Sma, globalt orienterede virk-
somheders internationalisering
og kompetencer

Resumé
Internationalisering drejer sig ikke kun De seneste dr er forskere i stadigt flere lande
om den traditionelle opfattelse af virk- stodt pd virksomheder, der er fodt internatio-
somheder, der gradvis bliver internatio- nale. Det star i kontrast til det, man traditio-
nale. En reekke virksomheder er s at sige nelt har iagttaget, nemlig at virksomheder star-
fgdt internationale. ter med at opbygge en base pa hjemmemartedet,

og forst derefter langsomt bevager sig ud pd
eksportmarkederne. Der har forst veret tale om
de naermeste markeder geografisk set, og der-
neest lengere og leengere ud. Denne langsomme
udvikling har ogsd veret kendetegnende for ud-
viklingen med hensyn til produfkter og med hen-
syn til maden man kontaktede de internationale
martkeder pa: Forst gennem mellemhandlere,
senere direkte kontakt og til sidst produktion i
udlandet.

Den traditionelle langsomme og gradvise in-
ternationalisering via nwrmarkederne er nu of-
te aflgst af en situation, hvor virksomheden pda
et meget internationalt marked sa at sige fodes
med et mere eller mindre globalt sigte. Denne ty-
pe virksombheder, der i udgangssituationen er
helt sma og ofte forbliver relativt sma, kaldes
ofte for Born Globals, og de har veret i fokus i
en stgrre undersggelse ved Institut for Afscet-
ningsgkonomi, Syddansk Universitet/Odense
Universitet.

Tidligere artikler i Ledelse & Erhvervsgko-
nomi (Hansen et al, 1989; Madsen og Strand-

Tage Koed Madsen, Erik Rasmussen skov, 1994; Sylvest og Lindholm, 1997) har
og Per Servais beskrevet internationaliseringsmonstre i forskel-

251



lige typer af virksomheder. Denne artikel giver
med baggrund i en omfattende empirisk forsk-
ning en karakteristik af Born Globals og disku-
terer implikationerne for sddanne mindre virk-
sombheders ledelse, organisation og kompetence-
udvikling.

Indledning

Forskningen 1 virksomheders og marke-
ders internationalisering startede sidst i
1960’erne, se f.eks. Johanson og Wieders-
heim-Paul (1975). Forstdelsen af, hvordan
og hvorfor virksomheder blev internatio-
nale, byggede pa den enkelte virksomheds
historiske forudsaetninger og udviklings-
vilkar, iscer dens ledere og deres beslut-
ningsadfeerd samt risiko- og usikkerheds-
opfattelse vedrgrende udenlandske mar-
keder. Empiriske undersggelser viste, at
virksomheder typisk blev internationale
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I grove treek fandt man, at virksomhe-
der typisk bevoegede sig ud internationalt
1 et gradvist og langsomt tempo, hvor virk-
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lande/markeder, der ligner hjemmemarke-
det mest muligt for gradvist at foretraekke
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cksport ved at veelge et allerede eksiste-
rende produkt, og forst senere ville man
begynde at tilpasse produktet til det uden-
landske marked for til sidst at udvikle pro-
dukter specielt til dette marked eller
madske rettet mod hele verdensmarkedet.
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Markedsoperationsform

produktionsselskab
salgsselskab

ye
Produktudvikling

direkte or
indirekte\eksport
nationale globale
gamle regionaie
. ) K ikli
ilpassede arkedsudvikling

25 2 Ledelse & Erhvervsgkonomi 4/99



gennem et handelshus eller en uden-
landsk importgr uden selv at have nogen
kontakt til det udenlandske marked. En-
gagementet kunne herefter aflgses af eks-
port via en forhandler eller en agent for se-
nere at blive erstattet af virksomhedens
egen salgsorganisation pd det udenlandske
marked. Processen kunne 1 sidste ende af-
sluttes med etablering af udlandsprodukti-
on. Denne ‘Ringe-i-vandet’ model for
virksomheders internationalisering vises 1
Figur 1.

Op gennem 1960’erne, 1970’erne og
1980’erne kan man finde mange eksem-
pler pd denne gradvise udvikling i danske
virksomheder, bl.a. nogle af de mest inter-
nationalt orienterede virksomheder som
f.eks. Lego. Sddanne gradvist fremadskri-
dende erfarings- og indloeringsprocesser er
ofte blevet betegnet som fasemodellen for
virksomheders internationalisering. Det
kendetegnende er her, at virksomheden 1
lgbet af en bestemt fase efterhinden op-
samler viden og erfaring, s den bedre og
bedre er i stand til at gennemfgre sine in-
ternationale aktiviteter pa en effektiv og
efficient mdde. Derimod er overgangen fra
en fase til den noeste ofte kendetegnet
ved at ligne et ‘vadested’, hvor virksomhe-
den skal tilegne sig afggrende ny viden og
feerdigheder, f.eks. ved overgang fra agent
til eget salgsdatterselskab (Hansen et al,
1989; Cavusgil, 1980; Pedersen, 1995; Pe-
tersen og Pedersen, 1997).

