 10-
20% af de nordjyske virksomheder, der endnu ikke har beskaeftiget sig med Internet, kunne
med fordel derfor overveje, om Internettet kunne styrke relationerne til omverdenen i et inter-
nationalt perspektiv.

6.2.1. Internet som kommunikationsveerktgj

E-post er en made at anvende Internettet til at skabe og vedligeholde virksomhedens relationer
til omverdenens aktarer. Det var derfor forventeligt, at undersggelsen viste, at virksomheder-
ne generelt tilleegger e-post stor betydning. Samtidig tyder det pa, at gruppen af "plus 25 virk-
somheder” (hvor andelen af PC'ere med Internet er over 25%) generelt tilleegger e-post starre
betydning end gruppen af "minus 25 virksomheder” (med under 25% af virksomhedens PC'e-
re, der har Internet). De antalsmaessigt to lige store grupper veegter betydningen af kommuni-
kationsmaderne forskelligt. Figur 6.3. illustrerer dette.
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Figur 6.3. Kommunikationsmader i.f.t. andel af virksomhedens PC ere med Internet
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“minus 25 virksomheder” med under 25% af virksomhedens PC'ere, der har Internet

Den markante forskel p& plus 25 og minus 25 virksomhederne giver anledning til overvejel-
ser, da det tyder pa, at plus 25 virksomhederne tilleegger e-post en noget starre betydning som
erstatning for almindelig brevpost, telefax og telefon. Dette er en naturlig konsekvens af, at
muligheden for at sende en e-post besked direkte fra sin egen PC giver en starre effekt, end
hvis man skal bevaege sig hen til "Internet computeren”. Med andre ord, plus 25 virksomhe-
derne har valgt en telefonanalogi: En medarbejder med én telefon har én e-postadresse. Minus
25 virksomhederne har valgt en telefaxanalogi: En afdeling med én telefax har én e-post
adresse. Der er to konsekvenser af disse betragtninger. For det farste betyder det, at de virk-
somheder, som gnsker at fastleegge en politik for de ansattes brug af Internet, ma fglge samme
tankegang som politikken for de ansattes brug af telefon eller telefax. For eksempel er det OK
at bruge e-post til private formal, hvis man bruger telefonen til at bestille tid hos leegen eller
telefaxen til at afbestille bogklubbens bgger? Den anden konsekvens er, at telefonanalogien
indebeerer en teet kontakt til omverdenen via e-post, hvor telefaxanalogien har indbygget en
stgrre afstand til modtageren. Saledes skal man stadig bevaege sig for at sende en e-post, lige-
som nar man sender et brev med telefaxen. Forskellen pa de to analogier ligger altsa ogsa i
maden, hvorpa Internet bruges til at handtere elimineringen af afstande. Dette bliver uddybet i
det fglgende afsnit.
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6.2.2. Internet og afstande

Forstaet udfra en traditionel international virksomhedsgkonomisk opfattelse er der szerlige
internationale problemer, som en virksomhed kan mgde, nar den internationaliseres. Disse
problemer opstar i forbindelse med fysiske, politisk-gkonomiske, ledelsesmaessige og psyki-
ske afstande, som virksomheden oplever i forbindelse med dens internationalisering. Den in-
teresserede laeser kan finde uddybende betragtninger i Rask (1998). Her vil der blot blive gi-
vet nogle eksempler til overvejelse.

Nar virksomheden anvender Internettet, vil de fysiske afstande som tid og sted forsvinde
eller som minimum aendre karakter. Det er ikke de fysiske afstande, der er problemstillingen.
Det er ligegyldigt om virksomhedens kunder er 5 km. eller 1000 km vaek. Som en erhvervs-
mand fortalte:

"For os er det ligegyldigt om kunden befinder sig i Skanderborg eller Seattle. Det er de samme
klik pA musen vi foretager os, nar vi kontakter dem”.

Det ledelsesmaessige aspekt er ogsa interessant. Hvor ledelsen af en virksomhed med star-
re fysiske og psykiske afstande til kunden karakteriserer en traditionel international virksom-
hed, er det med den Internetbaserede virksomhed anderledes. Den ledelsesmaessige opgave €
i stedet, at kunden kommer endnu taettere pa - i yderste konsekvens er kunden sa at sige en del
af virksomhedenDet er derfor centralt at kunne styre den uformelle kommunikation, der
foregar pa Internettet. Eller som en erhvervsmand siger:

"Det sveere er nu, at vi begynder at bryde en helt masse barrierer ned og fa en uformel kommu-
nikation. Hvordan styrer virksomheden egentlig den? Tidligere gik man lige omkring ledelsen
for at drafte brevet inden det blev sendt videre, det gar man maske ikke leengere.”

Med hensyn til sprog og kulturforskelle kan Internettet ogsa have en betydning for opfattelsen
af markedet. En erhvervsmand udtrykker det saledes:

"Den made vi er internationale pa, er jo fri for en masse barrierer. Blandt andet har vi ikke ople-
vet kulturbarrierer.... Internettet er jo totalt globaliseret, man forventer hurtigt svar, der er en
masse etik omkring det, som ikke varierer fra land til land. Det er en meget personlig kommuni-
kationsform, dvs. det bryder mange led ned, og det vil nok erstatte nogle af de barrierer man
tidligere har haft i forhold til afseetning i visse lande...Vi er jo ovre i en meget homogen made
at handtere verden pa. Det tror jeg er en fordel, netop fordi vi vel egentlig befinder os godt med
den kommunikation. Vi har let ved opdge kundesupportfunktioner og i det hele taget handtere
det, at folk svarer og skal have svar dagligt. Det passer meget godt til vores mentalitet.”

Ikke ale har denne opfattel se, men vil argumentere for, at sprog og kulturforskelle stadig er et

problem ved internationaliseringen af virksomheden via Internettet. Dette haenger sammen

med branchens generelle internationalisering. Saledes kommer ovenstaende citat fra en er-
hvervsmand i en hgjteknologisk branche, hvor sproget altid har veeret engelsk, og hvor inge-

nigrerne kommunikerer udmaerket pa tveers af kulturer, sa lzenge der er tale om faglige emner.
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6.3. Barrierer for virksomhedernes anvendelse af Internettet

Brugen af Internettet er dog ikke uden problemer. Der kunne i undersggelsen identificeres fire
typer af barrierer, som de nordjyske virksomheder oplever i forbindelse med deres brug af
Internettet. Reekkefglgen angiver vigtigheden af barriererne, og underpunkterne angiver typen
af problemer inden for den givne barriere med andelen af virksomheder, der oplever denne
barriere, i parentes:

1. Kanvi klare Internettruslen?
a. Medarbejderkvalifikationer og uddannelse (61%)
b. Risikoen for hackerangreb, virus og lignende (59%)
2. Er Internettet et modent veerktoj?
a. Usikkerhed ved betaling for varer via Internettet (43%)
b. Internettets hastighed er for lav (43%)
3. Kan det betale sig at bruge Internettet?
. Udgifter til etablering og drift af Internetlasninger (36%)

a
b. Der er for lidt virksomhedsrelevant information pa Internettet (34%)

o

Vores kunder har ikke adgang til Internettet (34%)
d. Lav driftssikkerhed ved Internetbaserede lgsninger (34%)
e. Vi er bange for, at medarbejderne surfer for meget (30%)
4. Ervores branche klar til at bruge Internettet?
a. Vores leverandgrer har ikke adgang til Internettet (20%)

Det kunne formodes, at en afggrende faktor for oplevelsen af barriererne kunne heenge
sammen med, hvor udbredt brugen af Internettet i virksomheden er. Der er umiddelbart to
mulige sammenhaenge. Virksomheden har ikke Internet pA mange PC'ere, da de ser en del
problemer, f. eks. at virksomheden er usikker pa, om den kan klare Internettruslen, eller at
virksomhedens holdning ikke er moden til fornuftig anvendelse, og endelig, at det ikke kan
betale sig at bruge Internettet. Den modsatte forklaring kunne veere, at virksomheden har
Internet pA mange af sine PC'ere og derved allerede har oplevet disse barrierer. | undersggel-
sen (Rask, 1999b) blev der argumenteret for, at det tyder pa, at grunden til, at virksomheden
oplever barriererne, er, at den faktisk anvender Internettet i udstrakt grad. Med andre ord, op-
levelsen af barriererne er reelle. Dog oplever minus 25 virksomhederne i hgjere grad, at det
ikke kan betale sig at bruge Internettet. Vi vil derfor i det fglgende overveje hvorledes barrie-
rerne kan elimineres. Figur 6.4 viser en oversigt over mulighederne for eliminering af barrie-
rerne i virksomheden.
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Figur 6.4. Eliminering af barriererne i virksomheden med hjeelp fra erhvervspolitiske aktorer
og forskning i problemstillingerne
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Figur 6.4 viser, at denne eliminering af barrierne i virksomhederne kan afhjeelpes ved, at de
erhvervspolitiske aktarer oplyser virksomhederne om mulighederne. Endelig kan allokeringen
af ressourcer ogsa indbefatte tiltage til oprettelse af eksportfremmeprogrammer, der omfatter
Internettet som et vaerktgj til styrkelse af dens internationaliseringsproces. Hvis eksportfrem-
meprogrammerne designes efter netveerksmodellen, som beskrevet i kapitel 7, kan oplys-
ningsaktiviteterne endvidere fa karakter af konkretet handlingsanvisninger. Samtidig kan en
del af det erhvervspolitiske arbejde veere med til at stgtte forskningen inden for de proble-
momrader, der er skitseret til hgjre i modellen. Argumenteringen for denne eliminering er kort
skitseret nedenfor.

Kan vi klare Internettruslen?

Da denne barriere bestar af problemer relateret til medarbejdernes kvalifikationer og uddan-
nelse samt en oplevet risiko for hackerangreb, virus og lignende, kan den fjernes af virksom-
heden selv gennem uddannelse af medarbejderne og installering af sikkerhedssoftware.

Er Internettet et modent veerktoj?

Da denne barriere bestar af mere eksterne problemstillinger, sdsom en oplevet usikkerhed ved
betaling for varer via Internettet samt, at dets hastighed er for lav, kan virksomheden selv ikke
gare noget direkte for at eliminere barrieren. Virksomheden kan dog sgge mere information
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om problemstillingen og pa denne made opbygge en starre tillid til Internettet som modent
veerktgj. Endelig kan virksomheden investere i en hurtigere Internetopkobling.

Kan det betale sig at bruge Internettet?

Denne type barriere forholder sig til de anvendte ressourcer i forhold til det udbytte, som virk-
somheden oplever ved brugen af Internettet. Problemerne i denne type af barrierer relaterer
virksomhederne til eksterne forhold sasom, at maengden af informationer og kunder pa Inter-
nettet er for lille, og at teknologien er for ustabil og omkostningskraevende. Endelig er 30% af
virksomhederne bange for, at medarbejderne surfer for meget. Virksomheden ma vente pa, at
den gnskede information bliver tilgeengelig, og sgrge for, at medarbejderne er gode til at sgge
i den eksisterende maengde. Dette vil samtidig nedbringe medarbejdernes tidsforbrug. Denne
kompetence i informationssagning vil ogsa medvirke til, at virksomheden kan holde sig ajour
med nyudviklinger indenfor billigere og mere stabil teknologi. Endelig kan virksomheden
opfordre kunderne til at bruge Internettet. Dette uddybes i naeste afsnit.

Er vores branche klar til at bruge Internettet?

Denne barriere kan fjernes ved, at virksomheden opfordrer sine leverandgrer til at bruge
Internettet til markedsfaring og salg via Internettet, hvilket uddybes senere i dette kapitel.

