KAPITTEL 11

Internasjonalisering,
globalisering og fremvoksende
markeder

LAZRINGSMAL
Nar du har lest dette kapitlet, skal du kunne:

forstd hvordan globalisering pavirker nesten alle organisasjoner i dag
redegjore for den klassiske internasjonaliseringsprosessen

forstd betydningen av nettverk ved internasjonalisering

forstd hva bedrifter som er «fadt globale» er, og hvordan de driver sin
virksomhet

drofte Kinas og Indias rolle overfor vestlige bedrifter

forstd ideen om bunnen av pyramiden

I lgpet av et par tidr har barrierene mot internasjonal handel, internasjonale investe-
ringer og migrasjon gradvis senket seg. Det har blitt bedre internasjonal regulering og
kontroll, slik at det er mindre risikabelt & investere og handle p4 tvers av landegrense-
ne. Bedre kommunikasjon — alt fra billigere flybilletter til internett — gjor det lettere
bade 4 reise og spre nye tanker og ideer over hele verden. Ikke minst har vi fremgangen
i nye pkonomiske kraftsentra som de sakalte BRICs/BRICS (Brasil, Russland, India og
Kina / Ser-Afrika) og N-11 («Neste elleve» — Bangladesh, Egypt, Indonesia, Iran,
Mexico, Nigeria, Pakistan, Filippinene, Tyrkia, Sor-Korea og Vietnam) — som investe-
ringsbanken Goldman Sachs og gkonomen Jim O'Neill i en forskningsartikkel har
pekt ut som verdens potensielt storste gkonomier i det 21. drhundret. Banken utpekte
disse landene, alle med lovende utsikter med tanke pé investeringer og fremtidig vekst,
den 12. desember 2005. Mot slutten av 2011 sto de fire storste landene (Mexico, Indo-
nesia, [Sor-]Korea og Tyrkia), ogsd kalt MIKT, for hele 73 prosent av hele bruttona-
sjonalproduktet (BNP) i N-11-gruppen. BNP i BRIC var pd 13,5 trillioner amerikans-

*

Dette kapitlet er i stor grad basert pa Roos, von Krogh og Roos (1997): Strategi som konkur-
ransefortrinn, Fagbokforlaget.
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ke dollar, mens BNP i MIKT var pé nesten 30 prosent av dette: 3,9 trillioner ameri-
kanske dollar.' Dette skaper nye muligheter og utfordringer for internasjonal handel.
Alle disse faktorene har bidratt til 4 akselerere naeringslivets internasjonalisering.” Ver-
den av i dag er sd sammenvevd at det gir mer intense tilbakekoblingsslayfer. Leve-
randerkjeder og finansmarkeder er globale, og det betyr at usikkerhet i én del av ver-
den trenger inn ogsd i alle andre deler av verden.’

Nyere forskning pa globale megatrender viser folgende sentrale trender i et euro-
peisk perspektiv:* fortsatt store globale demografiske forskyvninger, fortlepende for-
flytning i verdens gkonomiske og politiske tyngdepunkt, og stadig mer bruk av infor-
masjons- og kommunikasjonsteknologi og dermed nye former for kunnskapsdeling.
Disse megatrendene vil antakelig medfere fundamentalt nye betingelser globalt for
europeiske land og deres bedrifter.

Europeiske myndigheter og bedrifter mé derfor finne ut hvordan de skal tilpasse
seg hayere priser pd kraft, mat og ressurser, mer ekstremvear med de utfordringene det
medforer for eksisterende infrastruktur, og kanskje ogsé mer internasjonal spenning
knyttet til ressurser og mobilitet. Prisokninger vil dessuten ramme mennesker med lav
inntekt hardest og ytterligere forsterke spenningene knyttet til fordeling i Europa. P&
den andre siden har Europas befolkning heyere utdanning enn noen gang for, IKT-
teknologi gir helt nye muligheter for demokratisk kunnskapsdeling og smart reguler-
ing av komplekse systemer, og Europas store rikdom gjor det mulig & investere i ny in-
frastruktur som vil gjere europeere mindre sirbare for klimaforhold, kraftmangel og
gkende priser i ressursmarkedene hvis de bare iverksettes riktig.’