Den generelle anbefaling fra disse fase-
modeller for virksomheders internationali-
sering er at styre en virksomheds internati-
onale forlgb péd en sddan mdade, at den or-
ganisatoriske indloering 1 en bestemt fase
kan na at ske gennem erfaringsopbygning,
inden virksomheden tager skridtet til

neeste fase (se fx Hansen, et al, 1989). 1
den senere forskning - se for eksempel
(Turnbull, 1987; Andersen, 1993; Peder-
sen, 1995; Strandskov, 1995) - har man
imidlertid i stigende grad erkendt, at fase-
modellen har et begraenset gyldighedsom-
rdde som normativ model for beslutninger
i virksomheder.

Det har veeret papeget, at fasemodellen
ma antages at have stgrst gyldighed som
normativ model for virksomheder, der be-
finder sig 1 en ikke-internationaliseret
branche i de begyndende internationalise-
ringsfaser pa naere udenlandske markeder.
Antallet af denne type af virksomheder er
uden tvivl blevet feerre - og udviklingen
synes at medvirke til yderligere at reduce-
re antallet af virksomheder for hvem fase-
modellen umiddelbart er en hensigtsmoes-
sig normativ model.

Ogsé nogle af forfatterne bag ‘ringe-i-
vandet’ modellen har erklceret sig enige i
meget af denne kritik, og 1 1988 pipegede
Johanson og Mattsson (1988), at interna-
tionaliseringsprocesser i virksomheder ik-
ke kun athoenger af indlceringsforlgb i
virksomheden, men ogsa i hgj grad af mar-
kedets internationaliseringsgrad. De koed-
er i artiklen internationalisering sammen
med analysen af industrielle netveerk og
pdpeger, at virksomhedens internationali-
sering ikke kun er en proces mellem en
selvstoendig virksomhed og et anonymt
marked, men ogsd omfatter relationer mel-
lem indbyrdes afheengige virksomheder.
P& grund af specialiserede kompetencer
vil den enkelte virksomhed blive athoen-
gig af bade inden- og udenlandske samar-
bejdspartneres supplerende viden og kom-
petencer. Sddanne netveerk vil have for-
skellig udbredelse og intensitet i forskelli-
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ge brancher - og nogle vil vaere meget lo-
kalt afgroensede, mens andre vil veere me-
re eller mindre globale. Markedets inter-
nationaliseringsgrad antages ogsd at have
stor betydning for virksomhedens interna-
tionaliseringsproces.

I mange tilfaelde vil man se, at en virk-
somhed ‘troekkes’ ud pa de internationale
markeder pa grund af sin position i et
hjemligt netvoerk. I et studie af danske
virksomheders investeringer 1 Tyrkiet
fandt Bodur & Madsen (1994) siledes ek-
sempler pa den slags processer. I lignende
undersggelser i Danmark (Andersen et al.,
1995; Andersen, 1995; Andersen and Chri-
stensen, 1998) har man sdledes ogsa fun-
det, at danske underleverandgrvirksomhe-
der ofte bliver internationale pd samme
springende mdde - enten fordi de samar-
bejder med andre danske virksomheder
eller fordi de retter sig mod bestemte mul-
tinationale virksomheders afdelinger.

I de senere ér har der ofte i litteraturen
veeret proesenteret eksempler pa nye typer
af internationaliseringsprocesser. Som
modstykke til den langsomme og gradvise
breden sig ud internationalt, sd finder man
flere og flere eksempler pd virksomheder,
der helt fra grundloeggelsen orienterer sig
internationalt, 1 nogle tilfeelde endog mod
hele verdensmarkedet. Den type af virk-
somheder er blevet flere 1 lgbet af 1990’er-
ne og har fiet heeftet flere navne pa sig, fx
High Technology Start-Ups (Jolly et al.
1992), Infant Multinationals (LLindqvist,
1991), International New Ventures (McD-
ougall et al. 1994), Global Start-Ups (Mc-
Dougall et al., 1994; Oviatt and McDou-
gall, 1994), og Born Globals (Rennie, 1993;
McKinsey & Co., 1993; Knight and Cavus-
gil, 1996; Madsen and Servais, 1997).
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I det folgende voelges betegnelsen Born
Globals for denne type af virksomhed, der
helt fra fgdslen sgger at opnd signifikante
konkurrencemoessige fordele ved at ud-
nytte ressourcer fra og/eller scelge produk-
ter til mange lande og kontinenter. Det er
karakteristisk, at Born Globals ikke fglger
‘Ringe-i-vandet’ modellen i deres interna-
tionale udvikling. Med hensyn til de geo-
grafiske markeder starter de ofte aktivite-
ter pd mange markeder hurtigt og langt fra
altid pd noermarkeder fgrst. Deres produkt
er ofte 1 udgangssituationen udviklet til et
internationalt eller endog globalt marked
og de benytter i hgjere grad end andre
eksportgrer mellemhandlere 1 udlandet
(Madsen et al., 1999). Som det vil fremga
nedenfor, kan dette mgnster forklares med
bdde interne og eksterne forhold.

Internationaliseringsprocesser

hos Born Global virksomheder

I de fgrste undersggelser i Australien og
USA fandt man, at hovedparten af disse
virksomheder - Born Globals - kom fra
hgjteknologiske brancher, hvilket er natur-
ligt, da stigende specialisering betyder, at
flere hgjteknologiske produkter kun har et
relativt begroenset salgspotentiale 1 det en-
kelte land. I de senere undersggelser,
f.eks. Madsen et al. (1999) i Danmark, har
man imidlertid pavist, at ogsa teknologisk
mindre avancerede brancher kan fremvise
cksempler pa Born Global virksomheder
(f.eks. jern- og metal, fgdevarer, gartneri-
er).