6.4. Indkgb og informationssagning pa Internettet

| undersggelsen viste det sig, at virksomhederne ikke lagde den store betydning i brugen af
Internettet til indkeb og informationssagning. Saledes viser figur 6.5, at langt starstedelen af
virksomhederne opfatter det at indberette information til det offentlige og at afgive ordrer via
leverandgrers hjemmeside som af lille eller ingen betydning. Med andre ord, kommunikation
med det offentlige og virksomhedens leverandgrer er en forpligtende form for anvendelse af
Internettet, som ikke tillaegges nogen seerlig betydning. Det er bemaerkelsesveerdigt set i lyset
af, at de samme virksomheder gnsker at anvende Internettet til salg og markedsfgring via
Internettet. Jeevnfar afsnit 6.5.

Figur 6.5. Betydningen af indkob og indberetning
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Som bekendt kan en Internetopkobling bruges til andet end kommunikation og indkgb. Inter-
netopkoblingen kan tilsvarende bruges som udgangspunkt for indsamling af markedsinforma-
tioner, hvilket ifglge argumenterne i bogens andre kapitler er en oplagt anvendelse af Inter-
nettet. | det fglgende analyseres dette derfor med hensyn til informationsindsamling, men og-
sa med hensyn til en lgbende overvagning af forskellige aktarer, der i begge tilfaelde kan bru-
ges til indsamling af markedsinformationer. Endelig bergres virksomhedens anvendelse af
hjemmesiden som informationskilde om markedssituationen.

Undersggelsen viste, at indsamling af informationer via Internettet omkring leverandgrer
ikke tillaegges naer den samme betydning som indsamling af informationer om konkurrenter
og til dels kunder. Dette billede eendres lidt, nar der spgrges, om virksomheden overvager
aktarerne, da Internettets betydning for kontinuerlig overvagning af informationer er generelt
lavere end Internettets betydning for informationsindsamling. Dette kan tolkes i retning af, at
Internettet bruges til at sla informationer op, nar der er brug for disse, hvorimod en kontinuer-
lig overvagning af de samme informationer ikke har denne samme betydning. Samlet tyder
det altsdikke pda, at virksomhederne gar starre brug af Internettet til informationsindsamling,
da det eneste fokus, som over halvdelen af virksomhederne tilleegger stor eller nogen betyd-
ning, er indsamling af information om deres konkurrenter.

Havde virksomheden en strategi for dette? Halvdelen af virksomhederne mente, at de har
en eller anden form for strategi i udarbejdelsen af effektive sggninger. Dog mener virksomhe-
derne ikke, at de bruger Internettet som informationskilde fuldt ud. Det kan skyldes, at Inter-
nettet ikke er virksomhedens vigtigste informationskilde. Ca. halvdelen af virksomhederne
mener altsa, at de har en strategi for informationssggning. Det kunne derfor veere interessant
at undersgge, om det at virksomheden har en strategi, har en effekt pa den betydning, virk-
somhederne tilleegger informationsindsamling og overvagning. Derfor blev virksomhederne
opdelt i to grupper. Virksomheder, der pa udsagnet "Virksomheden har udviklet en strategi
for, hvorledes effektive sggninger pa Internettet gennemfares" har svaret "meget uenig”, er
defineret som virksomheder uden strategi, hvor resten af gruppen udggres af virksomheder,
som har en eller anden form for strategi. Det viste sig, at virksomheder uden en strategi laeg-
ger starre betydning i informationssggning om offentlige myndigheder, teknologi og nuvee-
rende leverandgrer, mens virksomheder, der har en strategi, lsegger stgrre betydning i indsam-
ling af informationer om nuveerende og potentielle konkurrenter. Denne observation kunne
tolkes i retning af, at virksomheden ikke ngdvendigvis behgver en strategi for at indsamle
informationer om som offentlige myndigheder og nuveaerende leverandgrer samt teknologi.
Hvorimod der kreeves en strategi for at finde frem til informationer om konkurrenterne. Nar
fokus laegges pa virksomheder, der laegger stor eller nogen betydning i at overvage aktarer via
Internettet, viste undersggelsen, at virksomheder, der har en strategi for informationssggning,
i hagjere grad ser en betydning i at overvage potentielle kunder og nuvaerende konkurrenter.
Samlet tyder det pa, at virksomheder, der har en strategi, i hgjere grad end virksomheden uden
strategi indsamler informationer om potentielle og nuveerende konkurrenter, samt at disse
virksomheder i hgjere grad overvager nuveerende konkurrenter og potentielle kunder.
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For at komme teettere pa en forstaelse af informationssggning i virksomheden vil en gen-
nemgang af svarene fra pilotundersggelsen give et billede af situationen i nogle virksomheder.
Kun den ene af de fire virksomheder i pilotundersggelsen kunne karakteriseres som storfor-
bruger af Internettet til informationssggning. Denne virksomhed mener, at dens medarbejdere
bruger Internettet som informationskilde fuldt ud og betragter Internettet som den vigtigste
informationskilde. Om virksomhedens medarbejdere siger lederen:

"Man skal veere meget IT-erfaren, og nar man er IT-erfaren, er man ogsa net-erfaren... Vi sgger
ofte der, hvor der er nogen kontakt med kunder...dvs. nar vi skal have nogle nye kunder, gar
man ind pa Internettet...hvis vi far en spaendende henvendelse, gar vi ind og ser, om der er
nogle informationer vi kan bruge, og det er det jeg kalder at prgve sig frem...”

| alle tilfeelde geelder det, at virksomhederne ikke har udviklet en strategi for, hvordan effekti-
ve sggninger foretages. Der er i hgjere grad tale om, at virksomhedens medarbejdere prgver
sig frem. | denne sgge-laere proces stgtter medarbejderne sig ikke til kurser og litteratur om
informationssagning. P& spgrgsmalet om virksomheden havde udviklet en strategi for infor-
mationsggning pa Internettet, reagerede en erhvervsmand saledes:

"Har vi udviklet...nej, det har vi ikke, men det kunne absolut veere interessant.”
En anden sagde:

"Vi er interesseret i at fA opbygget nogle procedurer, sa vi bliver bedre til at sgge efter informa-
tioner pa nettet. Disse procedurer skal veere meget nemme at ga til... Malet er, at iseer salg skal
anvende Internettet til informationssggning i starre grad end de gar nu.”

Det kunne derfor veere ngdvendigt at udvikle en strategi for, hvorledes virksomhedens medar-
bejdere kunne opbygge nogle enkle og effektive procedurer for informationssagninger pa
Internettet.

En erhvervsmand angav en anden lgsningsmodel, idet han mente, at man skulle give
medarbejderne en hjemme-PC:

"Sa bruger medarbejderne Internettet og bliver bedre til sagning osv. | gvrigt er der ogsa mange,
der har god grund til at kunne lave lidt derhjemme, om aftenen eller som fjernarbejde.”

Denne fremgangsmade statter sig til s@ge-leere processen, som er udbredt i medarbejdernes
made at arbejde med informationssggning pa. Derfor skulle strategien udnytte en sddan sgge-
leere proces.

| de udspurgte virksomheder er fokus i informationssggningen fgrst og fremmest pa
kunderne, i nogle tilfeelde konkurrenter, og i langt faerre tilfeelde er der fokus pa leverandarer,
offentlige myndigheder og uddannelses- og vidensinstitutioner. Om virksomhedens fokus
siger en erhvervsmand:

"Fokus er pa konkurrenter, vi kan stjeele ideer fra.”

En anden erhvervsmand udtrykte sig mere generelt, men ikke mindre praecist:
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"Der er altid en grund til ga pa Internettet, det skal der veere!”

Hvis en strategi skulle udvikles, skulle den derfor fokusere pa kunder og konkurrenter, da
dette fokus er i hgjseedet hos de udspurgte virksomheder.

Yderligere var det markant, at alle udspurgte virksomheder pa neer den storforbrugende
virksomhed ikke anvender Internettet til Igbende overvagning af hverken kunder eller konkur-
renter. Det blev bl.a. udtrykt saledes:

"Det foregar ikke systematisk, det er ikke sadan, at vi hver maned er ngdt til at ga ind og kon-
trollere. Vi gar det kun inden vi tager ud for at besgge ham (kunden, red.)...”

Samtidig var der stor enighed blandt de spurgte virksomheder om, at statistikken over besa-

gende pa virksomhedens hjemmeside var af stor betydning for virksomhedens indsamling af
information. Dette er interessant. P& den ene side gav virksomhederne udtryk for, at en konti-
nuerlig overvagning af kunder og konkurrenter havde lidt eller ingen betydning, men over-
vagningen af de besggende pa virksomhedens hjemmeside var af stor eller nogen betydning.
Dette haenger nok sammen med, at det at overvage konkurrenter og kunders hjemmesider op-
fattes som en mere besveerlig aktivitet, hvor det at checke hjemmesidestatistikken er lettere.
Denne problemstilling sggtes yderligere belyst i spgrgeskemaundersggelsen, som ikke gav det
samme resultat. Undersggelsen viste dog, at stgrstedelen af de udspurgte virksomheder ser lidt
eller ingen betydning i informationsindsamling via hjemmesiden. Dette er illustreret i figur
6.6.

Figur 6.6. Hvilken betydning har virksomhedens nuveerende eller planlagte hjemmeside for
indsamling af information?

Lgbende sggninger om vores hjemmeside | | | |
findes i sggemaskiner som AltaVista o | |

Yahoo
W Stor
Feedback formularer, ger kan udfyldes | | = Nogen
hjemmesiden .
O Lidt
OIngen

Hjemmeside-statistik over dem, der besgget
virksomhedens hjemmeside

T T T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opsummerende kan det konkluderes, at hjemmesidens betydning for virksomhedens informa-
tionsindsamling ikke er overveeldende, samt at de muligheder, virksomhederne anvender i
relation til indsamling af markedsinformationer via Internettet, ikke er mange. Det eneste fo-
kus, som over halvdelen af virksomhederne tilleegger stor eller nogen betydning, er indsam-
ling af information om deres konkurrenter. Internettets betydning for overvagning er generelt
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lavere end Internettets betydning for informationsindsamling. Dette kan tolkes i retning af, at
Internettet bruges til at sla informationer op, nar der er brug for disse, hvorimod en kontinuer-
lig overvagning af de samme informationer ikke har den samme betydning. Det er dog ogsa
kun omkring halvdelen af virksomhederne, der har en eller anden form for strategi for infor-
mationssggning. De virksomheder, der har en strateqi, tillzegger i hgjere grad end virksomhe-
der uden strategi indsamling af informationer om potentielle og nuveerende konkurrenter samt
at overvage nuveerende konkurrenter og potentielle kunder en betydning. Udviklingen af en
overordnet strategi for virksomhedens anvendelse af Internettet til indkgb og informationsind-
samling ma derfor anses for at vaere veesentlig, da undersggelsen viser et behov for en sadan
samt, at diskussionen omkring eliminering af barriererne i det tidligere afsnit fandt, at en gget
kompetence i informationssaggning pa Internettet var ngdvendig. Denne strategi burde:

* Indeholde enkle og effektive sggeprocedurer

* Udnytte sgge-leere processen

« Fokusere pa kunder og konkurrenter (som minimum)
* Veere nem at arbejde med

* Integrere hjemmesidestatistikken

Ovenstaende punkter kan anvendes af virksomheder, der gnsker at udvikle eller anskaffe
interne sggesystemer og dertilhgrende efteruddannelse af medarbejderne.

6.5. Salg og markedsfaring af virksomhedernes produkter via Internet-
tet

Den sidste af mulighederne for virksomhedens anvendelse af Internettet, der bergres i dette
kapitel, er virksomhedens brug af Internet til markedsfgring via dens nuveerende eller plan-
lagte hjemmeside.