Hvis vi ser pa hvorfor bedrifter satser utenlands, finner vi tre sentrale faktorer
knyttet til internasjonalisering,® som vist i figur 11.1. Ulike organisasjonsformer er
spesielt godt tilpasset den ene eller andre av disse prestasjonsdimensjonene, mens det
er ekstremt vanskelig 4 ta hensyn til alle tre samtidig (se ogsa kapittel 4). Tradisjonelle
europeiske multinasjonale bedrifter utmerket seg ved sin evne til & respondere pé ulike
behov, mens japanske bedrifter pd 1980-tallet var svert effektive.

I dette kapitlet skal vi gjennomgd klassisk internasjonaliseringsteori, og vi starter
med dynamikken i internasjonal konkurranse. Deretter skal vi se pa selve internasjo-
naliseringen og hvor forskjellig den er for multinasjonale bedrifter ssmmenliknet med
sma og mellomstore aktgrer. Vi drofter globale strategier samt betydningen av nett-
verk, spesielt for bedrifter som er sdkalte fadt globale. Til slutt skal vi drefte problem-
stillinger knyttet til fremvoksende markeder.

11.1 Internasjonal konkurranseevne

En organisasjon kan styrke ssmmensetningen i verdikjeden og nettverket ved & utnyt-
te landspesifikke forskjeller.” Det er spesielt to aktuelle muligheter: & utnytte bestemte
nasjonale fortrinn, ofte i bedriftens hjemland, og & utnytte fortrinn i utlandet via et
internasjonalt verdinettverk (mer om nettverk senere).® Et lands konkurranseevne
forstds som summen av bedriftenes konkurranseevne. Bedriftene sees som del av ulike
bransjer hvor det er sterke eller svake interne koblinger mellom dem. Det er i bransjer
hvor man finner tette koblinger mellom mange spesialiserte bedrifter at man snakker
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Figur 11.1 Faktorer ved internasjonalisering. Kilde: Bartlett og Ghoshal (1989)

om «bransjeklynger»’, og hvor Porter argumenterer for muligheten for utvikling av
stadig bedre konkurranseevne. I figur 11.2 vises den sékalte diamantmodellen, hvor
utgangspunktet for bransjeanalysen er de makroforhold som er bestemmende for be-
driftens konkurranseevne (se kapittel 3).

Myndigheter ] ———»
r‘ Konkurransearena | <

Faktorforhold Ettersparselsforhold

T

Relaterte naeringer

Tilfeldigheter

Figur 11.2 Internasjonal diamantmodell. Kilde: Porter (1985)
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Diamantmodellen har fire komponenter: 1) faktorforholdene, 2) etterspgrselsforhol-
dene, 3) relaterte naringer og 4) konkurransearenaen. I tillegg til disse kommer to
eksterne sett av forhold som pévirker komponentene i diamanten: 5) myndigheter og
6) tilfeldigheter. Konkurranseevne utvikles dynamisk i samspillet mellom variablene.
Dette indikeres med pilene i modellen.

11.1.1 Faktorforholdene

Tradisjonelt har man lagt stor vekt pé faktorforhold for & forklare et lands konkurranse-
evne. Man har forventet at ulike land vil konsentrere sin produksjon og eksport innen
bransjer som benytter innsatsfaktorer hvor landet er rikelig forsynt. Man sier for eksem-
pel gjerne at Norge har komparative fortrinn innen fiske, skogbruk og oljeutvinning.

Det skilles mellom to grupper faktorforhold: basisfaktorer og spesialiserte faktorer.
For bransjer som ligger lengst bak i verdikjeden, dvs. de som er konsentrert om opp-
stromsaktiviteter, er det basisfaktorene som har sterst betydning for konkurranseev-
nen. Et eksempel er olje- og gassvirksomhet. For bransjer lenger framme i verdikjeden
er det de spesialiserte, kunnskapsbaserte, innsatsfaktorene som er mest avgjerende for
konkurranseevnen.

I de senere arene har man innen flere og flere bransjer innsett at det er tilgangen
pé spesialiserte innsatsfaktorer som vil skape okt vekst i framtiden. Dette krever lang-
siktige investeringer i kunnskapsbaserte innsatsfaktorer og fordrer at man er i stand til
a fokusere pa utvalgte nokkelomréader hvor man i framtiden kan oppnd konkurranse-
fortrinn. Man sier gjerne at basisinnsatsfaktorer kan skaffes gjennom et marked, mens
de mer avanserte innsatsfaktorene mé utvikles over tid." Eksempler er teknologi,
markedskunnskap og ledelseskompetanse.

