Danske virksomheders
udfordringer i fremtidens
globale markedsforing

"Pa nuveerende tidspunkt har vort firma
(Frito-Lay), 23 leverandarer af krydderier;
inden for de nzeste 2-3 ar regner vi med
at vi kun har 4 eller 5.”

Indkgbschef Europa, Frito-Lay, Inc.
"Unilever Foods, (Europa) har over 1250
emballage leverandearer; inden for de
naeste 2-3 ar er det vort ma at veere nede

pa 50."

Indk@bschef, Unilever Foods.

Af Svend Hollensen og
Per Jenster

Resumé

Danstke virksomheder md i stigende grad ind-
stille sig pd, at konkurrencevilkdrene internati-
onaliseres og at virksomhedernes stategier md
justeres i takt med den stigende globalisering,
bl.a. lyulpet pd vej af den informationstekno-
logiske udvikling (internet). Det er de danske
virksomheder markedsmessige respons til den
@ndrede globale konkurrence, der er temaet for
neroverende artikel.

Artiklens faglige udgangspunkt er en proaktio

Sfaseopdelt model:

1. Internationalisering eller ej?

2. Martkedsvalg (geografiske markeder/kunde-
nyper)

3. Valg af indtraengningsform (eget dattersel-
skab, agent, samarbejdsrelationer efc.)

4. Implementering af virksomhedens internati-
onale markedsforingsstrategi

Modellen beskriver virksomhedens skift fra ar
veere hjemmemarkedsorienteret til at veere glo-
balt orienteret, men i takr med at flere virksom-
heder kan karakteriseres som “Born Globals”
kan der forekomme visse spring i modellen (“le-
apfrogging”).
For hver af de fire faser giver forfatterne sit
bud pa:
a. Hoilke globale markedsmeessige udfordrin-
ger star danske virksomheder over for?
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b. Huilke implikationer har disse udfordringer
Sfor udvikling af virksomhedernes internati-
onale markedsforingsstategi?

Hovedkonklusionerne af denne analyse er:

o Store multinationale virksomheders beslut-
ning om at nedskere leverandgrantallet stil-
ler krav om at danske underleverandgprer
udvikler sine kompetencer fra at vere tradi-
tionel underleverandpr af komponenter til (i
samarbejde med den multinationale virk-
somhed) at udvikle systemlgsninger med
stgrre vidensindhold og dermed storre veer-
ditiloeekst.

o Markedsforing af systemlgsninger, som
kreever dialog og kundetilpasning, unders-
tottes af de informationsteknologiske mulig-
heder; som Internettet repreesenterer.

® Den danske underleverandgr ma i hgjere
grad fplge med i sin multinationale kundes
etableringer rundt omkring i verden, for at
kunne veere klar med en lokal service back-
up til kundens udenlandske produktionsen-
heder:

o Markedernes stigende komplexiter og dyna-
mik ngdvendiggor anvendelse af et mix mel-
lem forskellige indtraengningsformer

o Etablering af e-handel pd internettet gor
virksomheden ‘global’ lige fra starten
(‘Born Globals’)

Indledning

Internationalisering af virksomheder er i
de senere ar blevet nggleord 1 den hjemli-
ge debat. Debatten foreskriver at danske
virksomheder i stigende grad ma indstille
sig pd, at konkurrencevilkirene internatio-
naliseres og at virksomhedernes strategier
ma4 justeres 1 overensstemmelse med a)
stigende koncentration pd de fleste marke-
der, b) globalisering af markederne, blandt
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andet hjulpet af nye handelsaftaler, men
ogsa teknologi, og ¢) beslutningen i mange
firmaer om at nedskare leverandgrantal-
let. Det er den markedsmaessige respons
til denne @ndrede konkurrencesituation,
som er temact for nervarende artikel.

Debatten foreskriver ogsi at fremtidens
producent ikke bare er en passiv leve-
randgr, men ma proaktivt sikre at produk-
tet - gennem en dialog med naste led i
den vertikale kaede - fgres helt frem til
slutbruger. Fremtidens internationale mar-
kedsfgring tager udgangspunkt i at produ-
centen i stort omfang selv skal finde eller
endog ‘skabe markedet’ for sit produkt.
Dette kraever en bevidst og mélrettet ind-
sats fra virksomheden samt et godt kend-
skab til slutbrugeres og mellemhandleres
behov/gnsker og adfard.