Virksomhederne blev i undersggelsen spurgt om formalet med markedsfaringen via dens
hjemmeside. Hovedformalet med virksomhedens anvendelse af markedsfaring pa Internettet
er ikke kun at opna en reklameeffekt, men ogsa at aflaste virksomheden, og fa kunden til at
fole, at virksomheden ikke er langt veek. Virksomhedens oplevelse af resultatet af dens mar-
kedsfaring pa Internettet er meget positiv med hensyn til kundetilfredshed, salg, kundeservice,
og at det har medfart en kraftig udvidelse af dens internationale markedsmuligheder.

| forsgget pa at finde en sammenhaeng mellem formal og resultat af virksomhedernes mar-
kedsfaring via Internettet er der foretaget yderligere analyser. Virksomheder, der angav be-
tydningen "stor" eller "nogen" for et given formal henholdsvis "meget enig" eller "delvis
enig" for et givet resultat, er medtaget i analysen. Herefter blev alle spgrgsmalene, der vedrg-
rer formalet med virksomhedens hjemmeside, holdt op imod de samme virksomheders svar pa
resultatet af deres markedsfgring via hjemmesiden. Resultatet ses i figur 6.7, der viser, at fem
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formal havde en sammenhaeng med fire resultater. Procenten angiver, hvor mange virksomhe-
der, der havde svaret stor eller nogen betydning om formalet, som ogsa udtrykte sig meget
enig eller delvis enig med resultatet. 60% er graenseveerdien, hvilket betyder, at de svar, hvor
procenten angiver en lavere sammenhaeng end 60%, er udeladt. N angiver antallet af virksom-
heder, der udtrykte en stor eller nogen betydning for et formal, og andelen udtrykker dette tal
i.f.t. totalen af virksomheder i analysen. Denne proces gentog sig i arbejdet med at skabe figur
6.8, hvor forskellen i.f.t. figur 6.7 ligger i, at resultatet af hjemmesiden er holdt op imod for-
malet. Endelig er der angivet nogle interaktionstyper. Disse grupper kan relateres til begre-
berne Brochuren, Handbogen og Handelspladsen. Begrebernes oprindelse og indhold er naer-
mere beskrevet i Rask (1998), Rask & Buch (1999) og Rask & Skreem (1997). Her skal blot
kort redeggares blot for begrebernes definition.

Figur 6.7. Virksomhedens formal med hjemmesiden i.f 1. resultatet

®
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58 :3% & 8§ n andel Interaktionstype
» Som et visitkort pa Internettet 89% 70% 68% 68% 37 84%
e Som informationskanal til kunderne,
da den gger kendskabet til virksom® 91% 74% 69% 35 80%
den Brochuren

e Som en image skabende effekt, da
virksomhedens Internet adresse bri. 91%  76% 70% 33 75%
ges i reklamer mv.

» Som aflastning af virksomheden, s
kunden ikke fgler, at virksomheden 92% 81% 77% 26 59% Handbogen
langt veek

+ Kunden kan lettere anvende virksol

‘1000/ 81% 81% 16 36% Handelspladsen
hedens produkt eller ydelse 0 ° ° ° P

1. Brochuren, hvor den karakteristiske handling for virksomhedens vedkommende er in-
formering, og hvor virksomheden forventer, at kunden tilegner sig denne information
og derefter eventuelt kontakter virksomheden. Virksomhedens internationaliserings-
proces sgges styrket ved at gge kendskabet til vicksomheden ud over landets graenser.
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2. Handbogen, hvor den karakteristiske handling for virksomhedens vedkommende er
vejledning pa et problems mulige lgsninger i relation til virksomhedens ydelse, og at
virksomheden forventer, at kunden far en gget tilfredshed med virksomheden. Virk-
somhedens internationaliseringsproces sgges styrket ved en aflastning af virksomhe-
den, sdledes at en gget internationalisering er mulig uden, at kunden fgler, at virksom-
heden er "langt veek".

3. Handelspladsen, hvor den karakteristiske handling for virksomhedens vedkommende
er opfordring. Virksomheden gar det muligt for kunden at fa adgang til virksomhedens
produkter og serviceydelser og virksomheden forventer, at kunden anvender denne
mulighed. Virksomhedens internationaliseringsproces sgges styrket ved, at hjemmesi-
den skaber en international handelsplads. Saledes er virksomhedens markedsmulighe-
der ikke bundet til virksomhedens geografiske placering.

NavneneBrochuren, Handbogen 0g Handelspladsen er valgt udfra analogier fra den "fy-
siske” verden, da disse analogier for kommunikation beskriver pa en god made de forskellige
muligheder for interaktion. Det skal dog her neevnes, at dette ikke ma misforstas saledes, at
virksomhederne blot er sorteret i "gammelkendte” kasser. Dette ville veere en fejltolkning, da
Internettet jo netop giver nogle nye muligheder for interaktion mellem seelger og kaber.
Grunden til, at Brochuren har faet denne betegnelse, er, at det karakteristiske for virksomhe-
der, der er placeret i denne veesenstype, er emw@jsnering om virksomhedens ydelse.
M.h.t. Handbogen er det karakteristiske feellestsagkedning i nuvaerende eller fremtidig
brug af virksomhedens ydelser og m.h.t. Handelspladsen er det karakteristiske fealjestraek
fordring til at bruge virksomhedens ydelser. Saledes er der forskel i den intensitet af interakti-
onen mellem kaber og szelger, man kan opna. Derfor kaldes disse tre typer af international
markedsfgring pa Web fanteraktionstyper, da informering, som der er tale om ved Brochu-
ren, ikke er s& kompleks en form for interaktion som vejledning eller opfordring til brug af
virksomhedens ydelser. Nar virksomheden har lagt informationen pa sin hjemmeside, er virk-
somhedens personlige deltagelse i interaktionen afsluttet, med mindre nuvaerende eller poten-
tielle kunder kontakter virksomheden for yderligere information. Vejledning, som der er tale
om ved Handbogen, kan veaere et udtryk for en mindre kompleks form for interaktion, end der
er tale om ved direkte at opfordre og tilbyde kunden at bruge virksomhedens ydelser. Resul-
tatet af vejledningen skulle jo gerne veere mere tilfredse nuveerende kunder, eller at potentielle
kunder bliver overbevist om, at de vil blive tilfredse. Denne interaktion kan veere mere kom-
pleks, men ikke i samme grad som den form for interaktion, det kraever, at fa en kunde til at
bruge virksomhedens ydelser, som der er tale om ved Handelspladsen.

Figur 6.8 tager udgangspunkt i svarene m.h.t. virksomhedens oplevede resultater af dens
markedsfgring via dens hjemmeside.
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Figur 6.8. Virksomhedens resultat af markedsforing via hjemmesiden i.f.t. formalet
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Den made, hvorpa de tre interaktionstyper optraeder i figur 6.7-6.8, giver mulighed for at ind-
dele virksomhedernes brug af Internettet ud fra, hvor vigtige formalene med brugen af Inter-
nettet er, og hvor vigtige virksomhedernes oplevede resultater er:

1. Brochuren repraesenteremeget vigtige formal, da et visitkort pa Internettet, det at
bruge Internettet som en imageskabende effekt, og at bruge Internettet som informati-
onskanal til kunderne, alle er med til at gge kendskabet til virksomheden opleves af 8
ud af 10 virksomheder. Samtidig relateres Brochuren til grupperegt vigtige re-
sultater, fordi 8 ud af 10 virksomheder oplever resultatet, at omverden har faet et gget
kendskab til virksomheden.

2. Handbogen repraesentererigtige formdl, da aflastning af virksomheden, sa kunden
ikke faler, at virksomheden er langt veek, opleves af 6 ud af 10 virksomheder. Samti-
dig er Handbogen ogsa overskriften forvderige resultater, da resultaterne, at virk-
somheden ikke opfattes ikke som veerende “langt vaek”, og at der er opnaet en bedre
kundeservice, ligeledes opleves af 6 ud af 10 virksomheder.

3. Endelig erHandelspladsen et udtryk formindre vigtige formal, da 3 ud af 10 virk-
somheder udtrykker, at hjemmesiden ggr det lettere for kunden at anvende virksomhe-
dens produkt eller ydelse. Samtidig udtrykker 5 ud af 10 virksomheder, at de har ople-
vet detmindre vigtige resultat omkring et gget salg ved hjeelp af markedsfgringen via
Internettet.
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Samlet set viser det sig, at Brochuren, Handbogen og Handelspladsen er koncepter, der
fanger virksomhedernes strategi for international markedsfgring pa Web, hvor virksomheder-
ne foretraekker interaktionstyper med lavt snarere end med et hgjt intensitetsniveau. Figur 6.9
seetter dette i perspektiv. Parametrene handling, forventning og resultat vedrarer definitionen
af internaktionstyperdutomatisering 0g formalisering refererer til processen, der involverer
personer i og udenfor virksomheden. Der sker en automatisering, da Web teknologien vareta-
ger opgaver tidligere udfert af virksomhedens medarbejdere, da kunden selv kan rekvirere
information og ydelser fra virksomheden. For at dette kan ske er det ngdvendigt med en for-
malisering, der resulterer i veldefinerede processer, da interaktionen med markedet skal kunne
varetages af en "dum" maskine, som hjeelper en person, der ikke er en formel del af virksom-
heden/ntegrationen er en forudsaetning for automatiseringen og har at ggre med samarbejdet
mellem de forskellige funktioner i virksomheden. Overvejelser omkring virksomhedens
hjemmeside, nar der skal udfgres opgaver som opdatering, forbedring, vedligeholdelse og
markedsfgring af hjemmesiden kan nu komme til at involvere flere parter, hvilket fordrer in-
tegration. Med integration menes saledes graden af samarbejde og forstdelse mellem de en-
kelte funktioner der bidrager til indhold af, og svarer pa respons fra virksomhedens hjemme-
side. Evaluering er de forskellige muligheder, der er for at forstd handlingerne foretaget af
den besggende pa hjemmesiden. Nar virksomheden igangseetter en anvendelse af Web til in-
ternational markedsfaring, er det vaesentligt lsbende at evaluere kundens handlinger i forbin-
delse med virksomhedens hjemmeside. Her teenkes pa malgruppens anvendelse og forstaelse
af virksomhedens Web aktiviteter. Dette sammenholdes med virksomhedens handlinger, sale-
des en kvalificeret opfalgning bliver mulig, nar resultatet af virksomhedens internationale
markedsfgring pa Web fortolkes. P4 denne baggrund kan det overvejes om automatiseringen,
formaliseringen og integrationen skal eendres. Figur 6.9 viser dermed, at interaktionstyperne
stiller forskellige krav til den interne organisering.

1. Nar Brochuren er i anvendelse, skal marketingfunktionen veere i stand til rutinemaes-
sigt at samle informationen fra resten af organisationen og publicere dette i hypertekst
format p& hjemmesiden. Muligheden for evaluering af disse handlinger begreenser sig
til hjemmesidestatistik over, hvor mange besggende hjemmesiden far, og hvor de
kommer fra.

2. Nar Handbogen tages i anvendelse, skal marketing funktionen veere i stand til at koor-
dinere og sikre, at kompetence-centrene som kundeservice, teknisk support osv. vil
skabe den ekstra veerdi pd hjemmesiden ved at automatisere og formalisere kunde-
kontakten. Evaluering af dette arbejde er mere grundig i form af en sammenstilling af
kundens forespgrgsler, profiler og virksomhedens ressourceforbrug samt kundetil-
fredshedsundersggelser.