11.1.2 Etterspgrselsforholdene

I analyser av ettersporselsforhold har man tradisjonelt lagt storst vekt pd & male etter-
spoerselsvolum og -sammensetning. Bare i begrenset grad har man sett pé forhold som
at det finnes kunder som stiller strenge krav til sine leverandgrer. Ut fra argumentet
om at konkurranseevne utvikles i samspill med krevende kunder pé hjemme- og ute-
markeder, er det klart at man ogsd mé passe pa at bedriften har en konkurransedyktig
kundeportefolje og tilfredsstiller nye internasjonale krav. Det er de krevende kundene
som stimulerer bedriften til kontinuerlig fornyelse og kvalitetsforbedringer.

11.1.3 Relaterte neeringer

I diskusjonen omkring bransjeklynger er det ikke bare tale om tette koblinger mellom
mer eller mindre konkurrerende bedrifter, men ogsé fokus pé de leveranderbedrifter
som betjener bransjen. Innkjgp representerer for eksempel en meget stor andel av pro-
duksjonsverdien for de fleste bedrifter. Konkurranseevnen pévirkes derfor i betydelig
grad av hvor konkurransedyktige bedriftens leveranderer er. Man vil finne at neringer
vil omfatte hele spekteret av relaterte bedrifter og institusjoner som deler et felles kunn-
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skapsmessig grunnlag. Argumentasjonen er at en tett klynge med bredde, dybde og dy-
namikk vil stimulere til kunnskapsutvikling og -overfering mellom bedriftene.

11.1.4 Konkurransearenaen

Generelt kan man si at bedriftens konkurransearena er bestemt av bransjestruktur,
konkurranseforhold og bedriftenes strategier. Porter argumenterer for at konkurran-
seevne utvikles best pa de arenaer hvor bedriftene opplever sterk konkurranse, og da
gjerne pd internasjonale markeder, hvor man meter bade rivaliserende bedrifter fra
eget land og utenlandske bedrifter. Ut fra dette ser man at konkurranseevne utvikles i
samspill mellom faktorforhold, ettersporselsforhold og relatert industri, p& konkurranse-
arenaer preget av konkurranse og krav om kontinuerlig forbedring.

11.1.5 Myndigheter

Generelt kan man si at myndighetenes rolle bestar i a skape konkurransedyktige ram-
mebetingelser og sikre tilstrekkelig konkurranse innen hver bransje. Det bor legges
okt vekt pd infrastruktur, forskning og utdanning, slik at den konkurransedyktige in-
dustrien oppfatter Norge som en attraktiv hjemmebase. Myndighetene kan bidra til at
forholdene ligger best mulig til rette for utvikling av konkurransedyktige bedrifter
gjennom & pévirke de fire hovedfaktorene: faktorforhold, ettersparselsforhold, rela-
tert industri og konkurransearena.

11.1.6 Tilfeldigheter

I tillegg til de nevnte faktorene vil det veere en del utenforliggende forhold som pavirker den
enkelte bransje. Dette krever at bedriftene i hoyest mulig grad prover & utvikle fleksibilitet
som gjor dem i stand til & mete slike utfordringer. Et eksempel kan veere strengere miljo-
krav. For enkelte bedrifter vil dette bety dyptgripende endringer, som utelukkende sees pé
som negative, mens det for andre vil kunne brukes som et konkurransefortrinn.

Forhold som avdekkes gjennom en bransjeanalyse basert pa diamantmodellen
(som vist i figur 11.2), kan brukes som grunnlag for & si noe om den nasjonale bran-
sjen man befinner seg i, og om dens internasjonale konkurranseevne. Man vil ogsé fa
kartlagt internasjonale konkurranseforhold, faktorforhold, ettersporselsforhold, rela-
tert internasjonal industri, og hvordan internasjonale myndigheter og tilfeldigheter
pévirker bransjen. Den mer makroorienterte industrianalysen som er beskrevet oven-
for, ma kompletteres for den enkelte bedrift ved at man gjennomferer analyser direkte
knyttet til bedriften eller forretningsenheten. Basert pd dette helhetsbildet kan man sa
diskutere hvilke strategier som i det enkelte tilfelle framstir som mest formalstjenlig.