Artiklens faglige udgangspunkt er der-
for en proaktiv faseopdelt model (se ne-
denstdende figur) til udvikling af virksom-
hedens internationale markedsfgring, hvor
ledelsen agerer proaktiv i stedet for at lade
std til (Jenster, 1999; Hollensen, 1998).
Modellens valg er af strategisk, normative
natur, 1 modsatning til mere deskriptive,
empiriske tilgange (f.eks. Strandskov,
1987).

Faseforlgber i Figur 1 er udtryk for virk-
somhedens skift fra at vaere hjemmemar-
kedsorienteret til at vaere international og
global orienteret. Det er dog ikke sikkert,
at alle virksomheder vil fglge modellen
slavisk. For de sakaldte “Born Globals”
(Madsen et al., 1999) vil der f.eks. kunne
foreckomme en vis “leapfrogging” i fasefor-
lgbet, fordi disse vrksomheder er globale
allerede fra starten af deres levetid. Dette
kan veere en fglge af, at de leverer et ni-
cheprodukt, der kan szlges over hele ver-



Figur 1. Model til udvikling af virksomhedens
intenationale markedsforing

1.

Internationalisering eller ej?

Y

2. Markedsvalg (geografiske markeder/kundetyper)
3. Valg af indtrengningsform (eget datterselskab,

agent, samarbejdsrelationer etc.)

v

Implementering af virksomhedens internationale
markedsforingsstrategi (med udgangspunkt i 2. og 3.)

den, eller de kan vare underleverandgrer
til store multinationale selskaber, der mere
eller mindre dikterer, hvilke markeder de
skal vaere repraesenteret pa.

Med udgangspunkt i denne model di-
skuteres hvilke fremtidige tendenser og
udfordringer danske virksomheder star
overfor, nar de skal markedsfgre sig pa de
internationale markeder. For at kunne mg-
de disse udfordringer stiller det krav om,
at virksomhederne tilpasser dens internati-
onale markedsfgring og udvikler kompe-
tencer, der kan matche udfordringerne.

Eftersom betydningen af underleve-
randgrvirksomheder er steget betydeligt
(gruppen som helhed udggr nu 35% af alle
danske virksomheder - ifglge Mandag
Morgen, 1996), vil der specielt blive focu-
seret pd denne gruppe af virksomheder,
specielt 1 Fase 3 af ovenstdende internatio-
naliseringsmodel.

Danske virksomheders udfordringer
m.h.t. international markedsforing
samt mulige implikationer heraf
Artiklens baggrund er den ggede internati-
onalisering af tidligere meget nationalt op-
splittede markeder, hvor stadig flere af
veerdikaedens aktiviteter overskrider natio-
nale graenser. Det gaelder bade produktud-
vikling, indkgb, produktion, markedsfgring
og service. Alle virksomheder, uanset om
de er store eller smé, hjemmemarkedsori-
enterede eller internationale ma konkurre-
re i en verden med stigende international
konkurrence. Dette indebzerer ogsa, at selv
de virksomheder, som fgrst og fremmest er
orienteret mod hjemmemarkedet, vil ople-
ve en stigende international konkurrence.

De nationale graensers gradvise udvisk-
ning vil - specielt inden for EU - forstar-
kes yderligere i de kommende dr, bl.a. som
fglge af EURO’ens stigende betydning
som felles betalingsmiddel ved handel
over graenser. Dette vil ogsa bevirke en sti-
gende prisgennemsigtighed og en deraf
fplgende prisharmonisering pa tvacrs af
greenser. Denne udvikling understgttes
endvidere ogsd af den stigende handel
over internettet (e-handel), som pr. defini-
tion er granselgst.

Vivil i det fglgende diskutere de udfor-
dringer, som de danske virksomheder ty-
pisk mgder i den proaktive internationali-
serings-model, samt de heraf afledte im-
plikationer pa strategi- og kompetenceud-
vikling 1 virksomheden. Med udgangs-
punkt i ovennavnte model fglger diskussi-
onen de fire faser i Figur 1.

Internationalisering eller gj?
Det vil som oftest vare de mindre virksom-
heder, der vil befinde sig i denne fase, hvor
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de skal beslutte, om de vil vedblive med
kun at saelge til det danske marked eller de
ogsa vil starte salg til et eller flere uden-
landske markeder. Men ogsa stgrre virk-
somheder finder sig konfronteret med det-
te spgrgsmdl. Som eksempel, kan navnes
Tele Danmark, Post Danmark, og NESA.
Lad os se lidt naermere pa udfordringerne i
internationaliseringsbeslutningen.