3. Endelig vil anvendelse dfandelspladsen betyde, at marketingfunktionen koordinerer
salgsprocessen, hvor resten af virksomheden bakker op omkring dette. Her vil specielt
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gkonomi- og logistikfunktionen veere afgarende. Evalueringen af dette er baseret pa
det faktiske salg, kombineret med evalueringer som i de to andre interaktionstyper.

Figur 6.9. International markedsforing pa WWW — begreber til forstaelse og handling

Parametre Brochuren Handbogen Handelspladsen
Interaktionens intensitet Lav Mellem Hgj
Handling Informering Vejledning Opfordring til brug af
produkt/ydelse
Forventning Kunden tilegner sig infor- Kundens tilfredshed gges Kunden anvender pro-
mation dukt/ydelse
Resultat Kendskabet til virksomhe- Virksomheden er ikke Markedsmuligheder uaf-
den gges “langt veek" haengig af geografisk pla-
cering
Automatisering og Rutinemaessig formidling Dele af virksomhedens  Eksisterende og nye salgs-
af information i hyperteks! kundekontakt undtagen processer med fokus pa

Formalisering .
format salg produkt- eller servicebe-

skrivelse og bestilling

Integration Marketing/salg funktionen Marketing/salg koordinere Hele virksomheden
kompetencecentrenes inc
sats

Evaluering Simple interaktionsanaly- Sammenstilling af kunder: Faktisk salg, kombineret
ser via journalisering og forespgrgsler, profiler og med evalueringer som i de
statistiske veerktgjer virksomhedens ressource  to andre interaktionstyper

forbrug samt kundetil-
fredshedsundersggelser

Kilde: Rask & Buch (1999)

Med disse overvejelser i baghovedet er det forstaeligt, at de nordjyske virksomheder ikke sat-
ser pa interaktionstyper med hgj intensitet, da det kraever meget af den interne organisering.
Derneest er det meget vigtigt at pointere, at Brochuren, som er den mest populsere og har den
laveste intensitet, ogsa indeholder de mindste muligheder for at evaluere veerdien af arbejdet
med hjemmesiden. Samtidig viste det forrige afsnit, at denne mulighed for hjemmesidestati-
stik ikke blev anset for veerende af stagrre betydning for virksomhederne. Samlet set, kan det
derfor vaere vanskeligt for virksomhedens Internet person/afdeling at opna anerkendelse i re-
sten af organisationen, saledes at vigtigheden af international marketing pa Web fremstar
klart. PA denne made bliver allokeringen af de ngdvendige ressourcer til denne aktivitet lige-
ledes vanskelig.

-102-



Nordjyllands Eksportprofil

6.6. Implikationer

Kapitlet startede med at proklamere: "Vi har faet indkredset problemet. Alle vil seelge, og
ingen vil kgbe”. Denne proklamation haenger fint sammen med det sidst i 1990’erne populaere
mediebillede af, at Danmark vil sakke agterud gkonomisk, fordi vi er bagud med elektronisk
handel pa Internettet. Men her skal det indremmes, at proklamationen fagrst og fremmest var
beregnet p& at fange leeserens interesse. Kapitlet har vist, at proklamationen snarere skulle
veere: "Fa vil kabe, og flere vil saelge”. Medierne tegner ofte et billede af, at Handelspladsen
er det vigtigste, men sadan haenger det ikke sammen. Det er nemlig ikke alle virksomheder,
der med fordel kan saelge deres produkter pa nettet. Hvis man seelger et produkt, der skal ind-
ga i en produktionsproces i en anden virksomhed, er det begreenset, hvor udbredt selve han-
delstransaktionen pa Internettet er. Men det betyder ikke s& meget. Det, der er det centrale, er
kommunikationen mellem leverandgr og kunde. Hvis jeg f.eks. skal bruge nogle matrikker, sa
skal jeg jo vide noget om, hvor meget de kan holde til og under hvilke omsteendigheder, far
jeg vil putte dem i min maskine. Sa her er det maske i hgjere grad Brochuren og Handbogen,
der far mig til at kontakte virksomheden, og maske far jeg endda et mgde med szelgeren. Det
afggrende er altsa ikke det elektroniske salg. Det afgarende er den rigtige hjemmeside, der
rammer plet hos kunderne og farer til en handel - elektronisk eller ej. | de seneste fire-fem ar
er der sket en eksplosion i antallet af hjiemmesider, sa mindst otte ud af ti virksomheder har en
hjemmeside nu. Hastigheden er overraskende, for pa den ene side er der sket meget med mar-
kedsfaring pa Internettet og med den made, som virksomhederne har andret og tilpasset sig
pa - men pa den anden side er der faktisk ikke sket ret meget. Alle er pa Internettet, men man-
ge ved ikke hvorfor. Det er kun ganske fa, der har taget konsekvensen og virkelig har skudt
ressourcer i det og gennemteenkt situationen. Markedsfaring er top-prioriteret, men kgb via
nettet er lavest prioriteret. Budskabet i dette kapitel er, at informationssggningsdelen skal
med. Fro det farste hjeelper det ikke noget, at alle har lavet en forkromet hjemmeside, hvor de
vil saelge en hel masse, hvis de aldrig selv har prgvet at kagbe pa Internettet - for hvordan kan
de sa vide, hvad det er, der gar, at man vaelger at kabe. Derfor er der en del hjemmesider, der i
dag rammer hverken virksomhedens eller omverdenens behov. For det andet angiver flere af
bogens kapitler, at Internet anvendelse i relation til informationssggning vil styrke virksom-
hedens internationaliseringsproces.

De resultater, der er preesenteret her, peger pa, at man ma overveje fglgende spgrgsmal, na
man designer og/eller genteenker virksomhedens anvendelse af Internettet:

*  Hvordan eliminerer vi barriererne?
Uddannelse af medarbejdernes Internetkompetence, specielt mht. informationssggning.
Installering af sikkerhedssoftware.

S@ge mere information om usikkerhed ved betaling.
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Etablere en hurtig Internetopkobling.

Opfordre kunder og leverandgrer til at bruge Internettet.

*  Hvad skal geelde for vores rutiner for informationssogning?
Enkle og effektive sggeprocedurer.

Udnyttelse af sgge-laere processen.

Fokusere pa kunder og konkurrenter (som minimum).

Integrere hjemmeside statistikken.

* Hvordan fastiegger vi markedsforingsstrategien?

Forstd om det er Brochuren, Handbogen eller Handelspladsen der passer bedst til virksomhe-
dens situation.

Organisationens handtering af strategien, herunder allokering af ressourcerne.

Evalueringen af arbejdet.
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7.

Et opgor med eksportfremme som projekt og plan

Olav Jull Sorensen

7.1. Kapitlets ide

Formalet med dette indlaeg er at ggre op med eksportfremmeprogrammers projektkarakter (fra
to til t; ) og planleegningsorientering (farst plan sa implementering). Empirisk og teoretisk
vises, at dette design er i modstrid med sma og mellemstore virksomheders made at fungere
pa. Disse virksomheder er i konstant bevaegelse og behaver derfor kontinuerlig sparring snare-
re end afgreensede ambulancetjenester. Endvidere viser empiriske data, at SM-virksomheder
er mindre planlaegningsorienterede end de er handlings- og netveerksorienterede. Disse obser-
vationer, baseret pa undersggelser af SM-virksomheder og eksportkonsulenter i Nordjylland,
giver anledning til en genvurdering af den made eksportfremme designes pa og der foreslas en
“netveerksmodel for eksportfremme”, der bygger pa langvarige relationer mellem virksomhe-
der, konsulenter og eksperter, hvor ideer, planer og handlinger smelter sammen til en enhed.

7.2. Et opgar

Eksportfremme i lighed med mange andre erhvervsfremmeaktiviteter er projektbaseret og
planleegningsorienteret. Et eksportfremmeprogram varer typisk 3 ar - underforstaet, sa er det
problem lgst. Desuden hviler al eksportfremmeaktivitet pa en indgroet tro pa, at man kan plan-
laegge sig til en succes pa de internationale markeder. Denne “eksportfremmeideologi” star i
staerk modsaetning til praksis og ogsé i modsaetning til nyere teoretiske erkendelser.

Formalet med dette bidrag til NEP-antologien er at underbygge ovennaevnte udsagn teore-
tisk og empirisk, primaert med data fra Nordjylland. Desuden gives der et bud pa et bedre design
for eksportfremmeprogrammer, et design der tager sit udgangspunkt i virksomhedernes proble-
mer, i virksomheden som organisk og i virksomheden som aktar og deltager i konstruktionen af
sin egen kontekst. Farst redegeres dog for nogle principielle forhold omkring samspillet mellem
erhvervsliv og stat og spargsmalet omkring, hvorfor vi overhovedet har eksportfremmepro-
grammer.

Ved eksportfremme forstas en offentlig indsats til statte for virksomheders internationalise-
ring. Indsatsen kan ydes af offentlige institutioner direkte eller med private organisationer eller
virksomheder som formidlere af stgtten. Indsatsen kan veere rettet direkte mod enkeltvirksom-
heder, brancher eller indirekte mod infrastrukturen og den institutionelle opbygning i landet
(Seringhaus and Rosson, 1990). Endvidere er diskussionen i det efterfglgende afgreenset til sma
og mellemstore virksomheder (SM-virksomheder) med op til 99 ansatte.
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7.3. Staten som partner eller bureaukrati

| den overvejende del af den erhvervsgkonomiske litteratur diskuteres sttennstitution

meget lidt. Enten forudseettes et helt frit marked eller staten optraeder som et saet forudseetninger
eller spilleregler, f.eks. m.h.t. miljg eller produktstandarder. Dette fraveer af staten og dens in-
stitutioner er uforstaelig, idet i den daglige ledelse af virksomheden er statslige institutioner en
reel og ofte yderst aktiv aktgr. Formalet med dette bidrag kan derfor siges ogsa at veere at bringe
stat og statslige institutioner pd banen og integrere dem i den virksomhedsgkonomiske teenk-
ning.

Indledningsvis, kan det veere hensigtsmaessigt at ggre op med et par dogmer m.h.t. staten og
erhvervslivet.

(1) Af ideologiske arsager fremfares undertiden gnsket om den minimale stat, laissez-faire-
staten, men selvom enkeltvirksomheder, ofte med rette, kan blive irriterede over bureaukratiske
og ofte bekostelige regler og procedurer, er et marked uden en aktiv stat urealistisk. Det der kan
diskuteres er, hvordan samspillet mellem stat og erhvervsliv skal veere. | det falgende arbejdes
der derfor ud fra at den private og den offentlige sektor er 2 legitime og ligeveerdier par-
ter.(Dunleavy & O’Leary, 1987).

(2) Det andet dogme gar ud fra den antagelse, at hvis man blot liberaliserer og abner gko-
nomien vil konkurrencekraefterne sgrge for at de forskellige landes gkonomier konvergerer. Det
modsiges specielt af de sidste 20 ars erfaringer. En gkonomi er mere end et saet markedskraefter.
En gkonomi har historiske radder og er kulturel funderet. Derfor udvikler ethvert land sin egen
version af markedsgkonomien. Selvom IMF og Verdensbanken tenderer mod at bruge den
samme medicin pa alle gkonomier, sa vil Rusland, Malaysia og Ghana udvikle hver deres versi-
on af markedsgkonomien baseret pa specifikke historiske radder og kulturelle veerdier og kryd-
ret med faktisk policies i dag (Whitley, 1992).

Laegges punkt 1 og 2 sammen far man, at forholdet mellem stat og erhvervsliv er unik for
hver markedsgkonomi. Hvad der er en optimal relation i Danmark er ikke en optimal relation i
Rusland, Malaysia og Ghana.