11.2 Internasjonaliseringsprosessen

Internasjonaliseringsprosessen er i mange bedrifter i hoy grad preget av eksperimen-
tering. Ofte rader tilfeldighetene i langt sterre utstrekning enn en strukturert frem-
gangsmdte med klart overveide valg.
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En vellykket internasjonaliseringsprosess forutsetter at bedriften har inngdende
kunnskap om seg selv og om hjemme- og utemarkedet. Bedriften ma ha et reflektert syn
pé egne produkter, egen organisasjon og teknologi. Erfaringsbasert kunnskap — kunn-
skap om samfunn, nettverk og internasjonalisering — er sveert viktig og pavirker beslut-
ningene som bedriften tar."' Samfunnskunnskap bestar av innsikt i et bestemt lands re-
ligion, politikk, kultur og skikker og sedvaner i forretningslivet. Nettverkskunnskap
omfatter kunder, konkurrenter, leveranderer og mellomledd. Internasjonaliserings-
kunnskap handler om hvordan drive internasjonal handel, organisere og utvide. Relasjo-
ner er avgjorende, og det kan ta lang tid & utvikle forretningsrelasjoner preget av tillit."
Det er videre avgjorende at bedriften har en bevisst oppfatning om hva bedriften ensker
4 oppnd med internasjonaliseringsprosessen. En inngdende forstdelse av bedriftens ram-
meforutsetninger er grunnleggende for at man skal veere i stand til 4 lede bedriften gjen-
nom en ressurskrevende og kontinuerlig internasjonaliseringsprosess.

En av de klassiske internasjonaliseringsmodellene kalles Uppsala-modellen, eller
leeringsmodellen, og stammer fra 1970-tallet.”” Den er basert p en etableringskjede
der bedrifter utvikler erfaring ved 4 drive forretninger i hjemmemarkedet og deretter
gradvis utvider handelen til utlandet. I starten jobber bedriften med utenlandske
agenter for pa den méten a opparbeide seg erfaring i og kunnskap om det konkrete
markedet. Etter hvert bytter bedriften agentene ut med sin egen salgsorganisasjon.
Lering er en gradvis prosess basert pa erfaring, og etter hvert som kunnskapsgrunn-
laget oker, oker ogsa engasjementet. Forste steg er ofte & begynne med & eksportere til
land som ligger geografisk naert hjemmemarkedet. Internasjonaliseringsprosessen be-
star av komponentene erfaring fra og kunnskap om markedet, og Uppsala-modellen
forutsetter at markedskunnskap og -erfaring bdde pavirker bade beslutningene om
engasjement og gjennomfaringen av dagens internasjonaliseringsaktiviteter. Aktuelle
beslutninger om engasjement og aktiviteter pavirker i sin tur graden av markedskunn-
skap og markedserfaring. Denne tilbakekoblingsslgyfen skaper en leeringssyklus, som
vist i figur 11.3.

Beslutning om
Markedskunnskap <:> engasjement
Markedsengasjement <:> Navarende aktiviteter

Figur 11.3  Uppsala-modellen for leeringssyklus ved internasjonalisering. Kilde: Johanson og
Vahine (1977)

Denne leeringssyklusen kan omsettes i en modell med ulike stadier av internasjonali-
seringsaktiviteter, som vist i figur 11.4. Vi skal diskutere de ulike praktiske fasene i in-
ternasjonaliseringsprosessen mer inngdende i neste del.
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Figur 11.4 Internasjonaliseringsprosessen. Kilde: Johanson og Vahine (1977)

11.2.1 Trinnene i internasjonaliseringsprosessen

I praktisk forstand kan internasjonaliseringsprosessen betraktes som en forandrings-
prosess som strekker seg over tid, hvor bedriften gjennomgar ulike faser, og hvor det i
bedriften blir bygget opp verdifull kunnskap om fremmede markeder og hvordan
disse skal nés. Internasjonaliseringsprosessen kan deles inn i folgende fire faser:

Evaluering og valg av produkter og utenlandske markeder
Fastsettelse av médl

Valg av inngangsstrategi

Utarbeidelse av markedsplaner

Ll

Prosessen ma til enhver tid overvakes og revideres slik at strategiene oppdateres (se
figur 11.5). Det er imidlertid ikke gitt at bedriften kan folge modellen i kronologisk
rekkefolge. Internasjonaliseringsprosessen har ingen klart avgrenset slutt, men er en
kontinuerlig prosess hvor man til enhver tid ma vere villig til 4 gé tilbake og justere og
tilpasse det man allerede har gjort. Valget av en inngangsstrategi kan for eksempel fore
til at bedriften ma g tilbake og revurdere valg av marked, eller at man m4 revidere
maélene. Videre kan formuleringen av markedsplanen fore til at man ber revidere inn-
gangsstrategien.

For ledere i smd og kanskje ogsd mellomstore bedrifter vil det & bruke mye tid og
ressurser i utarbeidelsen av inngangsstrategier virke som noe kun store bedrifter har
anledning til. Argumentet er ofte at man ikke har rad til 4 gjennomfere store under-
sokelser, og at man ikke har tid til & planlegge. Det er imidlertid sveert avgjorende for
at man skal lykkes, at man bruker tid pa planlegging av inngangsstrategien.
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Figur 1.5 Trinnene i en inngangsstrategi. Kilde: Roos mfl. (1997)

11.2.2 Inngangsstrategier

Valget av inngangsstrategi mé vere forankret i bedriftens strategi. Den valgte inn-
gangsstrategien kan vise seg & bli et hinder for videre internasjonal ekspansjon om
dette ikke er tilfellet. I utgangspunktet kan en bedrift bruke to overordnede mulighe-
ter for 4 gd inn i et fremmed marked. Den ene muligheten er via eksport. Bedriften
produserer da produktene pd hjemmemarkedet for dernest & eksportere dem til ute-
markedet. Den andre fremgangsmaten er at bedriften overferer ressurser i form av
teknologi, kapital og menneskelig ekspertise til aktgrer i det utenlandske markedet,
eller ved at man velger 4 sette opp et lokalt selskap. Disse to hovedalternativene kan
deles inn i flere underkategorier som stér for ulike fordeler og eksponerer bedriften for
ulik kostnad og risiko. Inndelingen kan gjores som i figur 11.6.

Indirekte eksport

Ved indirekte eksport ensker ikke bedriften selv & gjennomfere eksporten. Eksportak-
tivitetene overlates til en mellommann eller et eksportselskap i hjemlandet, for eksem-
pel handelshus, eksportagenter, eksportgrossister, meklere. Denne formen for eksport
benyttes ofte av smé bedrifter og bedrifter som i en oppstartingsfase mangler ressur-
ser, erfaring og kompetanse for 4 internasjonalisere. Indirekte eksport er fordelaktig
ved at man fir adgang til en eksisterende distribusjonsstruktur. Dette begrenser res-
sursbruken og gir en lavere risiko for bedriften. Indirekte eksport har imidlertid den
ulempen at man har liten kontakt med markedet, og at man ikke bygger opp egen in-
ternasjonal erfaring. Fortjenestemulighetene er ogsd mindre enn om bedriften selv
hadde involvert seg.
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Figur 11.6  Inngangsstrategier. Kilde: Roos mfl. (1997)

Direkte eksport

Ved direkte eksport benytter bedriften mellommenn pé de lokale eksportmarkedene.
Dette krever en vesentlig hayere kompetanse ved at bedriften pa egen hdnd ma forhol-
de seg til lokale selskaper pé hvert enkelt marked. Bedriften ma selv velge ut og bygge
opp distribusjonskanalene. Fortjenestemulighetene er imidlertid langt sterre, og be-
driften har ogsé langt bedre tilgang til markedsinformasjon og kontroll pa eksportsat-
singen. Direkte eksport er pa den negative siden mer ressurskrevende og risikofylt.

A velge direkte eksport krever at bedriften har et stabilt salg, og at den har inten-
sjoner om 4 forbli i eksportmarkedet over en lengre tidsperiode. Kontraktuelle inn-
gangsmetoder er hovedsakelig brukt ndr man skal overfere teknologi, kunnskap og
menneskelige ferdigheter, men dette kan igjen fore til eksportmuligheter.