I en opfglgende undersggelse er der
forelgbig foretaget en udtgmmende iden-
tifikation af Born Global virksomheder pa
Fyn (der er kun tale om produktionsvirk-
somheder etableret efter 1977). Dette ar-



Figur 2: En model for Born Global virksomheders opstden og udvikling.
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bejde viser, at der alene pd Fyn er op mod
100 virksomheder, der kan betegnes som
Born Global og at de breder sig ud over
mange forskellige brancher. Antallet ma si-
ges at vaere overraskende hgjt, ligesom det
var uventet, at de fynske Born Globals 1 sd
hgj grad befinder sig i brancher, der ikke
er praeget af hgjt teknologiindhold i pro-
duktionen. Lige sd ofte er drivkraften til
fgdslen af en lille, globalt orienteret virk-
somhed en scerlig produktide eller grund-
loeggerens ambition om at handle interna-
tionalt.

Madsen og Servais (1997) anfgrer tre
hovedkilder til forklaring af, hvorfor Born
Globals opstér, nemlig grundlaeggerens
person og tidligere erfaringer, de organisa-
toriske rutiner og kompetencer, og endelig
de omgivelser, virksomheden befinder sig
i. Figur 2 viser en model for en Born Glo-
bal virksomheds opstden og udvikling.

Det kan konstateres i den danske un-
dersggelse (Madsen et al. 1999), at virk-
somheder, der ellers ligner hinanden me-
get, kan udvikle sig vidt forskelligt inter-
nationalt. Ofte kan det henfgres til grund-

loeggeren selv, idet en Born Global virk-
somhed netop ofte fgdes international, for-
di grundloegger via sin baggrund teenker
og handler internationalt. Det kan skyldes
en uddannelse, der har haft et internatio-
nalt ophold indarbejdet; det kan veoere tid-
ligere erhvervserfaringer; det kan voere an-
dre faktorer. Grundleeggeren voelger sa at
sige at bruge sine kompetencer til at dock-
ke udenlandske kunders behov og teenker
derfor fra fgrste faerd 1 produkter med in-
ternationalt salg for gje. Derfor kan en
Born Global maskinfabrik bygge pa sam-
me produktionskompetencer som nabo-
virksomheden, der kun producerer til det
danske marked. Ambitionsniveau og moti-
vation bliver helt forskellige i de to virk-
somheder, hvilket afspejler sig i de helt
basale rutiner og ledelsesforhold, der fra
start bygges op i virksomheden.

At Born Global virksomheder overhove-
det kan dukke op - og endog i stigende tal
- skyldes dog helt grundleeggende foran-
dringer i samfundet med stigende globali-
sering og specialisering (se f.eks. Knight
and Cavusgil, 1996). Kommunikationsre-
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volutionen med fax og e-mail, osv. har be-
tydet, at selv smd virksomheder omkost-
ningsmoessigt har mulighed for at kommu-
nikere billigt internationalt. Et stigende
antal opgaver kan lgses fra skrivebordet,
bade pa salgs- og servicesiden. Det er mu-
ligt at indhente information om udenland-
ske markeder meget hurtigere og billigere.
Transportomkostningerne er ligeledes ble-
vet langt lavere. Langt flere mennesker
har international erfaring at treekke pé, en-
ten fra almindelig rejseaktivitet eller fra
udlandsophold i forbindelse med uddan-
nelse og arbejde. Endelig har produktions-
teknologien fremmet arbejdsdeling og
specialisering med det resultat, at flere
virksomheder indsnoevrer og rendyrker
deres kompetence og retter afsoctningen
mod nichemarkeder - og dermed scetter
selv i1 den situation, at det geografiske
markedsomriade dermed ma udvides.

Det er siledes forstdeligt, at Born Glo-
bal virksomheder pa den baggrund har of-
te helt individuelle internationaliserings-
forlgb. Hvor virksomheder, der fglger
‘Ringe-i-vandet’ modellen ofte har ret ens-
artet adfeerd, sd er Born Global virksomhe-
der meget forskellige.

Sammenlignet med mere traditionelle
eksportgrer bygger Born Globals oftere pa
en konkurrencemoessig platform med en
eller anden form for specialiseret produkti-
on, men de har betydeligt feerre ressourcer
til at opdyrke udenlandske markeder, fordi
de ikke 1 udgangssituationen har bidt sig
fast pd det danske marked med etablerede
produkter og en fungerende organisation.
Det betyder, at de ofte md eksportere via
agenter, salgskontorer og andre mellem-
handlere, 1 hvert fald i starten, men ogsd
senere 1 deres internationalisering, fordi de
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typisk er ude pad mange udenlandske mar-
keder.

Relateres dette til figur 1 kan det frem-
heeves, at Born Global virksomhederne er
ude pd regionale markeder med nye pro-
dukter allerede fra deres grundleeggelse.
Dette m3 give anledning til nogle over-
vejelser omkring hjemmemarkedets be-
tydning for denne type eksporterende
virksomheder. Indenfor den traditionelle
cksportadfeerdsteori fremhoeves hjemme-
markedet ofte som stedet, hvor virksom-
hederne kan afprgve deres produkter, fa
erfaringer, samt ggre sig forberedelser til
eksportopstarten. Netop Born Global virk-
somhederne har kun et begroenset hjem-
memarked, men til gengeeld udbyder man
hgjt specialiserede produkter, hvilket ggr
det nemmere at tilpasse produkterne til
internationale nichemarkeder fra begyn-
delsen, hvorfor hjemmemarkedets betyd-
ning i produktmeessig henseende nedto-
nes.