Udfordringer:

Sparckasserapporten (1988) peger pé, at
de mindre virksomheder (i forhold til de
stgrre virksomheder) er mindre risikovillig,
ndr den endelige beslutning om internatio-
nalisering eller ¢j skal treeffes. Endvidere
konkluderes det i rapporten, at den typi-
ske danske virksomhed er ret korsigtet i
sit internationale engagement: Man gar ef-
ter salg her og nu frem for indtjening pa
laengere sigt.

Der har i1 de senere dr veeret foretaget en
rekke empiriske undersggelser blandt in-
ternationalt orienterede virksomheder. |
det fglgende fremdrages hovedmotiverne
for igangsaetning af danske virksomheders
internationalisering, som de fremstar i de
forskellige undersggelser:

A. Motiver for igangseetning af internationali-
sering (de forst nawonte er dem som indgdr i un-
dersggelserne med stgrst vegt):

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

* (nsket om vackst (Strandskov, 1987;
Mandag Morgen, 1996)

Lille/mzttet hjemmemarked (Mandag
Morgen, 1996; Madsen & Peronard,
1999)
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* Henvendelser udefra (Strandskov, 1987)

Det er en naturlig reaktion, at den hand-
lingsorienterede virksomhed reagerer ved
“henvendelser udefra”. Samtidig papeger
Sylvest & Lindholm (1997), at personlige
relationer og taette kontakter er af stor be-
tydning for mindre virksomheders opstart
af internationale aktiviteter. Deres under-
spgelse viser, at de mest globale virksom-
heder er etableret med baggrund i lede-
rens kontaktnet. De virksomheder, der
havde “henvendelser udefra” som det pri-
maere motiv opndr ikke den samme inter-
nationaliseringsgrad.

B. Barrierer|problemer mht. igangseetning af
internationalisering:

Interne barrierer/problemer:
* Mangel pa ressourcer til salgsarbejde
(Christensen 1988)
Manglende markedsviden (Udenrigsmi-
nisteriet, 1988; Mandag Morgen, 1996)
Finde egnede eksportformidlere/eks-
portmellemmaend (Christensen 1988
Sprog- og kulturbarrierer (Udenrigsmi-
nisteriet, 1988; Mandag Morgen, 1996)
* Indhente viden om markedsforhold /
gennemfgre markedsanalyse (Christen-
sen 1988)

*

Eksterne barrierer|problemer

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

* Nationalistiske holdninger hos
kunder/forbrugere (Strandskov, 1987)

De seneste undersggelser (Pedersen et al.,
1993; Mandag Morgen, 1996) konkluderer,
at virksomhederne ikke lengere betragter



de eksterne barrierer som ha&zmmende for
internationaliseringsforlgbet.

Samtidigt viste en klinisk undersggelse
af sma og mellemstore virksomheder fra
mindre lande (Jenster og Jarillo, 1994), at
internationalisering uden et strategisk for-
ankret grundlag kan vaere meget negativ
for virksomheden. Séledes anbefalede
Jenster og Jarillo, at virksomhedens gnske
om internationalisering blev testet mod fi-
re kritiske kriterier:

1. Var der blandt virksomhedens kunder,
udtrykt et gnske om, at firmaet fulgte
med til udlandet for at servicere den
(vigtige) kundemasse?

2. Var der et behov for at opbygge stor-
driftsfordele, som kunne ggre firmaet i
stand til at konkurrere med udenland-
ske konkurrenter pa hjemmemarkedet?

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

4. Var der behov for at gd ind pé et uden-
landsk marked for at std bedre i forsva-
ret af firmaets hjemmemarked (en form
for gengaeldelse)?

Med baggrund i1 ovennavnte grundlag, bgr
vi udforske implikationerne for virksom-
hedernes strategier og kompetenceudvik-
ling.

Hvilke implikationer har
udfordringerne pa virksomhedernes
strategier og kompetencer?

P4 baggrund af de gennemgaede empiri-
ske undersggelser kan det konkluderes, at
de faktorer, som haammer igangsatning af
internationaliseringen hovedsagelig skal
findes 1 virksomhederne selv. Hvis virk-

somhederne kan bryde de interne barrie-
rer, sd dbnes muligheden for en omseet-
ningsvakst pd de internationale markeder.

Mange danske virksomheders omstilling
til de internationale markeder haemmes of-
te af relativt elementare problemer, som i
betydeligt omfang skal Igses af dem selv.