For Ruslands vedkommende er det ikke muligt for naerveerende at sige, hvilken version af
en markedsgkonomi man vil ende op med. Man kan dog sige, at det markedsgkonomiske be-
grebsapparat er i vanskeligheder, nar man skal beskrive og forsta, hvad nogle har kaldt den
russiske “virtuelle gkonomi” (Gaddy & Ickes 1998). | Malaysias tilfeelde antager staten rollen
som overmyndighed, altsa en dirigerende stat indenfor en markedsgkonomisk ramme omend
staten ikke anses for sa steerk som hos Tigrene Korea, Taiwan og Hong Kong.

| Ghana er staten svag og beveeger sig formodentlig mod samme rolle som staten i Dan-
mark. Forholdet mellem den danske stat og erhvervslivet beskrives bedst ved “partnerskabsmo-

! Staten omfatter i denne sammenhaeng sével det politiske som det administrative system ligesom begrebet deekker
over institutioner p& national, regional og lokal plan.
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dellen”, d.v.s. et dialogbaseret samarbejde, hvor aktgrerne er de danske virksomheder og deres
organisationer pa erhvervssiden og staten og dens mange institutioner pa den anden side. Part-
nerskabsmodellen er endvidere karakteriseret ved mange aktgrer, som kun er Igst forbundne og
koordinerede. Sidstnaevnte giver ofte anledning til “et ramaskrig” om uoverskuelighed m.h.t.
institutioner og offentlige programmer efterfulgt af en kulegravende oprydningsbande med en
mélsaetning om at bygge en “one stop institutién"Partnerskabsmodellen indebaer en Fou-
causk magtfordeling. Magten ligger ikke et bestemt sted, magten ligger i processer og aktivite-
ter. Dette syn pa virkeligheden synes nogen maske er uforstaeligt og henviser til, hvordan mag-
ten er koncentreret i staten, naermere bestemt i Finansministeriet og udgvet af Mogens Lykke-
toft. Mogens Lykketoft er naturligvis en vigtig aktar og dialogpartner i partnerskabmodellen.
Han er god til at seette dagsordenen, og det er netop et vaesentligt treek ved partnerskabsmodel-
len, at der er en kamp om at seette dagsordenen bade for hvordan man skal forsta situationen og
for hvordan problemerne skal Igses. Udlicitering er et godt eksempel herpa (Andersen, 1997).

Traditionelt opfattes politikerne, som dem, der seetter dagsordenen og gennemfgrer en poli-
tisk debat, der munder ud i en politik. Den vedtagne politik udformes i en lov, hvorefter loven
administreres af diverse statslige institutioner. Den politiske debat bliver pavirket fra mange
sider, herunder ikke mindst af pressen, men ogsa af erhvervslivets organisationer, som optraeder
som lobbyister. Samspillet mellem stat og erhvervsliv udspiller sig altsa efter falgende formel:
Politik =» lov =» administration® virksomhed.

Omend denne forstaelse af samspillet mellem stat og erhvervsliv ikke er forkert, er den dog
langt fra tilstraekkelig til at opfange hele sandheden om den politiske proces og dens samspil
med erhvervslivet. Her taenkes ikke pa bestikkelse og fremgangsmader pa lovens kant, men pa
at den skitserede proces er for rationel og uden grundlag i den faktiske interaktion mellem virk-
somheder og institutioner i hverdagen.

Gar man bagleens i forhold til ovennaevnte strgmlinede model og starter med det daglige
samspil mellem statslige institutioner og virksomheder far man en anden forstaelse, som passer
sammen med partnerskabsmodellen. Reesonnementet er som falger:

| dagligdagen er der mange kontakter mellem enkeltvirksomheder og deres organisationer
og statslige institutioner. De mgdes som fglge af den meget konkrete administration af en lov og
de mades i forskellige udvalg, rad, teenketanke, etc. af ad hoc eller permanent karakter. Der ud-
veksles information, ideer og der opnas konkrete erfaringer med administration af love etc. Med
andre ord der opnas erfaring med og genereres viden om virksomheders reaktion pa forskellige
statslige tiltag og der etableres langsigtede relationer mellem private og offentlige institutioner,
der administrerer den erhvervsrettede lovgivning, hvadenten dennes formal er regulering, faci-
litering eller fremme af eksporten.

2 Det er uden tvivl en sddan tankegang, der ligger bag Sgnderjyllands ErhvervsCenter (SEC), hvor alt er samlet
under een institution. En naerlaesning af SEC's opbygning viser dog, at ogsa her er der mange lgst tilknyttede
institutioner og organisationer (Nyhedsbrevet Sgnderjylland 1996).
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For at fa styr pa, hvad der foregar mellem aktarerne, kan man opdele aktiviteterne i 5 kate-
gorier®, som tilsammen udger “den politiske proces” i partnerskabsmodellen (figur 7.1).

Figur 7.1. Partnerskabsmodellens politiske proces

1. Politiformulering Formulering af problemer og forslag til deres lgsning
2. Kampagneaktiviteter Spredning af synspunkter og aktiviteter rettet mod at fa dem pa dags-
ordenen

3. Diskursaktiviteter ~ Underbygning af synspunkterne. Er de sammenhaengende og logiske?

Konkret interaktion med andre aktgrer, inkl. etablering af procedurer,
4. Dialog og forhandlin( faktiske forhandlinger, indgaelse af kompromiser og udarbejdelse af
handlingsplaner.

5. Implementering Gennemfgre handlingsplanen, monitorere, belgnne/straffe etc.

Specielt i 80-erne og begyndelsen af 90-erne formuleredes politikker med fokus pa eksport, som
lzsningen pa landenes gkonomiske problemer. P& alle planer kartes der kampagner for at fa
eksport pa dagsordenen og handelshgjskoler og universiteter leverede de ngdvendige analyser af
betydningen af eksport foruden de ngdvendige modeller for, hvordan virksomheder internatio-
naliseres. EU og staten pa alle niveauer afsatte midler, som i forhandlingslignende forlgb mel-
lem offentlige og private interesser blev omsat til konkrete programmer og projekter. Disse blev
udfart enten af offentlige eksportfremmeinstitutioner eller udliciteret til private konsulenter un-
der ansvar overfor offentlige organer. Erfaringer opbygges, nye ideer opstar igennem processen
og evalueringer gennemfgres og disse elementer bruges til at forsteerke eller dreje dagsordenen
lidt. Nu arbejdes der baglaens op gennem systemet. Politikernes rolle minimeres, idet processen
styres af erfaringer, ideer etc. i de virksomheder, organisationer og institutioner, der arbejder i
det daglige med eksportfremme.

Omend denne beskrivelse er kort og noget overfladisk er den tilstreekkelig til at vise, at
ovennaevnte begrebsapparat giver institutionel mening.

Opsummerende er den grundleeggende ide i partnerskabsmodellen altsd, at aktgrerne
interagerer i det daglige, hvor de udfagrer ovennaevnte aktiviteter. Interaktionen i sig selv skaber
erfaring, viden og ikke mindst nye ideer, som bruges af parterne dels i det daglige arbejde dels
til at seette dagsordenen i fremtiden. De ressourcer aktgrerne rader over er deres medlemmer og
disses ressourcer for erhvervslivets vedkommende og budgetter, lovgivning og personale for de
statslige institutioners vedkommende. | partnerskabsmodellen ligger ikke, at der ikke er og kan
opsta konflikter, men man kan sige, at hvis modellen virker, vil der veere mindre rum for kon-
flikterne til at udfolde sig, idet det teette samspil parterne imellem dels skaber en gensidig for-
staelse dels evner at finde kreative lgsninger pa potentielle konfliktomrader.

3 Opdelingen er inspireret af Nielsen & Pedersen (1989).
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For at partnerskabsmodellen kan virke er det ngdvendigt, at parterne opfatter hinanden som
legitime. Det er dog ikke tilstreekkeligt. Parterne skal ogsa forsta den rolle som hver iszer kan
spille og forstd, at samspillet kan veere et positiv-suni-pildelig skal det naevnes, at partner-
skabsmodellen ikke er en normativ model. Det er en beskrivelse af forholdene i Danmark. |
Rusland og Malaysia er der ikke et lignende partnerskab. Noget tyder p3, at forudsaetningerne
for partnerskab findes i Ghana (Sgrensen, 1999).

7.4. Er der behov for eksportfremme?

Ovennaevnte diskussion af samspillet mellem stat og erhvervsliv er naturligvis overfladig, hvis
der ikke er noget behov for eksportfremme. Den problemstilling behandles kort i det falgende.

Der er ikke behov for eksportfremme, hvis virksomhederne uden stgtte alligevel ville have
gjort det de nu far stgtte til. Ingen kender omfanget af sadanne spildte kroner, men udtalelser
som “nu stgtten er der, hvorfor sa ikke tage den med” er ikke sjaeldne.

Mens ovennaevnte maske kan siges at hare til i den moralske ende af sagen, kan spgrgsma-
let ogsa angribes fra en mere markedsstrukturel synsvinkel, idet der kan veere imperfektioner i
markedet i forbindelse med eksport, imperfektioner, som staten kan veere med til at lgse. Een af
de almindeligste er “mangel pa information”, men ogsad mangel pa (garanti) kapital er alminde-
ligt forekommende.

Imidlertid kan der peges pa en saerlig imperfektion, nar det drejer sig om Danmark med de
mange sma og mellemstore virksomheder. | Danmark findes ikke en markedsstruktur, som kan
sgrge for, at SM-virksomheders produkter kommer ud pa det internationale marked. En sadan
markedsstruktur kan veere af 2 typer. Man kunne, som i Japan, have store eksporthandelshuse,
der opsgger de sma og mellemstore virksomheder og stavsuger dem for gode produkter (Levy,
1994). Danmark har nogle handelshuse, ikke mindst pa fedevareomradet i Nordjylland, men
langt fra nok til at deekke behovet. Den anden markedsstruktur, der kan Igse internationalise-
ringsproblemet for SM-virksomheder er steerkt internationaliserede udenlandske virksomheder,
som sgger globalt efter produkter, som kan indgd i deres produktion. | begge tilfeelde behaver
SM-virksomhederne ikke at veere pro-aktive i betydningen selv at erobre de udenlandske mar-
keder, men nok internationalt orienterede, idet de skal kunne tilpasse sig kravene fra handelshu-
sene og de internationale opkgbere.

| forlzengelse heraf kan der peges pa, at globale virksomheder ikke blot sgger nye produkter
fra SM-virksomheder men i lige sa hgj grad sager SM-virksomheder, som kan opkgbes og pa
den made bliver SM-virksomheden international i et treek.

Som sagt, en markedsstruktur med steerke handelshuse findes ikke i Danmark, hvilket be-

4 U-landsbistanden i 1960-erne og 70-erne kan naevnes som et eksempel p&, at disse forudsaetninger ikke var
opfyldte. De antagonistiske forhold mellem erhvervsliv og Danida, som dengang fandtes er dog blgdgjorte i de
senere ar, jvf. f.eks. samarbejdet om Privatsektorprogrammet.
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tyder, a de danske SM-virksomheder selv ma tage initiativ til en internationalisering. Her sta-

der man pa ressourcemaessige, kompetence- og holdningsmaessige barrierer (eller imperfektio-
ner), som markedet vanskeligt kan overkomme og som i hvert fald kan nedbrydes lettere, hvis
der er et eksportfremmeprogram at stette sig til.

Svaret pa det i starten stillede spgrgsmal, om der i Danmark er et behov for eksportfremme,
er derfor et ja ud fra en analyse af markedsstrukturen og markedssituationen. Z£ndres disse, som
vi er vidner til i gjeblikket indenfor den nordjyske elektronikindustri, ma man genvurdere beho-
vet. Den nordjyske elektronikindustri har efterhanden manifeste treek af et industridistrikt og
kan treekke udenlandske virksomheder til sig. Den behgver ingen, eller i hvert fald end anden
type af hjeelp til at blive internationaliseret og indga i globale netvaerk.