Endvidere er der for en gruppe Born
Global virksomheder tale om underleve-
rancer til kunder i udlandet. Dette er ikke
ensbetydende med, at hjemmemarkedet
er uden betydning for Born Global virk-
somhederne, men det kan betyde, at
hjemmemarkedet skifter betydning fra at
veere et marked, hvor man afprgver pro-
duktet og foretager produktudvikling til at
veere stedet, hvor man tilegner sig viden
omkring mulige udenlandske kundeemner
og behov og sd at sige benytter de interna-
tionale relationer 1 det nationale netveerk.

Endvidere ma man stille sig spgrgsma-
let om, hvor internationale disse Born Glo-
bal virksomheder egentlig er? Undersggel-
ser har vist (Madsen et al, 1999) at udover
et begreenset hjemmemarked sé afsoetter



Born Global virksomhederne deres pro-
dukter pé en rockke udenlandske marke-
der, der dog fortrinsvist er koncentreret i
Europa. Det vil siledes veere forkert at
konkludere, at alle Born Global virksom-
heder er globale virksomheder, derimod
tyder ncevnte undersggelse pa, at forskelli-
ge regioner 1 Europa har stor betydning for
Born Global virksomhederne, men at disse
markeder ikke opfattes som veerende
fremmede markeder for virksomhederne.
Tveertimod kan man sige, at Born Global
virksomheder méske netop opfatter disse
markeder som vaerende deres hjemme-
marked. Det danske "hjemme” marked fér
sdledes stor betydning for skabelsen af en
produktionsmaessig know-how basis og
kompetence i Born Global virksomheder-
ne, der danner grundlaget for virksomhe-
dernes eksport. Den regionale forankring
af Born Global virksomhederne er sdledes
ikke uden betydning for dannelsen af
virksomheden (det er neeppe tilfoeldigt, at
den er placeret hvor den nu er placeret),
medens det afsoetningsmeessige grundlag
og den deraf fglgende tilpasning er pa de
udenlandske markeder.

Hvis man ser pa det tredje ben i Figur
1, sd benytter de fleste af virksomhederne
sig af eksport pd afstand - dvs. gennem
mellemhandlere af forskellig art. Denne
indirekte eksport opretholdes for noesten
alle virksomhederne gennem mange ar fra
opstarten. Fgrst nédr virksomhederne er
vokset til en stgrrelse pd over 100 ansatte,
begynder man at etablere eget salgssel-
skab, men ingen af virksomhederne i den
fynske undersggelse har etableret produk-
tion 1 udlandet. Ud fra en overordnet ana-
lyse ligner Born Global virksomhederne
sdledes hinanden meget, hvis Figur 1 an-

vendes som model, men ved en noermere
analyse er der - som vist nedenfor - stor
forskel pa, hvordan kontakten til eksport-
kunder etableres og vedligeholdes.

Noeesten 20 Born Globals har 1 under-
spgelsen deltaget i et interview med det
formal at belyse, hvordan virksomhedens
opstart foregik, hvordan den etablerede og
etablerer kontakt til kunder i udlandet, an-
vendelse af informationsteknologi og lig-
nende emner. Med hensyn til kontakten
til eksportmarkederne ved opstarten af
virksomheden delte virksomhederne sig i
tre nogenlunde lige store grupper:

En gruppe af virksomhederne opniede
kontakt til de udenlandske markeder via
et i forvejen etableret netvoerk af kontak-
ter inden for branchen eller lignende.
Kontakten foregik f.eks. via tidligere
anscettelse; eksempelvis kan en del af en
stor virksomheds produktion blive skilt ud
og en eller flere medarbejdere oprette en
virksomhed med denne produktion. Salget
kan sd foregd via den tidligere arbejdsgiver
og videre til dennes kunder i udlandet. En
anden metode er kontakt via en dansk
virksomhed med internationale kontakter
eller via en udenlandsk virksomhed med
et dansk datterselskab.

Andre Born Globals byggede fra starten
pd salg via agenter, handelshuse eller lig-
nende. I flere tilfoelde er internationalise-
ringen foregdet via et dansk salgsselskab -
f.eks. GASA for en del gartnerier, der af
egen drift har udviklet scerlige produkter
til det europaeiske marked. Selv om en
Born Global i denne gruppe har en eks-
portprocent pa 100 (hvad der er tilfoeldet
for en del), varetager virksomheden ikke (i
hvert fald ikke i opstartsfasen) selv kon-
takten til de udenlandske markeder.
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Overraskende mange virksomheder (ca.
30%) havde oparbejdet markedskontakter
via traditionel canvassing. Disse virksom-
heder er startet med et klart internationalt
sigte (f.eks. virksomheder med et produkt
med et meget begreenset hjemmemarked
eller helt uden et hjemmemarked), men
uden at have noget form for netveerk, kon-
takt eller salgsorganisation i ryggen. Kon-
takten er foregdet ved at rejse rundt til po-
tenticlle kunder og til messer. Ofte er der
tale om en virksomhed med en grund-
loegger uden kendskab til markedet. Ty-
pisk for denne type virksomheder er, at de
ofte har sveert ved at etablere loengereva-
rende relationer til kunderne, men 1 stedet
vedvarende benytter sig af opsggende
salg. Det kan méske skyldes, at grund-
loeggeren - som oftest er den, der vareta-
ger salgsarbejdet - er mest vant til at arbej-
de pa denne made.