Vi kan sdledes konkludere, at hvis fgl-
gende faktorer er til stede i en virksom-
hed, som endnu ikke er kommet i gang
med internationaliseringen, bgr de strate-
giske overvejelser pibegyndes:

* Unik produktkvalitet, der uden vold-
somme produkttilpasninger kan salges
pa de “neere” markeder, f.ecks. Skandi-
navien, hvor kulturbarrieren ikke er no-
get stgrre problem

Sproglig kompetence (udover dansk,
som 1 et vist omfang kan bruges i Skan-
dinavien: engelsk og tysk. Dette vil nor-
malt vaere tilstraekkeligt 1 forste om-
gang)

Salgerkompetencer (kommunikative
egenskaber, empati)

Kommerciel kompetence (udarbejdelse
af eksportdokumenter)

Faerdigheder til handtering af nyeste I'I=
veerktgjer (herunder EDI - handel over
internet)

Markedsvalg (geografiske/kundetyper)

P4a dette omrade synes der at vaere sket en
drejning i de danske virksomheders orien-
tering. I slutning af 80’erne og starten af
90’erne tydede undersggelser pa (Spare-
kasserapporten, 1988; Pedersen et al.,
1993), at danske virksomheder typisk har
indledt deres internationalisering pa kul-
turnzere markeder. Norge, Sverige og
"Tyskland skiller sig ud ved at vaere de
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markeder, hvor danske virksomheder star-
ter op. Herfra har danske virksomheder
traditionelt bevaeget sig langsomt ud pa
lidt fjernere markeder. Her i begyndelsen
af det nye drtusind ser det ud til, at dette
mgnster er ved at @ndre sig, hvilket frem-
gir af det fglgende:

Udfordringer:

Det ma forventes, at internettets facilite-
ter vil overflgdigggre de traditionelle leve-
randgrkataloger. I de kommende ar vil et
stigende antal internationale ordregivere
bruge internettet i deres indkgbsmarkeds-
fgring, herunder ogsd som en aktiv del af
praevalueringsprocessen.

Mange danske virksomheder vil allere-
de fra starten af internationaliseringsfor-
lgbet vacre motiveret til at foretage en hur-
tig markedsspedning, dvs. start af mar-
kedsfgring pd mange nye markeder inden
for en kort tidshorisont. Det rummer iser
overvejelser 1 forbindelse med nye mar-
kedsmuligheder pa hgjvackstmarkeder i
Dst- og Centraleuropa, Sydamerika. Dette
er ogsa 1 fokus for de virksomheder med
specialisering pa fa kernekompetencer -
ofte niche-orienterede kompetencer - be-
tyder at virksomhedernes produkter/ydel-
ser kraever mange markeder for at investe-
ringer i den specialiserede teknologi kan
tjenes hjem (Mandag Morgen, 1996).

Der synes at veere forskel pa markeds-
udvelgelses-processen afhangig af virk-
somhedernes alder (Sylvest & Lindblom,
1997). Aldre virksomheder udviser en gene-
rel tendens til senere eksportstart. Endvi-
dere folger de et sekventielt markedsudocel-
gelsesmpnster, som kan beskrives ved en
gradvis spredning fra naermarkederne til
de fjernere markeder i et moderat tempo.
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Virksomhederne antages pa denne made
gradvist at opbygge et erfarings- og vi-
densgrundlag, der tillader dem at bevacge
sig laengere vack. Dette kan ses 1 modseaet-
ning til Yngre virksomheder der foretager
ofte en hurtig internationalisering, idet de
er eksportorienterede fra starten (“Born
Globals”) og udnytter deres internationale
netvaerkskontakter (f.eks. til udenlandske
leverandgrer eller til danske kunder med
et internationalt netveerk) til at foretage en
hurtig markedsspredning. Det er isar nye
virksomheder som benytter en staerk dige-
tal komponent (internettet) i forretnings-
modellen, som adaptere hurtig internatio-
nalisering.

Hvilke implikationer har
udfordringerne Dé virksomhedernes
strategier og kompetencer?
Vurdering og valg af nye markeder kreever
markedsinformationer, som i udstrakt grad
kan erhverves over internettet. Men det
kraever ogsd at de danske virksomheder
udvikler marketing-medarbejdernes kom-
petencer, sa de behersker informationssgg-
ning pa internettet. Problemet vil imidler-
tid ofte vacre at afsaette ressourcer til vedli-
geholdelse og overvigning
Virksomhederne bgr allerede fra starten
af internationaliseringen taenke pa, hvor-
dan de kan opnd en relativ hurtig mar-
kedsspredning. Blandt mulighederne for
at opnd dette er for eksemple at fglge en
multinational kundes etableringer rundt
omkring i verden. Denne mulighed vil pri-
mart veere relevant for underleverandgrer.