Lisens

I en lisensavtale overforer en bedrift til en annen utenlands bedrift rettighetene til &
benytte selskapets patenter, ekspertise, teknologi eller varemerke, for en begrenset
tidsperiode. Som motytelse mottar bedriften lisensavgift eller en annen form for be-
taling. En lisensavtale er fordelaktig ved at man ikke trenger a gjore noen investeringer.
Dette kan derfor veere en fordelaktig etableringsform i politisk og ekonomisk ustabile
markeder. Man skal imidlertid vare oppmerksom pa at man gjennom en lisenstaker
over tid kan bygge opp en konkurrent snarere enn en samarbeidspartner.
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Franchising

Franchiseavtaler relateres ofte til lisensavtaler, men utover at franchisetakeren far til-
gang til bedriftens patenter, ekspertise, teknologi og varemerke, ligger det ogsé i en
franchiseavtale at franchisetakeren skal folge et fastsatt markedsferingskonsept. Fran-
chisegiveren forplikter seg samtidig ofte til & assistere franchisetakerens organisasjon,
markedsforing og ledelse.

Til forskjell fra en lisensavtale inngds en franchiseavtale med det utgangspunkt at
den skal veere permanent. Andre kontraktuelle inngangsmetoder omfatter overforing
av tjenester direkte til utenlandske bedrifter mot direkte betaling (for eksempel servi-
ce-, management- og turnkey-kontrakter) eller mot produksjon av produkter som in-
kluderer tjenestene (kontrakts- og samproduksjon).

Nyetablering

Den mest omfattende etableringsformen er a etablere en heleid produksjonsenhet.
Man kan velge enten 4 bygge den opp fra grunnen eller 4 kjope seg inn i en eksisteren-
de enhet. Nyetablering er svert ressurskrevende, og man tar en gkt risiko, men man
har til gjengjeld full kontroll.

Joint venture

Joint venture brukes ofte i politisk vanskelige land hvor de lokale myndighetene ikke
tillater heleide eller majoritetseide selskaper. I enkelte land blir dette deneneste mulige
etableringsformen. En joint venture-avtale kan vere en stor utfordring ved at eierne
har ulike mél med virksomheten, men den kan vere fordelaktig ved at den krever
mindre kapital, at man ofte oppnar skattefordeler og lokale statteordninger, og at man
bygger opp velvilje hos de lokale myndighetene.

Faktorer som pavirker valget av inngangsstrategi

Etter at en bedrift har internasjonalisert, er det naturlig at inngangsstrategien gradvis
endrer seg. Det er nerliggende at bedriften velger inngangsstrategier som gradvis gir
en styrket kontroll over satsingen. @kt kontroll vil imidlertid fore til at bedriften vil
matte allokere mer ressurser og derfor ogsd eksponere seg for en hgyere risiko.



INTERNASJONALISERING, GLOBALISERING 0G FREMVOKSENDE MARKEDER

Tabell 11.1 Interne faktorer som pavirker valget av inngangsmetode pa et marked.
Kilde: Ros mfl. (1997)

Favoriserer generelt

Indirekte eks-  Lisensiering  Etablering av Service-
port gjen- datterselskap kontakter
nom agent

Eksterne faktorer i det utenlandske

markedet

Lavt salgspotensial X X

Hoyt salgspotensial X

Darlig markedsfgringsinfrastruktur X

God markedsfgringsinfrastruktur X

Lave produksjonskostnader

Hoye produksjonskostnader X X

Restriktiv importpolitikk X X
Liberal importpolitikk X X

Restriktiv investeringspolitikk X X X X
Liberal investeringspolitikk

Liten geografisk avstand X X

Stor geografisk avstand X X
Restriktiv valutakontroll X X X
Liberal valutakontroll

Valutarentenedskrivning

Valuterenteoppskrivning X X

Liten kulturell avstand X

Stor kulturell avstand X X X
Liten politisk risiko X

Hoy politisk risiko X X X
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Favoriserer generelt

Indirekte eks-  Lisensiering  Etablering av Service-
port gjen- datterselskap kontakter
nom agent