Endelig startede nogle virksomheder
noermest tilfoeldigt op pa de internationale
markeder - ved at der var kunder fra ud-
landet, der henvendte sig eller man tilfoel-
digt kendte nogen. Karakteristisk for den-
ne type virksomheder er, at de for det me-
ste har en begroenset veekst og er meget
afhcengige af ulfeeldige ordrer fra en lang
rackke kunder, som der sjoeldent er et toet-
tere samarbejde med.

Ud fra det foreliggende datamateriale
ser det ud til, at de virksomheder i Born
Global gruppen, der klarer sig bedst og
vokser hurtigst, er dem der arbejder med
en bred vifte af kontaktformer i forhold til
markedet. Et eksempel er en af de inter-
viewede virksomheder, der aktivt opsgger
kunderne pd eksportmarkederne, og som
har anvendt en kombination af opsggende
salg, eget salgskontor, agenter og mulig-
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hed for henvendelse fra potentielle kun-
der. Der er tale om en af de stgrste og hur-
tigst voksende virksomheder i undersggel-
sen, som samtidig har anvendt Internettet
meget (og fra et tidligt tidspunkt) som
kontaktmulighed for potentielle kunder.
De virksomheder, der ikke nér loengere
end til hele tiden at arbejde ud fra kunde-
henvendelser eller med lgbende opsggen-
de salg (canvassing) vil typisk have en sva-
gere kontakt til kunderne og vil have en
betydelig lavere voekst. Om dette billede
fortscetter 1 virksomhedernes fortsatte ud-
vikling, kan dog kun afggres ved, at man
fglger dem over en laengere arrcekke.

I alle tilfeelde ma det siges, at den kom-
petence der er opsamlet 1 virksomheden
og hos lederen siledes er alt afggrende for,
hvordan virksomheden udvikler sig. Det
er saledes af meget stor betydning, hvor-
dan en sddanne kompetence kan oparbej-
des eller overfgres til virksomhederne -
f.eks. fra andre virksomheder, undervis-
ningssystemet eller det offentlige eller fra
et branche baseret ridgivnings- og stgtte-
system.

kompetence og ledelse i sma,
globalt orienterede virksomheder
Hvilken betydning har den udvikling, som
er skitseret ovenfor? Nar det spgrgsmal
skal besvares, er det vigtigt at ggre sig
klart, at ikke alle smé og mellemstore virk-
somheder pludseligt bliver Born Globals.
Der er stadig en lang roeckke sma virksom-
heder, der fglger den traditionelle ‘Ringe-
i-vandet’ vej i deres internationale udvik-
ling. Der er ogsa stadig en rockke virksom-
heder, der ikke teenker internationalt eller
globalt.

For den virksomhedsleder, der skal ud-



arbejde en strategi for sin egen virksom-
heds internationale udvikling betyder ud-
viklingen, at den enkelte virksomhed me-
re aktivt kan veelge sin egen model for at
blive international. De samme basale pro-
duktionskompetencer kan udnyttes til
vidt forskellig produkter og kan derfor
danne grundlag for sdvel en ‘Ringe-i-van-
det’ virksom hed som en Born Global virk-
somhed. Det betyder ogsd, at en hjemme-
markedsorienteret virksomhed med pro-
blemer i nogle tilfaelde har mulighed for at
cendre sin strategi radikalt og blive en me-
get international virksomhed. Udfaldsrum-
met for strategiske beslutninger synes at
veere blevet stgrre, maske netop fordi
mange brancher er procget af internationa-
lisering, hvor det er muligt at supplere eg-
ne kompetencer med bade inden- og
udenlandske samarbejdspartneres viden
og kompetencer. Anbefalingen til den en-
kelte virksomhedsleder er derfor at veere
opmaerksom pd og dben overfor de mulig-
heder, der er for virksomheden for at ud-
vikle sig internationalt.

Grundleeggende mé det imidlertid si-
ges, at den enkelte virksomhed ma tilret-
teloegge sin egen internationale udvikling,
sd den passer til markedets interna-
tionaliseringsgrad. For nogle virksomheder
vil det derfor vaere rigtigt at teenke 1 ‘Rin-
ge-i-vandet’ modellen. Den langsomme
fordybelse i noermarkederne vil formentlig
veere en fordelagtig strategi 1 mange
tilfeelde, fx. for nogle underleverandgr-
virksomheder og nogle virksomheder in-
den for fgdevareomridet samt servicevirk-
somhed. Andre virksomheder ma toenke 1
Born Global baner. Det geelder hgjtekno-
logiske brancher, men 1 det hele taget
brancher, hvor produkterne har et hgjt vi-

denindhold og er proeget af nichetoenk-
ning. Det omfatter ogsd brancher som fg-
devarer, jern og metal, osv.

International afscetning er dermed ble-
vet bdde lettere og sveerere, idet internati-
onale markeder er blevet mere tilgoengeli-
ge for stort set alle virksomheder - men pa
den anden side er sdvel konkurrenceinten-
siteten som kravene til international kom-
petence forgget.