Et eksempel pa dette kan bl.a. findes in-
denfor den danske vindmgllebranche,
hvor LM Glasfiber (producent af mglle-



vinger) har fulgt Micon’s etablering af
vindmglleproduktion i Indien “til dgrs”
ved at etablere en produktion af mglle-
vinger 1 Indien. P4 den made har Micon
mulighed for at fa fleksible leverancer
af mgllevinger samt en lokal back-up
service. I gvrigt har LM Glasfiber’s pro-
duktionsenhed i Indien mulighed for at
blive leverandgr og eksportgr af mglle-
vinger til andre vindmglleproducenter i
omradet (Hollensen, 1999).

Hvis internationaliseringen sker i et sam-
spil med andre virksomheder, eller hvis
virksomheden kommer ind i et i formalise-
ret netvaerk af flere virksomheder, sd har
virksomheden mulighed for at blive ‘truk-
ket’ med ud pa flere markeder, uden selv
at satse mange ressourcer.

P4 samme made giver opkgb af uden-
landske virksomheder giver med et slag
mulighed for at ggre brug af en anden virk-
somheds internationale netvack. Ligeledes
har firmaet ved etablering af e-handel pa
internettet fra starten ‘global’, men den bgr
vaere opmaerksom pa potentielle kanalkon-
flikter med mulige eksisterende mellem-
mand péd de udenlandske markeder.

Hvis virksomhedens internationalise-
ring sker forholdsvis uathengigt af andre
virksomheder (denne “ggr-det-selv” meto-
de forckommer dog sjeeldnere og sjeldne-
re), bgr den koncentrére markedsfgrings-
indsatsen pa et enkelt eller relativt lille an-
tal markeder (markedskoncentration), da
det er virksomheden selv, som mé afholde
alle investeringer i forbindelse med mar-
kedsekspansionen. Derfor méd en del af
gvelsen ogsd ga ud pd, at komme ind i et
netveaerk, der har grundlag for en hurtigere
markedsspredning.

Valg af indtreengningsform

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

De valg som modellens fgrste og andet
punkt giver anledning til udmyntes nu i
valg af indrtrengningsform. I det folgende
giver vi et overblik over de vigtigste udfor-
dringer og normative implikationer.

Udfordringer:

P& grund af markedernes kompleksitet an-
vendes i stigende grad (ogsd pa det enkel-
te nationale marked) et miks af flere for-
skellige typer af indtreengningsformer (eg-
ne datterselskaber, agenter, joint ventures
og andre allianceformer) (Pedersen et al.,
1993: Madsen & Peronard, 1999).

Danske virksomheder vil i stigende grad
fa multinationale selskaber som kunder, og
pd den made vil de komme til at fungere
som underleverandgrer. Denne udbredel-
se af internationale underleverancer skal
ses pa baggrund af en generel stigende
produktkompleksitet og en uddybet speci-
alisering.

To forskelligartede tendenser vil derfor
pracge brugen af underleverandgrer i takt
med at de multinationale selskaber out-
sourcer flere og flere opgaver til underle-
verandgrer (Christensen, 1998; Jenster &
Erdal, 1998). Ordregiverne (typisk multi-
nationale selskaber) vil reducere antallet af
underleverandgrer, for at rationalisere op-
bygningen og administrationen af underle-
verandgrbasen. De store ordregivere vil i
en vis udstrekning gd fra multi-sourcing
til single-sourcing.

De tilbageblevne underleverandgrer vil
samtidig fa flere opgaver (=mere omszt-
ning) hos den enkelte ordregiver, sa de
mere far karakter af at vaere systemleve-
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randgrer, som ikke kun leverer en kompo-
nent, men et helt delsystem. Systemleve-
randgren vil igen have en klynge af under-
leverandgrer under sig (det sekundaere
lag). Systemleverandgrens rolle bliver ikke
blot at levere sin egen komponent men at
samordne det sekundare lag af underleve-
randgrer omkring udvikling, produktion og
levering af et samlet delsystem til ordregi-
vers produktionsproces.