Eksterne faktorer i hjemmemarke-

det

Stort marked

Lite marked X X

Lave produksjonskostnader X X

Hgye produksjonskostnader X X
Sekelys pa eksport X X

Restriksjoner pa utenlandsinveste- X X X
ringer

Interne faktorer:

Differensierte produkter X X

Standardiserte produkter

Tjenesteintensive produkter X

Tjenester X X
Teknologiintensive produkter X

Lav produkttilpasning X

Hgy produkttilpasning X X

Begrensede ressurser X X

Store ressurser X

Lavt engasjement X X X
Hoyt engasjement X

12

11.2.3 MNC versus SMB

Mye av debatten omkring gkt internasjonalisering har fram til i dag veert sterkt foku-
sert mot store, multinasjonale konsern og deres hdndtering av konkurransesituasjo-
nen i sine respektive markeder. Samtidig er det klart at markedskreftene ogsa pavirker
konkurransesituasjonen for de smé og mellomstore bedriftene (SMB), og falgelig ska-
per et behov for & redefinere eksisterende strategier.
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Det m4 skilles mellom store, multinasjonale konsern og smé og mellomstore be-
drifter ndr man snakker om internasjonalisering. Det er stor forskjell pa hvilke ressur-
ser disse ulike kategoriene bedrifter har tilgang til, og dermed ogsa pé hvordan de in-
ternasjonaliserer. I og med at multinasjonale konsern er mindre aktuelle i norsk
sammenheng, skal vi bare ta en rask titt pa hvordan de internasjonaliserer for vi setter
sokelyset pa SMB-er.

Multinasjonale konsern

Iinternasjonaliseringssammenheng er det identifisert fire klart atskilte typer multina-
sjonale konsern,'"* som vist i figur 11.7. Disse fire typene kan anses 4 illustrere hvilke
ulike strategiske perspektiver multinasjonale konsern har pa handteringen av sine dat-
terselskaper, og hvordan de balanserer mulige behov for global integrasjon og global
differensiering.

Valget av strategisk modell ber skje ut fra en evaluering av hvilke krefter det er som
skyver det multinasjonale konsernet i retning av global integrasjon, global differen-
siering, eller begge deler. For & méle presset i retning av enten global integrasjon eller
differensiering kan multinasjonale konsern evaluere sin virksomhet ut fra kreftene i
rammeverket for integrasjon-responsivitet (I-R-rammeverket),", vist i tabell 11.2.

Tabell 11.2 Rutenett for integrasjon-responsivitet. Kilde: Tilpasset pa grunnlag av Prahalad og
Doz (1987)

Omgivelsenes press i retning av lokal responsivitet og global integrasjon

Press i retning av global integrasjon Press i retning av lokal responsi-
vitet

For strategisk koordinering  For driftsmessig integrasjon

Multinasjonale kunders Stordriftsfordeler Forskjeller i kundebehov/prefe-

betydning ranser

Multinasjonale konkurren-  Press i retning av kostnads- Behov for erstatningsprodukter

ters betydning reduksjon (requleringer)
Investeringsintensitet Homogene behov/preferan- Ulike distribusjonsstrukturer
ser
Teknologisk intensitet Vertsmyndighetenes krav

Marked og strukturer (fragmen-
tert vs. konsentrert marked)

Det er tilfoyd en tredje kraft- eller pressfaktor til dette rammeverket:'® press pa global
innovasjon. Dette er det presset i multinasjonale konsern om & balansere innovasjons-
kapabiliteten innad i bedriften. Multinasjonale konsern som ikke har behov for inno-
vasjonsaktiviteter i sine utenlandske selskaper eller datterselskaper for & vere
konkurransedyktige, vil sannsynligvis ikke veere sd dpne for selvstendig beslutningsta-
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king og innovasjon i datterselskapene. Men multinasjonale konsern som er avhengige
av lokal innovasjon for & opprettholde konkurransekraften, vil sannsynligvis ha mer
selvstendig beslutningstaking i sine datterselskaper og @vrige selskaper.

Avhengig av hvilke typer press eller krefter som er aktuelle i hvert enkelt tilfelle, kan
multinasjonale konsern kategoriseres i én av fire strategiske typer:

«  Multi-innenlandsk (lite press i retning av integrasjon — stort press i retning av differen-
siering). Denne strategien er basert pa responsivitet for ettersporselen i lokale mar-
keder. Det multinasjonale konsernets struktur vil veere en portefelje bestdende av
relativt selvstendige nasjonale bedrifter som dekker hele verdikjeden. Innovasjonen
og kunnskapen som utvikles i disse nasjonale bedriftene, vil sannsynligvis bli vee-
rende der og antakelig ikke spres til andre bedrifter i det multinasjonale konsernet.