Der kan drages implikationer heraf for
savel virksomhederne selv som for uddan-
nelsessektoren og den offentlige stgtte og
rddgivning, der stilles til radighed for
dansk erhvervsliv.

Virksomhederne

Erfaringen fra de hidtidige casestudier, der
er gennemfgrt af Born Globals viser, at en-
keltpersoner har haft afggrende indflydel-
se péd, at den pageeldende virksomheds ud-
vikling til at blive globalt orienteret. I
noesten alle tilfoelde er der tale om grund-
loeggeren selv, men der kan lige sd vel
veere tale om en ansat leder, der maske
netop rekrutteres, fordi vedkommende har
ambitionerne og evnerne til hurtig interna-
tional veekst. Mange af dagens markeder
er internationale og ‘tilbyder’ derfor den
strategiske mulighed for hver enkelt virk-
somhed at opnd hurtig international
vaekst. Denne strategiske mulighed kunne
voere oplagt at overveje for mange besty-
relser/ledelser 1 sma, danske virksomhe-
der, men den stiller en reekke krav til le-
delse, organisation og kompetence for at
kunne lykkes.

For en rockke af de Born Globals der er
blevet grundlagt i Igbet af 1990’erne har
man tydeligvis voeret meget opmoerksom-
me pd at finde det rigtige ‘mix’ af kompe-
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tencer blandt de centrale ngglepersoner.
Et eksempel er siledes to virksomheder
indenfor forarbejdning af fisk. Virksomhe-
derne er placeret stort set ved siden af hin-
anden, er grundlagt samtidig, men opere-
rer pd et meget proecist afgroenset delmar-
ked internationalt, sdledes at de ikke kon-
kurrerer indbyrdes. Begge virksomheder
har haft flere grundleeggere hver med sin
helt specifikke kompetence og haft en
rcckke ngglepersoner ansat fra starten -
ogsd med en meget specifik kompetence.
Man har siledes i begge tilfoclde meget
ngje planlagt, hvilken kompetence der
skulle veere til stede ved virksomhedens
start (bdde indenfor personaleledelse, ind-
kgb, salg, produktion m.m.) og samtidig er
begge virksomheder startet op 1 relativ stor
malestok med mange ansatte.

En af de mest betydningsfulde implika-
tioner af den udvikling som Born Global
virksomhederne gennemgar er méaske, at
det er ngdvendigt at veere 1 besiddelse af
dbenhed over for og evner til at kunne sty-
re aktiviteter pd afstand, herunder bade
motivere og kontrollere det meget store og
geografisk spredte net af mellemhandlere,
en Born Global virksomhed uundgéeligt
vil skulle benytte sig af. Normalt vil en
mindre eksportvirksomhed have langt ho-
vedparten af sin udenlandske omscetning
koncentreret pa 1-3 noermarkeder, men en
Born Global vil oftest have sin afscetning
meget mere spredt pa flere og fjernere
udenlandske markeder. Sammen med dens
begraensede ressourcer umuligggr det
hyppig fysisk tilstedeveerelse pa det en-
kelte udenlandske marked. Samtidig har
Born Global virksomheden ofte et kunde-
tilpasset nicheprodukt, der kreever en vis
kontakt med og forstielse for kunderne.
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I den situation ma virksomheden ngd-
vendigyvis etablere en roekke planloeg-
ningsveerktgjer, procedurer og rutiner, der
kan sikre effektiv kommunikation med
markedet m.h.p sdvel salg og markeds-
fgring som service, reparation og vedlige-
holdelse af produkt og kunderelation. I
den forbindelse bliver det essentielt, at
medarbejderne besidder gode kompeten-
cer inden for anvendelsen af moderne in-
formationsteknologi, idet den type af
kommunikation ofte vil foregd via inter-
net, o.lign. Det vil i de fleste tilfaelde
veere fordelagtigt med en meget fleksibel
organisationsstruktur med udstrakt udde-
legering af ansvar og kompetence, sa den
enkelte medarbejder selv kan tage beslut-
ning om priser, produkttilpasninger, tekni-
ske spgrgsmal, osv. i forhold til den enkel-
te kunde/mellemhandler.

Vi kan i undersggelsen se, at en rockke
virksomheder - f.eks. med maskinproduk-
tion - har beveeget sig ud pd markeder
langt fra Danmark. Dette giver selvsagt en
rackke problemer med forhandlinger, leve-
ring, opstilling og iscer eftersalgsservice.
En af virksomhederne, som arbejder med
levering af maskiner i stor malestok til fg-
devareindustrien og som har en stor del af
sit marked 1 USA og Mellemamerika, har
lgst en del af problemerne med den Igben-
de service og uddannelse efter levering af
maskinerne ved at anvende Internettet og
e-mail. Meget detaljerede tegninger,
lgsningsforslag til ‘standard’ problemer,
dialog imellem virksomhedens kunder
med det samme udstyr og sd videre bliver
lagt pa virksomhedens server og kombine-
ret med muligheden for konsultation via
e-mail giver det mulighed for en hgj grad
af service uden de store omkostninger.