Hvilke implikationer har
udfordringerne pé virksomhedernes
strategier og kompetencer?
Virksomhederne ma i stigende grad ind-
stille sig pa at anvende et miks af forskelli-
ge indtrengningsformer. For underleve-
randgrer bgr det overvejes at udvikle sig til
at blive systemleverandgrer med et stgrre
vidensindhold i produktlgsningerne. El-
lers risikerer underleverandgrene at ende
som producenter af masseproducerede
komponenter, hvor prisen er den afggren-
de faktor, og det plejer ikke at vaere dan-
ske virksomheders styrke. Systemleve-
randgren har det samlede ansvar for leve-
ring af et delsystem og bliver (af ordregi-
veren), udover produktkvalitet, “malt” pa
evnen til at lede, koordinere og integrere
det sekundare lag af underleverandgrer.
Desuden mé danske virksomheder i
hgjere grad vurdere, om en “elektronisk
repracsentation” 1 form af internet websi-
der og internationale Call Centers (d.v.s.
"fiernbetjening’ af markedet) ikke er mere
fordelagtig end lokal tilstedeveerelse?
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Implementering af virksomhedens
markedsfaringsstrategi, med baggrund i
valgt(e) marked(er) og indtreengnings-
form(er)

Nar virksomheden sa nér frem til imple-
mentering af den overordnede internatio-
nale/globale strategi (for alle virksomhe-
dens markeder), hvad er sd de afggrende
udfordringer?

Udfordringer:

Virksomhedernes evne til at skabe tilfred-
se kunder bliver mere og mere afhangig af
alle led i vaerdikaeeden. Samarbejdsrelatio-
ner bliver 1 stigende grad ngdvendige for
at optimere det totale vaerdikaede-system.
Det er en af argumenterne for at de store
multinationale selskaber outsourcer i sti-
gende grad deres aktiviteter. Desuden
flytter virksomhederne en stigende del af
deres aktiviteter uden for Danmark. For-
skellige dele af virksomhedens vaerdikaede
kan vaere placeres 1 forskellige lande af-
haengig af, hvor man finder den bedste
kompetence (i forhold til prisen) til at va-
retage aktiviteten.

Pd konsumentvaremarkedet ser vi som
fglge af stordriftsfordele i konceptudvik-
ling og -tilpasning, indkgb, markedsfgring
og administration vil kaededannelser pd
detailomradet fortsette. Keederne vil ofte
vaere internationale (europaiske) eller del-
tage 1 et europzeisk indkgbssamarbejder.

En stigende del af verdenshandlen vil
komme til at foregd over internettet (e-
handel). Specielt de mindre danske virk-
somheder (primart underleverandgrer) er
ikke tilstreekkeligt forberedt pa denne ud-
vikling (Andersen & Christensen, 1998).
Internettet gger mulighederne for koordi-
nering af aktiviteter pd tvaers af geografi-



ske afstande. Underleverandgrer og afta-
ger far mulighed for at koble sig pa hinan-
dens produktionssystemer og derved for-
mindskes omkostningerne ved driften af
Just-In-"Time produktionssystemer.

Hvilke implikationer har
udfordringerne pa virksomhedernes
strategier og kompetencer?
Ovenstiende udfordringer har en rackke
implikationer:

Udvikle evnen til at overskue en stadig
mere kompleks markedsvirkelighed.
Evne til at styre og integrere en langt
mere kompleks organisationsstruktur
Udvikling af teette kunderelationer
Udvikling af partnerskabsalliancer: Ud-
vikle en forstdelse for hvilke alliancer,
der vil kunne gge virksomhedens over-
ordnede konkurrenceevne. Hvad vil en
evt. partner kunne bidrage med. Hvor i
vaerdikeden har partneren sin styrke og
hvor har vi vores?

Udvikling af interkulturel kompetence
Udvikling af sproglig kompetence (den
svigtende interesse for tysk 1 folkesko-
len kan fi alvorlige langsigtede konse-
kvenser mht. danske virksomheders af-
saetning til Danmarks stgrste eksport-
marked - Tyskland). I virksomhedernes
salgs- og marketingafdeling bliver der
behov for forskellige typer af medarbej-
dere:

o Fksperter indenfor reklame/direct mar-
keting/markedsanalyse. Disse ekspert-
aktiviteter vil 1 stigende grad bliver out-
sourcet til firmaer med speciale inden-
for disse omrader

Udvikling af global ledelseskompetence:

o Koordinatorerfintegratorer med en bred
marketingbaggrund, som kan arbejde
med koordinere og integrere alle virk-
somhedens aktiviteter pa tvaers af
graenser. Det vil samtidig vaere de per-
soner, der vil fa ansvaret for at ggre alle
i virksomheden bevidste omkring mar-
kedsfgringsfunktionens betydning.

o Key Account Managers vil i ansvaret for
udvikling og vedligeholdelse af relatio-
ner til de store kunder, ofte store inter-
nationale selskaber, der opererer pa
tvaers af granser.