7.5. Virksomhederne har ordet: SMVernes internationale problemer

Ifalge de mange undersggelser af virksomheders problemer og barrierer i forbindelse med deres
internationalisering sker der over tid ingen vaesentlige sendringer i portfolien af problemer og
barrierer. Iflg. Rask (1997, p. 24), som opsummerer disse undersggelser, kan problemerne op-
summeres som fglger:

*  Adgang til troveerdig information

*  Manglende gkonomiske ressourcer

*  Manglende kundeorientering

*  Manglende menneskelige ressourcer (engagement og feerdigheder) og manglende erfa-
ring hos ledelse og ansatte.

* Internationale reguleringer og handelsbarrierer

Nar problemerne ifglge analyserne ikke @endrer sig over tid, skyldes det bl.a., at der hele
tiden kommer nye virksomheder til og de Igber tilsyneladende ind i de samme problemer, som
deres forgeengere pa deres vej fra hiemmemarked til den globale markedsposition. Dette mgn-
ster stemmer overens med den sakaldte Stadieteori for virksomheders internationalisering. Den-
ne bygger pa, at internationaliseringen er en velordnet proces, hvorigennem virksomheden op-
samler erfaring fer den tager det neeste internationale skridt. Hvert stadietrin kreever saledes
specifikke eksportfremmeaktiviteter, som kan lgse virksomhedernes problemer pa dette trin
(Czinkota & Nittawa, 1997; Czinkota, 1994).

Omend problemerne overordnet tilsyneladende ikke har sendret sig veesentligt ifglge
naevnte analyser, er der dog givetvis nuancer. Det er muligt, at virksomhederne opfatter, at de
har et informationsproblem, men det problem er forholdsvis let at lgse, hvis det drejer sig om
adgang til information. Via Internet kan der hentes megen ny information. Problemet her er
snarere at sortere i den overveeldende information og finde frem til den mest relevante informa-
tion.
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Det er naturligvis vigtigt, at et eksportfremmetiltag tager udgangspunkt i de af virksomhe-
den oplevede problemer, men det er ikke tilstreekkeligt. Man ma ogsa have en viden om virk-
somhedens made at handtere problemlgsning pa. Ikke alle SM-virksomheder ggr det pa samme
made.

| den overvejende del af litteraturen, er forventningen, at alle virksomheder - stor som lille -
lgser problemer gennem strategisk planlaegning. Med andre ord, virksomheden forventes at ud-
arbejde en strategisk plan for sin internationalisering. Som Rask (1997) og andre papeger, giver
det skuffelser hos forskerne, nar de gar ud med et spgrgeapparat, som skal male i hvilken grad
virksomheder planlaegger. De finder i de fleste tilfeelde, at det gor de ikke i seerlig stor udstraek-
ning. Virkeligheden ses ikke gennem rapporter og andre planlsegningsveerkigijer.

Umiddelbart giver det et problem for eksportfremmeaktiviterne, idet disse, for at undga
konkurrenceforvridning, alene ma rette sig mod de forberedende aktiviteter, f.eks. netop plan-
laegningsaktiviteter. Inden den problemstilling tages op, skal der fremleegges alternative model-
ler af virksomheden, alternativer til den planlseggende virksomhed.

Der skelnes saledes mellem 3 typer af virksomheder (Kuada & Sgrensen, 1997; Popova &
Sagrensen, 1998):

Den planlaeggende virksomhed
Den handlende virksomhed
Netveerksvirksomheden

Den planleeggende virksomhed er det nsermeste man kan komme “The Economic Man”.
Virksomheden udarbejder planer pa baggrund af grundige analyser og planerne vedtages og
implementeres. Mottoet er, ingen handling uden forudgdende planlaegning. Gennem planlaeg-
ningen reduceres usikkerheden i omgivelserne.

Den handlingsorienterede virksomhed er utalmodig. En ny ide ma straks prgves af i prak-
sis, d.v.s. pad markedet. Gennem praksis opnas erfaring, som denne “action man” bruger til at
styre de naeste handlinger med. Virksomhedens udvikling er baseret pd, hvad der intuitivt er
rigtigt ud fra de erfaringer og den perception man har af virkeligheden. Usikkerheden i omgi-
velserne reduceres, ikke gennem planlaegning og forudsigelser, men gennem handlekraft og
aktionsberedskab.

Netveerksvirksomheden bygger langtidsrelationer til andre aktgrer, som bestar af virksom-
heder savel som organisationer og offentlige institutioner, d.v.s. vi har ikke et spontant men et
organiseret marked. Gennem sadanne relationer far virksomheden adgang til ressourcer, som
kontrolleres af andre aktgrer og netveerkspartnerne tilsammen reducerer usikkerhed ved sa at
sige at danne deres eget udvekslingssystem, som konkurrerer med andre netvaerk.

Findes disse virksomhedstyper i praksis? Bade ja og nej. De findes ikke rendyrkede som
generel virksomhedsfilosofi, der gennemsyrer hele virksomheden og i alle situationer. Men de
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findes, hvis man holder sig til noget konkret i rum og tid.

Resultaterne fra en undersggelse af nordjyske virksomheder illustrerer dette, jvf. fiyur 7.2.
Undersggelsen peger overordnet pa, at nordjyske SM-virksomheder er mindst analyse- og
planlaegningsorienteret og mest netveerksorienteret. Handlingsorienteringen indtager en mel-
lemposition.

Kun fa virksomheder (9%) finder det “meget vigtigt” at lave en markedsanalyse far en ny
eller gget aktivitet igangseettes pa et udenlandsk marked og kun 11% af virksomhederne ser
indsamling og bearbejdning af information som en kerneaktivitet i virksomheden. Adderes
grupperne “meget enig” og “delvis enig” pa de samme 2 udsagn fas, at 66% eller 2/3 af virk-
somhederne er begraenset planlaegningsorienterede.

Figur 7.2. Virksomheders orientering mod planlegning, handling og netveerk (%)°

Meget Delvis Delvis Meget Ved Ube-
enig enig wuenig uenig ikke svaret

Den planlceggende virksomhed

Nar vi gnsker mere viden om et marked ¢

pateenker at gge vores aktiviteter pa et 1 9 57 16 11 2 5
ked, bliver der lavet en markedsanalyse,

vi bruger i planlaegning

Indsamling og bearbejdning af informatior

en kerneaktivitet i vores virksomhed 11 55 18 11 0 2
Den handlende virksomhed

Vi laegger stor veegt pa at besgge marki

for at danne os et indtryk af, hvad der fore. 50 20 20 7 0 2
Nar nye muligheder opstar, forfglger vi d:

med det samme 34 41 20 2 0 2
Netveerksvirksomheden

Vi tilstreeber farst og fremmest at opby

langvarige personlige relationer til vigti;, 64 25 7 2 0 2

aktgrer i vores omverden

Nar vi gnsker mere viden om et marked, |
ger vi vores kontakter til at hjeelpe os 41 48 5 2 2 0

I modseetning hertil er 64% af virksomhederne “meget enige” i betydningen af at opbygge
langtidsrelationer til aktarer i omgivelserne og 41% er “meget enige” i, at nar de gnsker viden

® Undersggelsen bygger pa svarene fra 52 tilfaeldigt udvalgte nordjyske virksomheder indenfor elektronik,
jern/metal, maskiner og tekstil og beklsedning. Der blev sendt spgrgeskemaer til 110 virksomheder, hvilket giver en
svarprocent pa 47. Undersggelsen er naermere beskrevet i Rask (1999b).

® Baseret p& 4Besvarelser fra SM-virksomheder i Nordjylland.
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om et bestemt marked, bruger de deres kontakter. Leegges igen grupperne “meget enig” og
“delvis enig” sammen fas, at 89% af virksomhederne er netveerksorienterede.

Endelig viser figur 7.2, at halvdelen af virksomhederne er “meget enige” i udsagnet “vi
laegger stor veegt pa, at besgge markedet for at danne os et indtryk af, hvad der foregar”, mens
34% er enige i det endnu mere handlingsorienterede udsagn, “Nar nye muligheder opstar, for-
falger vi dem med det samme”. Adderes grupperne “meget vigtig” og “delvis vigtig” fas, at
70% hhv. 75% eller 3/4 af virksomhederne er handlingsorienterede.

Svarmgnstret har en klar tendens, men det er ogsa klart, at SM-virksomheder ikke er enten
det ene eller det andet. De bruger flere modeller afhaengig af - kan man geette pa - situationen.
Tallene er dog tydelige nok til at konkludere, at det giver problemer, hvis eksportfremmepro-
grammer baserer sig alene pa, at virksomhederne er planleegningsbaserede. Virksomhederne
benytter sig i det mindste af 2 andre mader at handtere omgivelserne pa, nemlig gennem aktion
og netveerk, d.v.s. gennem aktiv deltagelse i markedet.

Fastholdes de 3 virksomhedsmodeller som arketyper, kan man udlede implikationerne for
eksportfremmeaktivitet af dem. Det er gjort i figur 7.3. Implikationerne for eksportfremme af
den planleeggende virksomhed er, at der skal fokuseres pa information og analyse af informati-
on, som inputs til planlaegningsprocessen.

| tilfeldet den handlende virksomhed skal der fokuseres pa at spotte markedsmuligheder,
etableres handlingsberedskab og reflekteres over erfaringer. Endelig for netveerksvirksomheden
skal der arbejdes i marken med identifikation af partnere og ydes assistance til opbygning af
relationer. Selve eksportfremmeinstitutionen skal gare sig til partner i virksomhedens netveerk.

Figur 7.3. Profil af SM-virksomheder og implikationer for eksportfremme

SM-Model Profil Implikationer for eksportfremme

Den planleeg: Virksomheden planleegger ngje si Fokus pa markedsinformation,
gende virksom- internationale aktiviteter v.h.a. s diagnoser, markedsanalyse og stra-

hed stematiske markedsanalyser tegisk planlaegning. Engangsydelse.
Den handlend¢ Virksomheden handler p.b.a. Fokus pa handlingsmuligheder i
virksomhed intuition og opsamler erfaring gel markedet, f.eks. salgsudstillinger,

nem faktiske markedsoperatio-n kontaktmgder, matchmaking, eks-
De internationale aktiviteter styr¢ perimenter, markedstest, etc. En-
gennem et handlingserfaringsforle gangsydelse.

Netveerks- Internationaliseringen sker ved ' Fokus pa identifikation af og mgder

virksomheden udvidelse af netveerket, hvor « med udenlandske partnere m.h.p.
nuveerende partnere bruges s matchmaking og etablering af lang-
springbreet til etablering af relatic sigtede relationer. Procesydelse.
ner til udenlandske partnere.
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7.6. Eksportkonsulenterne har ordet

Sa godt som alle analyser af eksportproblemer gennemfgres ved at spgrge virksomhederne.
Virksomhedernes opfattelse er naturligvis meget afggrende, men der er mange andre aktgrer,
der har en andel i beslutningerne, herunder bank, revisor og eksportkonsulent. Specielt i forbin-
delse med eksportfremmeprogrammer spiller konsulenter, hvad enten de er private eller arbej-
der i offentligt regi, en stor rolle. Af den grund er det hensigtsmaessigt at gennemfgre en analyse
baseret pa eksportkonsulenter. | det fglgende redegeres kort for de vaesentligste resultater fra
analysen (Sgrensen, 2000). Det skal naevnes, at populationen er kun pa 9 konsulenter, hvilket
maner til forsigtighed i konklusionerne. X af konsulenterne er selvstaendige og x er tilknyttet
offentlige eller halvoffentlige institutioner.