I forhold til en traditionel eksportgr bli-
ver det sdledes endnu mere essentielt at
kunne kombinere den kompetence, som
via planlaegningsveerktgjer og rutiner er
‘indbygget’ 1 organisationen med medar-
bejdere, hvis kvalifikationer er hgje m.h.t.
savel faktuel viden om produktet som vi-
den om og evner til at interagere med
udenlandske kunder. Et eksempel er en
virksomhed, der arbejder med underleve-
rancer til virksomheder med forskellige
former for certificering. Dette betyder, at
denne virksomheds svejsere bl.a. skal kun-
ne arbejde sammen med certificeringsper-
sonale fra forskellige lande og skal kunne
kommunikere med disse. Svejserne skal
sdledes - ud over at veere fagligt meget
velkvalificerede - ogsd kunne kommuni-
kere mundtligt og skriftligt pd mindst tysk
og engelsk. Disse medarbejdere har gen-
nem deres arbejde og efteruddannelse op-
bygget en meget specialiseret kompeten-
ce, som det er meget sveert for virksomhe-
den at erstatte.

Uddannelsessektoren

Sddanne medarbejdere skal bl.a. uddan-
nelsessektoren levere. Det fglger af det
forangdende, at det forckommer afggren-
de, at anvendelsen af I'T indgar som en in-
tegreret del af de uddannelser, der skal le-
vere medarbejdere til de smé, globalt ori-
enterede virksomheder (f.eks. ingenigrer
og civilgkonomer, men ogsd en roekke an-
dre faglige uddannelser). Det er vigtigt, at
uddannelserne stimulerer bide interessen
for og evnerne til at kommunikere med
udlandet pd afstand. Det kan bl.a. ggres
ved at etablere samarbejdsrelationer med
udenlandske uddannelsesinstitutioner pa
samme niveau og gennemfgre feelles pro-

jekter, hvor studerende i flere lande arbej-
der med Igsningen af samme case og
tvinges ind 1 en dialog med hinanden i
lgbet af arbejdet. Erfaringer med sddanne
forlgb viser, at de dygtigggr de studerende
i anvendelsen af I'T, men ogsd gger deres
opmeerksomhed pa forskelle 1 kultur, som
kan veere drsag til meget forskellige mader
at angribe samme problemstilling.

Born Global virksomheder vil desuden
ofte gnske at anscette generalister, idet de-
res ressourcer er begreensede, og idet den
enkelte medarbejder som noevnt ovenfor
typisk skal kunne varetage meget forskel-
lige omrdder i kontakten med den enkelte
udenlandske kunde. Generalister skal ud-
dannes, sd de opndr en bred viden pd man-
ge omrader frem for en meget dyb viden
pd afgreensede omrader. Traditionelt har
f.eks. de videregidende uddannelser satset
mere pa sidstncevnte end fgrstnoeevnte.

Endelig skal det papeges, at uddannel-
sessektoren kan medvirke til at skabe
grundlaget for fgdslen af smd, globalt ori-
enterede virksomheder ved konsekvent at
internationalisere uddannelserne via ud-
veksling af elever og studerende samt ved
at sgge mobilitet ogsd pa loerersiden - og
for universiteternes vedkommende at sti-
mulere internationale forskningsprojekter
og forskermobilitet. I de senere ar har man
overalt 1 Danmark set et langt teettere
samarbejde mellem forskning og erhvervs-
liv, hvilket f.eks. 1 forskerparkerne har fort
til dannelsen af nye virksomheder, der 1
mange tilfoclde udggr grundlaget for etab-
lering af mere hgjteknologiske Born Glo-
bals.

Den offentlige stgtte og radgivning
Det offentlige stiller en lang rackke af mu-
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ligheder til ridighed for de danske virk-
somheder, der arbejder internationalt. Det
goelder sdvel gkonomisk stgtte som stgtte i
form af markedsinformationer og radgiv-
ning. Den fynske undersggelse viser imid-
lertid, at Born Globals stort set ikke bruger
disse muligheder; ingen af de 20 inter-
viewede virksomheder har anvendt nogen
form for pkonomisk eksportstgtte og ej
heller eksportstipendiater eller lignende
til at indhente informationer og viden om
de udenlandske markeder. Kun en enkelt
virksomhed har haft kontakt til raidgiv-
ningsvirksomhed, in casu et teknologisk
informationscenter. Det forekommer, at
den eksisterende offentlige stgtte ikke er
indrettet, sd den ‘rammer’ smd, globalt ori-
enterede virksomheder.

En mulig drsag kan vceere, at det er ka-
rakteristisk for den type af virksomheder,
at de ikke har sa stor fokus pd landemarke-
der, men méske mere pa bestemte, af-
greensede brancher eller typer af f.eks.
multinationale virksomheder. For det of-
fentlige stgttesystem betyder det, at det pt
stoerkt landefikserede system (ambassa-
der, eksportstipendiater, o.lign.) nok med
fordel kunne suppleres med stgtte, der til-
bydes ud fra andre vinkler. Et sidant sup-
plement kunne f.eks. etableres via et toet-
tere samarbejde mellem brancheorganisa-
tioner og det nuveerende offentlige eks-
portstgttesystem. Herigennem kunne me-
re relevant markedsviden og -kompetence
tilbydes netop denne type virksomheder.