o Nationalelregionale seelgere vil - med ud-
gangspunkt i lokale geografiske omra-
der - fd ansvaret for opdyrkning af nye
kundeemner, samt vedligeholdelse af
allerede etablerede kundeemner

Anvendelse af ['T-teknologi skal udbyg-
ges, ogsd pd underleverandgr-omradet.
Markedsfgring af teknisk komplekse
produkter, som kraver dialog og kunde-
tilpasning, understgttes af internettet.
Udvikling af strategi for handel over inter-
netter: Etablering af handel over inter-
nettet (e-handel) kraever mulige Igsning
pa evt. kanalkonflikter

Det er vores vurdering, at lgsningen pa ka-
nalkonflikter ikke skal ses som en enten-
eller problemstilling, fordi den direkte ka-
nal skal opbygges som et supplement til
den indirekte (detailhandlen). Kanalsyner-
gien (kunderne ser produkterne pd inter-
nettet, men gér ind 1 de “fysiske” butikker
og kgber dem) bidrager siledes til vaerdi-
tforggelse for badde producent og detailhan-
del.

Danske virksomheder bliver ngdt til at
finde lgsninger pa sddanne kanalkonflik-
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Er eksempel pa en kanalkonflikr: LEGO har etableret deres internetbutik
(htep://www.legoworldshop.com/), hvor slutbrugeren i gjeblikket kun kan kgbe de
mere komplekse PC-baserede LEGO-produkter (Mindstorm og Cybermaster),
men hvor det er planen, at et bredere sortiment af LEGO-produkter skal kunne
kgbes. Detailhandlen 1 de forskellige lande er utilfredse. Formanden for de engel-
ske legetgjsbutikker udtaler: “LEGO bgr beslutte sig til, om de selo vil scelge varerne el-
ler vi skal ggre det. Og sd vil jeg meget gerne have at vide, hvad deres beslutning er for hidril
har vi ikke faet nogen information overhovedet”. LEGO mener, at detailhandlen lige-
frem vil nyde godt af den direkte forbindelse mellem producent og forbruger. Nye
kundegrupper vil mgde LEGO-produkterne pa nettet og senere vil de maske kgbe

produkterne 1 butikkerne (Bgrsen, 1999).

ter. Ellers overlader man fordelen ved e-
handel til nye spillere, som slet ikke er
bundet op af etablerede ‘fysiske’ salgska-
naler, og som derfor med sindsro kan kaste
sig ud i e-handel. I legetgjsbranchen er
amerikanske Etoys et eksempel pd sddan
en ny spiller. De har netop dbnet deres eu-
ropzeiske internet-butik for legetg).

Konklusion
Uanset om de danske virksomheder er
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hjemmemarkedsorienterede eller interna-
tionale, mad de konkurrere 1 en verden med
stigende international konkurrence. Der-
for md alle virksomheder tage stilling til
hvorvidt de vil internationalisere og i hvil-
ken grad.

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




Fase 1 den internationale
markedsfgrings-proces

Danske virksomheders
udfordringer mht. international
markedsfgring

Implikationer for
virksomhedernes strategier og
kompetencer

1.

Internationalisering eller ej?
(igangszetning af internatio-
nalisering)

e Det erinterne faktorer,
som ha&zmmer internationa-
liseringsstart

e Oplevede barrierer: Mang-
lede ressourcer, manglende
markedsviden og sprog-
kundskaber

e Vasentlige kunder har en
forventning om at blive
serviceret, ogsd hvis de
etablererer sig med fx pro-
duktion i udlandet

e Internationaliseringen skal
integreres 1 virksomhedens
overordnede strategi, og
dette er en kompleks pro-
blemstilling, som virksom-
heden bgr overveje at fa
hjaelp til udefra

e Huvis virksomheden er i
besiddelse af: Unik pro-
duktkvalitet, sprogferdig-
heder, kommerciel kompe-
tence, selgerkompetence
og I'T*kompetence 0
igangsat internationalise-
ring

2. e Nye muligheder pa e Lfter etablering pa naere
Markedsvalg (geografiske hgjvaeekstmarkeder i Ost- markeder md der taenkes
markeder / kundetyper) og Centraleuropa samt pa opndelse af en relativ
Sydamerika hurtig markedsspredning
e Store investeringer i speci- | ® Etablering af e-handel pa
aliserede teknologier internettet ggr virksomhe-
kreever mange markeder den ’global’ lige fra starten
for at kunne tjenes hjem ® Fglge en multinational
kundes etableringer rundt
omkring i verden (specielt
relevant for underleve-
randgrer)
3 e Kompleksiteten mht. indt- | ® Markedernes stigende