7.6.1. SM-problemer

Konsulenterne blev i et dbent spargsmal bedt om at anfgre de 5 starste problemer for hhv. nye
og erfarne eksportgrer. Svarene er vist i figur 7.4.

Figur 7.4. Konsulenternes opfattelse af nye og erfarne eksportorers veesentligste problemer

Problem Nye eksporterer Erfarne eksporterer
(baseret pa 9 svar) (baseret pa 7 svar)

Konkrete feerdigheder og viden, f.eks. sprc 8 5
Motivation 7 1
Ledelsesmeessig kompetence, inkl. stratec 7 6
planlaagning

Financielle ressourcer 6 4
Tilpasning til markeder og konkurrence 4 0
Kulturindsigt 0 3

Det kan farst noteres, at der er stor men ikke helt entydig sammenhaeng mellem de problemer,
som SM-virksomhederne selv ser og dem som konsulenterne oplever. F.eks. naevner konsulen-
terne ikke manglende information, sandsynligvis fordi det problem lgser de let. Til gengeeld
naevner de motivationsproblemet, som ikke naevnes af virksomhederne. Der er enighed m.h.t.
feerdigheder (sprog), kultur, kompetencer/erfaring og markedstilpasning/-orientering.

Generelt ser konsulenterne problemerne som veerende de samme for nye og erfarne eks-
portgrer. Det geelder dog ikke motivationsproblemet, som er stgrst for nye eksportgrer. En an-
den forskel er, at kulturproblemet naevnes oftere for erfarne eksportgrer end for nye, hvilket
formodentlig hzenger sammen med, at erfarne eksportgrer beveeger sig ud pa markeder med
stgrre kulturafstand.
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Omend dette mgnster deekker over mange nuancer, er det ogsa klart, at konsulenterne ser
problemerne ligge inde i virksomheden snarere end i markedet. Inde i virksomheden er de vee-
sentligste problemer dels af feerdighedsmaessig karakter dels ledelsesmaessig karakter. Sprog-
problemet bliver iszer fremhaevet pa feerdighedssiden mens manglende evne til strategisk plan-
laegning naevnes som et vaesentligt ledelsesproblem. Endelig er finansiering et problem for beg-
ge kategorier af virksomheder.

Det kan undre, at konsulenterne i sa lille grad ser problemerne i det eksterne miljg. En
grund hertil kan veere, at konsulenterne nok ser det eksterne miljg som et problem, men at det
kan man ikke gare noget ved. Opgaven er at fa virksomheden tilpasset, hvorved eksterne pro-
blemer bliver til interne problemer.

Eksportkonsulenterne er endvidere af den opfattelse, at nye eksportgrer har brug for megen
statte (64%) for at etablere og udvikle de internationale aktiviteter mens erfarne eksportagrer
bedre kan klare sig selv (24%) eller kun har brug for nogen statte (38%).

7.6.2. Vigtige konsulentegenskaber

Konsulenterne blev ogsa spurgt om, hvor stor betydning forskellige egenskaber hos dem selv
har for at kunne lgse problemerne i virksomheden. Resultaterne er vist i tabel 3.

Som det ses af figur 7.5, finder 8 ud af 9 konsulenter det saserdeles/meget vigtig, at man har
indsigt i de forskellige mader SM-virksomheder arbejder pa og igen 8 ud af 9 mener, at man
som konsulent skal have gode paedagogiske evner. Derimod mener “kun” 5 ud af 9 af konsu-
lenterne, at det er saerdeles/meget vigtig om man har god teoretisk baggrund og indsigt.

Indsigten og de paedagogiske evner opnas primaert gennem erfaring som eksportseelger (6
ud af 9) mens kun 4 ud af 9 mener, at det er vigtigt som SM-konsulent at have veeret ansat i en
SM-virksomhed. Denne veegt pa erfaring som eksportsaelger afspejler sig ogsa i, at 6 ud af 9
peger pa betydningen af at man som konsulent kan udfgre konkrete salgsopgaver.

Figur 7.5. Betydningen af forskellige kvaliteter hos konsulenten
Szerdeles Meget Vigtig Mindre Uden be-

vigtig vigtig vigtig  tydning
Erfaring som eksportseelger 6 2 1
Erfaring fra anseettelse i SM-virksomhec 4 1 3 1
Indsigt i forskellige mader SM-virksor
heder arbejder pa 6 2 1
God teoretisk baggrund og indsigt 2 3 2 2
Gode psedagogiske evner 3 5 1
Evne til at udfere salgsopgaver 3 g 1 1
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Under dette gennemsnitsmgnster daekker sig vidt forskellige individuelle opfattelser af den
“rette” profil af en eksportkonsulent. | figur 7.6 vises profilen af 4 af de 9 konsulenter. De ret sa
forskellige opfattelser, som fremgar af figur 7.6, daekker givetvis over konsulentens egen bag-
grund og erfaring og forskelligheden afspejler uden tvivl ogsa, at branchen “eksportkonsulent-
virksomhed” er en liberal branche uden en professional uddannelse som kendemeerke og bag-
grund.

Skelnes der groft mellem teoretisk indsigt og praktisk erfaring, er der dog ingen tvivl om, at
konsulenterne vurderer praktisk erfaring hgjest og indsigten i forskellige mader SM-
virksomheder arbejder pa kommer ikke fra en god teoretisk baggrund og indsigt og ikke fra at
arbejde i en SM-virksomhed, men tilsyneladende mere intuitivt fra arbejdet som konsulent med
SM-virksomheder.

Figur 7.6. Fire forskellige opfattelser af eksportkonsulentens profil
1 2 3 4 5

(@

(b)

(©)

(d)

(€)

K9 K6 K7 K4
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7.6.3. Hvordan bruges konsulenterne af virksomheden?

De 9 konsulenter svarer nogenlunde ens pa dette spgrgsmal. | prioriteret orden bruges konsu-
lenterne som falger:

* Sparringspartner

* Forslag til Ilgsning pa problem

* Etablering af kontakter

* Informationsindsamling og analyser
* Direkte salgsarbejde

Det er saledes ikke analyseevnerne, der farst og fremmest saettes pa prave hos konsulenter-
ne. Det er evnen til at sparre (en faglig-paedagogisk kvalitet) og til at se lgsninger. Lgsningerne
kan naturligvis fremkomme pa baggrund af omfattende analysearbejde, men de kan ogsa vaere
mere intuitive og baseret pa erfarinbloget tyder alts& p&, at SM-virksomheder ikke bare bru-
ger konsulenter som analysefolk, men som til en kombination af analyse og lgbende sparring.
Konsulenterne er da ogsa ofte tilknyttet virksomheden langt ud over det konkrete eksportpro-
grams lgbetid. Sammenholdes denne anvendelse af konsulenterne med undersggelsen af, hvor-
vidt SM-virksomhederne er planleegnings-, handlings- eller netveerksorienteret tegner der sig
folgende billede:

Figur 7.7. Forskellige virksomhedstypers anvendelse af eksportkonsulenter
Virksomhedstype Virksomhedens brug af eksportkonsulenten

Planleegning Virksomheden bruger konsulenten til analysearbejde
Handling Virksomheden gnsker Igsninger til sine handlinger og direkte salgsarbejde
Netveerk Virksomheden gar konsulenten til medlem af sit netveerk og bruger ham

til at etablere kontakter

Der synes, at veere overensstemmelse mellem, hvad virksomhederne siger de gar, og hvad kon-
sulenterne siger, at de laver for virksomhederne.

7.6.4. Kan SM-virksomhederne fa gavn af eksportfremmeprogrammer?

De 9 adspurgte konsulenter har alle erfaring med formaliserede stgtteprogrammer, men konsu-

" Denne fokus p& sparring er ogsa kendt fra store virksomheder, hvor ledere ofte har ganske f& personer som
sparringspartnere, folk som man har tillid til (Keegan, 1995).
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lenterne deler sig i 2 grupper, hvor den ene har over 50% af sin omsaetning fra sadanne pro-
grammer, mens den anden kun har 20% eller derunder.

For at klarleegge konsulenternes opfattelse af om SM-virksomheder far gavn af stattepro-
grammer blev de bedt om at svare pa 15 udsagn. | en tematiseret oversigt er resultatet af svarene
som fglger:

Ledelseskompetence Alle konsulenter er enige om, at stgtteprogrammerne giver
et godt beslutningsgrundlag for virksomhederne, men de er ogsa enige om (8 ud af 9), at virk-
somhederne ikke er planlaegningsorienterede nok til at fa det fulde udbytte af programmerne.

Peedagogisk tilretteleeggelse  Der er endvidere enighed om (8 ud af 9), at programdesig-
net laegger op til at skabe fortrolighed mellem virksomhed og konsulent (og saledes skabe gro-
bund for sparring, jvf. ovenfor) samtidig med at 6 ud af 8 siger, at den paedagogiske tilrettelseg-
gelse gennemgaende er for darlig. Specielt naevner 6 (af 9) konsulenter, at der er for megen
veegt pa erfaringsudveksling og at et programkrav om virksomhedssamarbejde forhindrer succes
for programmet. | den forbindelse er der uenighed mellem konsulenterne m.h.t. anvendelsen af
andres erfaring. 5 ud af 9 siger, at den ikke bruges pa en paedagogisk made.

Kontinuitet Et flertal af konsulenter (6 ud af 9) mener, at virksomhe-
dernes behov for kontinuitet i deres internationaliseringsarbejde ikke tilgodeses af program-
merne. Det harmonerer med, at konsulenterne (7 af 9) finder, at programmerne ikke Igber
over for lang tid. 6 konsulenter (af 9) finder endda, at programmerne slutter, nar virksomhe-
derne har mest brug for hjeelp, underforstaet nar planerne er lavet og det faktiske gennemfg-
relsesarbejde skal seettes i gang. Pa det tidspunkt er der, som vist ovenfor, opbygget et fortro-
lighedsforhold mellem virksomhed og konsulent og andre erfaringer (Kuada og Sgrensen
1998) viser ogsa, at der ofte er behov for stattefunktioner under implementeringen for at sikre
en succes.

Bureaukrati Konsulenterne er enige om (8 af 9), at der er for megen
bureaukrati i forbindelse med gennemfgrelse af eksportfremmeprojekter og 6 ud af 9 siger, at
myndighederne ikke er fleksible nok i deres handtering af programmerne.

7.6.5. Opsummering

Opsummerende peger disse svar pa, at konsulenterne vil levere en ydelse (strategisk planleeg-
ning i bred betydning), som SM-virksomhederne ikke kan absorbere. Samtidig siger konsulen-
terne selv, at de primaert bliver brugt til sparring og som dem der kommer med lgsninger og
skaber kontakter. Det kunne tyde p3a, at mens konsulenterne ser virksomheden som den plan-
laeggende virksomhed ser virksomheden ikke sig selv pa den made. Konsulenternes opfattelse
af, hvad de bliver brugt til tyder pa, at virksomhederne er enten af typen den handlende eller
aktionsorienterede virksomhed eller netveerksvirksomheden. Planlsegningslogikken, som eks-
portfremme styres efter, er saledes i konflikt med virksomheders faktiske made at fungere pa.
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7.7. Design af eksportfremmeprogrammer

Pa baggrund af disse undersggelsesresultater er spgrgsmalet om der er grund til at aendre pa d
nuveerende mader at designe eksportfremme pa. Det vil blive drgftet v.h.a. en raekke temaer og
afsluttet med et konkret forslag.

7.7.1. Forstaelse af SM-virksomheder

Analysen har teoretisk savel som praktisk vist, at SM-virksomheden ikke er seerlig planleeg-
ningsorienterede, men mere handlingsorienterede og i hgj grad bygger pa personlige kontakter
(netveerk). Det nytter ikke at lave eksportfremme, som ensidigt bygger pa planleegning. Gar
man det, vil konsulenten fortsat skulle arbejde i virksomheden efter programmets ophgr, idet
han har udarbejdet planerne og dermed forstar logikken.