Der kunne f.eks. voere tale om analyser
af et specialmarked (f.eks. for komponen-
ter til vindmegller) kombineret med tilbud
om overvdgning af agenter pa 30 lande-
markeder rundt omkring 1 verden. Born
Global virksomheder vil mange gange
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veere vokset ud af en produktmoessig
know how, eventuelt kombineret med
kontakter til en eller anden form for mar-
kedsmoessigt netvoerk. Det kritiske for en
Born Global virksomheds voekst og overle-
velse vil veere dens evner til at agere ef-
fektivt pd markedet pd trods af dens ringe
stgrrelse og ressourcer i det hele taget. Det
betyder, at muligheder for at treekke pd
markedsmaessig viden og kompetence i et
sddant samarbejde mellem branche og am-
bassader/eksportstipendiater ville voere
frugtbart, ligesom en lille, globalt oriente-
ret virksomhed kunne ggre brug af tilbud
om at trockke pa ekspertise inden for in-
ternational kommunikation som beskrevet
ovenfor.

Konklusion
Det er forst 1 de senere ér, at den interna-
tionale forskning mere systematisk har be-
skoeftiget sig med de sma, globalt oriente-
rede virksomheders forhold. Derfor er den
cksisterende viden om disse virksomhe-
ders udbredelse og deres ledelse og orga-
nisation stadig ret sporadisk. Der er dog
ingen tvivl om, at antallet af den type af
virksomheder er steget over drene bade i
Danmark og i udlandet. Det er formentlig
ogsa sddan, at dansk erhvervslivs evne til
at klare sig i den internationale konkurren-
ce vil fordre, at stadig flere danske virk-
somheder gennemlgber en hurtig interna-
tional veekst pd nichemarkeder. Derfor ma
det anses for hgjst relevant at beskoeftige
sig med sddanne virksomheder, bade ud
fra et erhvervs-/ledelsesmaoessigt syns-
punkt som ud fra et mere bredt samfunds-
moessigt synspunkt.

Den teoretiske konklusion der kan dra-
ges af forskningen 1 nye typer af internati-



onale virksomheder (bl.a. Born Global
virksomheder) er, at de klassiske fasemo-
deller hvor virksomheden gennemgar en
langsom udviklingsproces pa markeder,
produkt og kontaktform ikke er fyldest-
gorende leengere som empirisk beskrivel-
se. Samtidig skal man dog ogsi vaere op-
meerksom p4, at de leeringsprocesser der
ligger som baggrund for fasemodellerne
stadig er gyldige. Virksomhederne loerer af
deres erfaringer bide med hensyn til mar-
kedskendskab og i relationerne til andre
virksomheder. Specifikt angiende Born
Global virksomhederne er deres lcerepro-
cesser primeert rettet mod nye relationer,
mens de med hensyn til relationer er me-
get snaevert bundet til f4 kunder og leve-
randgrer. Forskningen i internationalise-
ringsprocesser fremover bgr sdledes foku-
sere mere pa de bagvedliggende loerings-
processer hos virksomhederne end pa den
fremtraedelse som internationaliseringen
har - f.eks. 1 form af geografiske markeder.
Et evolutioncert og kompetence baseret
teorigrundlag kan her veere saerdeles rele-
vant.

Den praktiske konklusion der kan dra-
ges er klart, at alle virksomheder har mu-
lighed for at agere pd de internationale

Summary

In recent years, researchers in an increasing
number of countries have encountered enter-
prises that were born international. This is in
contrast to what has been traditionally observ-
ed, that enterprises start by building their home
base and then slowly move on to export mar-
kets: first to their neighbouring markets and
then further and further away. This slow devel-
opment has been characteristic of both products
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markeder, og at alle virksomheder - uanset
om de er Born Global eller Born Local - er
ngdt til at forholde sig til den internationa-
le konkurrence. Der er stort set ikke no-
get, der hedder et hjemmemarked for den-
ne type virksomheder - i hvert fald ikke
hvis man taler om Danmark - s hjemme-
markedet bliver mere og mere til hele EU
for de danske produktionsvirksomheder.
Dette abner selvsagt en lang reekke mulig-
heder for virksomhederne, men giver ogsa
en rackke nye problemer og opgaver for
dem og bl.a. undervisningssektoren, som
det er blevet pavist i artiklen.

Hvis hjemmemarkedet pa loengere sigt
hedder EU og danske produktionsvirk-
somheder skal klare sig internationalt ved
hjeelp af en nichestrategi med en hgj grad
af kompetence indbygget i produkterne,
s kreever det medarbejdere med en kom-
bination af hgj faglig kompetence og et
godt sprogligt/kulturelt kendskab. Udvik-
ling og vedligeholdelse af disse kompeten-
cer, som hos de sméi virksomheder skal
veere kombineret hos den enkelte medar-
bejder bliver en af de store opgaver for
dansk erhvervsliv og det danske uddannel-
sessystem de kommende Artier.

and the way in which the international markets
were contacted: First through middlemen, later
through direct contact, and finally through pro-
duction abroad.

The traditionally slow and gradual interna-
tionalisation via neighbouring markefs is now
often replaced by the situation where the enter-
prise in a highly international market is born,
S0 to speak, with a more or less global vision
from the very beginning. These types of enter-
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prise, which are initially very small and often
remain relatively small, are often called Born
Globals, and were the focus of a comprehensive
study at the Department of Marketing, Univer-
sity of Southern Denmark/Odense University.
Previous articles in this journal (Hansen et
al, 1989; Madsen and Strandskov, 1994; Syl-
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