Valg af indtreengnings- form
(eget datterselskab, agent,
samarbejdsrelationer etc.)

reengning pa de internatio-
nale markeder stiger

e Danske virksomheder bli-
ver i stigende grad under-
leverandgrer til multinatio-
nale selskaber

e Ordregiverne (typisk mul-
tinationale selskaber) vil
reducere antallet af under-
leverandgrer. De tilbage-
blevne underleverandgrer
vil samtidig fa flere opga-
ver hos den enkelte ordre-
giver.

kompleksitet ngdvendig-
gor en stgrre anvendelse af
et mix mellem forskellige
indtreengningsformer

e '[raditionelle komponent-
underleverandgrer ma ud-
vikle produktlgsninger
med et stgrre vidensind-
hold og dermed en stgrre
veerditilvaekst

¢ ’Elektronisk reprasentati-
on’ pd internettet ma over-
vejes (skal virksomheden
vise sine produkter og/eller
skal den ogsa udvikle en
handelsplads = e-handel)
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4.

Implementering af virksom-
hedens internationale mar-
kedsfgringsstrategi, med
baggrund i valgt(e)
marked(er) og indtraeng-
ningsform(er)

En stigende del af virk-
somhedernes aktiviteter
flyttes uden for Danmark
Tilfredse kunder bliver
mere og mere aftheengig af
at alle led i veerdikaeden
fungerer optimalt

Pé konsument-markedet:
Tendenserne mod stigen-
de koncentration i detail-
handlen fortseetter. Kaeder-
ne vil 1 stigende grad vare
internationale og ofte del-
tage i et europaeisk ind-
kgbssamarbejde

En stigende del af ver-
denshandlen vil komme til
at foregd over internettet.
Specielt de mindre danske
virksomheder er ikke til-
strackkeligt forberedt pa
denne udvikling

Udvikling af global ledel-
seskompetence

Udvikling af samarbejdsre-
lationer (i kunde/leve-
randgr-forholdet) bliver i
stigende grad ngdvendige
for at optimere det totale
vardikade-system
Stigende behov brug for
marketing-medarbejdere,
der kan integrere og koor-
dinere alle virksomhedens
aktiviteter ud fra en fors-
taelse af, hvad der er kun-
dens gnsker og behov
Udvikling af e-handels-
strategi forudsactter at
medarbejdernes kompe-
tencer pa internet-omradet
ogsd udvikles
Markedsfgring af teknisk
komplekse produkter, som
kreever dialog og kundetil-
pasning, understgttes af de
nye informationsteknologi-
ske muligheder, som Inter-
nettet representerer

Alt i alt kan vi konkludere, at internet-tek-
nologien (herunder internethandel) samt
konkurrencestrukturernes dynamik bidra-
ger til udvikling af nye samhandelsformer
mellem de danske virksomheder og de
udenlandske aftagere. Dette medfgrer, at
de danske virksomheder fremover ma

summary

Danish firms must be increasingly prepared for
the internationalisation of competitive condi-
tions and the concurrent adjustment of corpor-
ate strategies to the increasing globalisation,
which is supported by the development of infor-
mation technology (the Internet). The subject of
this article is the market responsive approach of
Danish firms to the changed global competition.
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vaere indstillet pd at anvende et mix af for-
skelligartede indtrengningsformer, afthan-
gig af den lokale konkurrencesituation.
Endvidere kan kortsigtede andringer i
den internationale marketing-strategi vacre
pikravet som fglge af den dynamiske
konkurrencesituation.

The starting point is a proactive model divided

into four phases:

1. Internationalisation or not?

2. Choice of market (geographic markets/types
of customer).

3. Choice of market penetration (own subsidia-
Y, agency, cooperative relations, elc.).

4. Implementation of an international market-
ing strategy.



The model describes the leap for the firm, from
domestic to global; but however, concurrently
with the characterisation of several firms as
Born Globals certain cases of leapfrogging may
occur.

Foreach of the four phases, the authors offer

their answers to the questions:

a. Which global market challenges do Danish
firms face?

b. Which implications do these challenges have
Jfor the development of the firm’s interna-
tional marketing strategy?

The main conclusions of this analysis are:

o The decision of large multinational enter-
prises to reduce the number of their suppliers
requires that Danish subsuppliers, in coope-
ration with the multinational enterprise, de-
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