Designet skal altsa tage udgangspunkt i, at planleegning skal tilpasses en aktionsorienteret
ledelse og opbygningen af langsigtede relationer pa vaesentlige (ikke alle) omrader.

7.7.2. Eksportfremmeprogrammets indhold

Indholdet af programmet skal naturligvis tilpasses SM-virksomhedens problemer. Disse pro-
blemer kan deles op i (1) feerdigheder, f.eks. sprogkundskab, (2) konkrete eksportproblemer,
f.eks. information og valg af naeste eksportmarked, og (3) generelle udviklingsproblemer for
virksomheden, hvor problemet ikke kan isoleres til eksportafdelingen men bergrer hele virk-
somheden. | de farste 2 situationer, skal programmet veere fokuseret, idet opgaven er konkret og
forholdsvis let afgreenselig mens det i de sidste tilfeelde skal veere bredere og sggende.

Indholdet kan konkretiseres mere alt efter hvor barriererne og mulighederne ligger, f.eks.
kunne aktiviteterne grupperes som fglger:

* motiverende aktiviteter * sparring (radgivning)
* information * deltage (gare)

* analyser * finansiere

* treening

7.7.3. Markedsforhold

Punkterne 7.6.1 og 7.6.2. fokuserede pa virksomheden. Der er imidlertid ogsa grund til at foku-
sere pa branchen. Problemerne er forskellige i en branche, der er steerkt internationaliseret
sammenlignet med en branche, som lige er begyndt at blive international. Problemerne er ogsa
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forskellige, hvis danske virksomheder er “late-comers” og saledes skal gennemtraenge allerede
etablerede netvaerk pa de udenlandske markeder sammenholdt med en situation, hvor de danske
virksomheder er i front. De er ogsa forskellige for en fragmenteret branche, hvor det er enkelt-
virksomheder, der har brug for eksportfremme sammenlignet med en situation, hvor der findes
et industridistrikt i Danmark. Endelig vil designet veere afhaengig af om problemet er et rationa-
liseringsproblem, hvor branchen gar efter statisk effektivitet for at overleve, f.eks. gennem out-
sourcing eller om problemet er det modsatte, et fornyelsesproblem, hvor virksomheden gar efter
dynamisk effektivitet i sin internationalisering.

Ved at kombinere de sidstnaevnte 2 dimensioner, graden af fragementering i branchen og
hvorvidt virksomhederne sgger efter statisk eller dynamisk effektivitet far man 4 situationer.
Som det fremgar af figur 7.6, er den statte, der skal anvendes i de fire tilfeelde ret sa forskellig.

7.7.4. Paedagogisk tilrettelseggelse

Konsulentanalysen fremhaevede betydningen af paedagogikken i designet af et eksportfremme-
program. Det er sjeeldent om nogensinde et krav at skulle redeggare for paedagogikken i et for-
slag til program. Her er man mere interesseret i output end i proces. Det skyldes tildels, at den
paedagogik, der anvendes allerede er indbygget i planleegningslogikken. Planleegningslogikken
bestar i at ga systematisk frem, hvor systematikken bestar af en raekke trin, der falger logisk
efter hinanden. | denne model kommer teorien ind farst og praksis fglger, idet modellens grun-
dide er at overfare viden (og en made at teenke pa - den bedste) til virksomheden.

Vender man sig derimod mod indleeringsteorien, bliver paedagogikken en anden. Den tager
udgangspunkt i virksomheden, dens situation, dens ledere som aktarer og dens erfaring og vi-
den. | et integreret forlab mellem erfaring og teoretisk refleksion beveeges virksomheden mod
fornyelse. | den model kommer praksis ind farst og teorien fglger som stgtte- og inspirations-
redskab, idet teorien anskues bade som (nye) mader at teenke pa og konkrete veerktgjer. Ideen
er, at virksomheden skal opbygge viden.

8. Et forslag til design af eksportfremmeprogram

Mens afsnit 5 diskuterede principper for design, skal der i dette afsluttende afsnit gives et kon-
kret forslag, som tager udgangspunkt i en konkret situation.

Det forudseettes, at der er tale om SM-virksomheder op til 100 ansatte og fra forskellige
brancher. De er pa forskellige trin i internationaliseringen. Dog er ingen globale i deres aktivi-
teter. Koblingerne mellem virksomhederne er svage, men de har andre og steerkere koblinger til
andre virksomheder i Danmark. Det antages endvidere, at virksomhederne har forskellig ledel-
sesfilosofi og at det ikke a priori er muligt at afggre om den er god eller darlig.

Rekrutteringen af deltagere sker ved at fremhaeve, at virksomheden far opbygget en kom-
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petence til at udvikle sine internationale aktiviteter. Der kraeves, at 2 personer fra virksomheden
deltager, gerne en senior og en junior. Der er max. 20 deltagende virksomheder.

Det team, der star bag programmet, bestar af konsulenter med et bagland af eksperter og
folk med et godt overblik over teoriverdenen og analyser fra andre lande.

Som et farste trin foretages ikke en egentlig diagnose, men virksomheden bedes besvare
nogle enkelte spgrgsmal, som er formuleret af konsulenterne, herunder historie, vaesentlige e&n-
dringer i de sidste 10 ar, nuveerende situation m.h.p. en reekke ressourcer, vaesentligste kompe-
tencer, veesentligste problemer og planer for de kommende ar.

Med baggrund i disse beskrivelser, preesenteres og diskuteres forskellige mader at forsta en
SM-virksomhed pa m.h.p. at deltagerne far en mere bevidst forstaelse af deres egen made at se
deres virksomhed pa.

Som trin 2 gas der lgs pa lgsningerne: Hvad skal virksomhederne ggre for at videreudvikle
deres internationale aktiviteter. Disse lgsningsforslag sammen med argumenterne for dem
fremleegges i en gruppe af deltagere pa max. 5 og med konsulenten tilstede som ordstyrer og
katalysator. De @vrige deltagere patager sig en radgivningsrolle og skal bruge deres viden og
erfaring til at hjeelpe virksomheden til den rette Igsning.

Ved at tage udgangspunkt i Igsningerne bliver eksportfremmeprogrammet relevant og det
giver mulighed for direkte aktion, nar en lgsning dokumenteres som veerende den rigtige. Dis-
kussionen i gruppen vil naturligt g& bag om lgsningen og stille falgende spagrgsmal: (a) lases der
et faktisk problem eller er det en skinlgsning, fordi problemet er et andet (f.eks. forveksles et
finansielt problem med et organisatorisk problem); (b) har virksomhederne ressourcerne til at
gennemfare Igsningen; (c) har virksomheden kompetencen til at Igse problemet; (d) passer lgs-
ningen ind i den generelle udvikling i virksomheden, etc.

Trin 3 bestar af indkaldelsen af eksperter til at radgive pa konkrete sager, som gruppen,
inkl. konsulenterne ikke har viden om.

Trin 4 og op til n bestar i en fortsaettelse af denne rytme, saledes at virksomheden far konti-
nuerlig sparring og eksperthjeelp.

Man kunne kalde denne model for “netvaerksmodellen for eksportfremme”, idet den bygger
pa etablering af langvarige relationer mellem virksomheder, konsulenter og eksperter. Netveer-
ket har en staerk struktureret Igsningsorienteret del bestaende af konsulent og 5 virksomheder og
en resource/kompetenceorienteret del bestaende af gvrige virksomheder og konsulenter samt
eksperter.

Netvaerksmodellen til eksportfremme tager hgjde for de fleste af de indvendinger, som er
blevet anfart ovenstaende.

*  Der bygges pa virksomhedernes erfaringer, men ikke ensidigt pa en bestemt forstaelse
af SM-virksomheden.

*  Forlgbet deles op i faser og der er et bestemt starttidspunkt, men ikke et bestemt slut-
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tidspunkt, d.v.s. den sikrer kontinuitet.
*  Modélen integrerer praktisk erfaring med teoretisk refleksion og inspiration.

*  Der er ikke et klart skel mellem planlsegning og implementering, men mulighed for at
handle Igbende, idet den opnaede erfaring sa indgar i det videre arbejde.

*  Konsulenterne er netveerkskatalysatorer samtidig med at de kan ga ind i konkrete pro-
blemstillinger og gennemfgre Igsninger.

*  Der er ikke noget obligatorisk samarbejde mellem de deltagende virksomheder og ud-
over visse af konsulenterne definerede feelleselementer, er det virksomhederne sam-
men med konsulenterne, der beslutter, hvilke feellesarrangementer, der skal gennemfg-
res.

Netvaerksmodellen til eksportfremme er ikke seerlig dyr, men den kraever en aktiv indsats
fra virksomhedens deltagere. Uden en sadan sikres ikke, at virksomheden far gode lgsningsfor
slag til forbedring af deres internationale kompetencer og aktiviteter. Til gengeeld sikrer model-
len, at man ikke skal gennem en lang planleegningsproces fgr man kan tage et initiativ. Model-
len er sdledes bedre integreret i det daglige arbejde i virksomheden.

Modellen stiller krav til konsulenterne eller det team af folk, som er ansvarlige for pro-
grammet. Fgrst og fremmest skal de have indsigt i SM-virksomheder bade i praktisk og teore-
tisk forstand. Dernaest skal de have evne til at lede en radgivnings-/beslutningsproces, saledes at
deltagerne udvikler deres kreativitet, evne til at perspektivere problemer og evne til at analyse
en given situation. For det tredje skal konsulenterne ogséa kunne veere med i marken, d.v.s. kun-
ne deltage i faktiske internationale aktiviteter for at i praksis demonstrere, hvordan man ggar.

Afslutningsvis vendes der tilbage til det i indledningen naevnte opger med eksportfremme
som projekt og plan. Som analysen har vist, vil eksportfremmeprogrammer, der er projektbase-
ret og planleegningsorienteret vaere i modstrid med SM-virksomheders made at fungere pa. SM-
virksomheder er kontinuerlig i en tilblivelses- eller forandringsproces (fra lille til stor; fra lav- til
hgjteknologi; fra hjemmemarked til eksport, etc.). Det er et projekt ikke. Det udger en afsluttet
helhed, som har et klart starttidspunkt, et fastlagt forlgb og et lige sa klart afslutningstidspunkt.
Det gor det muligt at styre projektet, men det gar projektet mindre integreret i virksomhedens
dagligdag.

Analysen har ogsa vist, at den planlaegningsfilosofi, som eksportfremme er underlagt, bl.a.
ud fra begrundelser om at de ikke ma veere konkurrenceforvridende, ikke passer ind i SM-
virksomhedens made at handtere omgivelserne pa. SM-virksomheden planleegger forholdsvis
lidt. Den reducerer usikkerhed dels gennem handlekraft dels gennem etablering af netvaerk.

Et sidste spargsmal er om det foresldede design pa eksportfremme kan leve op til savel
virksomhedens behov som eksportfremmens krav om ikke-konkurrenceforvridning. Forslaget
tager udgangspunkt i virksomheden, bade dens problemer og dens made at fungere pa. Pro-
grammet er tilnaermet integreret i virksomhedens dagligdag. Modellen kan ogsa handtere kravet
om ikke-konkurrenceforvridning. Dels bestar programmet af en lang raekke komponenter, som
kan sidestilles med forberedende/planlseggende aktiviteter, dels kan man forholdsvis let isolere
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egentlige gennemfgrelsesaktiviteter og “prisfastseette” dem udenfor programmet, samtidig med
at de stadigveek indholdsmaessigt indgar i programmet.
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