+ Internasjonalt (lite press i retning av integrasjon — lite press i retning av differensier-
ing). Denne strategien er basert pa ekspertise pd hjemlandet. Det meste av verdi-
kjeden styres fra hovedkontoret. Kontroll av teknologi som brukes for eksempel til
produksjon og generelle ledelsessystemer, organiseres og utvikles pd hjemmebane.
Utviklingen av kunnskap og innovasjon vil g i en strem fra organisasjonen i
hjemlandet til datterselskapene.

«  Globalt (stort press i retning av integrasjon — lite press i retning av differensiering).
Denne strategien er i stor grad basert pé stordriftsfordeler. Datterselskapene i det
multinasjonale konsernet er ganske svake, og det er bare pd hjemmebane at det ek-
sisterer en komplett verdikjede. Datterselskapene har sterke band til organisasjonen
i hjemlandet og er sveert avhengig av ressurser og ekspertise derfra. Innovasjon og
utvikling skjer pd hjemmebane og spres deretter ut til de gvrige datterselskapene.

«  Tverrnasjonalt (stort press i retning av integrasjon — stort press i retning av differen-
siering). Denne strategien forseker & maksimere bade responsivitet og integrasjon,
der kunnskap og innovasjon sgkes utviklet og spredt innenfor hele nettverket. Det
multinasjonale konsernet betraktes som et nettverk, og hvert datterselskap fir an-
svar i trdd med sin kompetanse og sitt strategiske eksistensgrunnlag. Det multina-
sjonale konsernet styres ved forflytning av personer innad i konsernet som kan
legge til rette for gjensidig utvikling og spredning av innovasjon og kunnskap.

Faktisk er det slik i dagens forretningsmilje med sin intensive globale konkurranse at
de fleste multinasjonale konsern ikke kan gjore annet enn & velge en tverrnasjonal
strategi, fordi de er nedt til & mestre bade kostnadseffektivitet og lokal differensiering
for & holde pd konkurransekraften.

Sma og mellomstore bedrifter

De sma og mellomstore bedriftene (SMB-er) utgjor en dominerende del av norsk na-
ringsliv. Omlag 99 prosent av Norges bedrifter er SMB-er,'” det vil si bedrifter med
feerre enn 100 ansatte (EUs definisjon er mindre enn 250). Innen SMB-gruppen utgjor
de minste bedriftene, med inntil 20 ansatte, den storste gruppen. SMB-ene stér for
godt over halvparten av sysselsettingen i privat sektor. @kt globalisering vil kreve at
SMB-ene fokusere mye sterkere pad markeder utenfor Norge. Et sentralt spersmal med
tanke pa framtidige strategier for SMB-ene er om de klarer a skaffe til veie nodvendige
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Transnasjonal
(kulturell, regulerte varer
og tjenester)

Hoy Global
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Niva pa global
effektivitet
Flere
Internasjonal hjemmemarkeder
(lokale ravarer) (se-og-kjenne-varer-
Lav og tjenester)
Lav Hoy

Niva pa lokal responsivitet

Figur 11.7  Ulike typer multinasjonale konsern. Kilde: Bartlett og Ghoshal (1989)

resurser for 8 hdndtere utfordringene ved okt internasjonalisering. Man har i de senere
arene sett en stadig ekning i antall bedrifter som kjopes opp av store internasjonale
konsern. Sma innovative norske selskaper har flere ganger méttet gi slipp pé gode pro-
duktideer. Begrensede ressurser gjor at bedriftene ofte mangler kunnskap om marke-
det. De kjenner ikke til hvilke krav markedet stiller, og de har heller ikke direkte tilgang
til markeds- og distribusjonskanalene.'® Dette gir utilstrekkelig omsetning til 4 forsva-
re kostnadene pé utviklingssiden.

Hoy

Bedriftens
internasjonaliseringsevne

Lav

Sek nye
forretningsomrader

Forbered
globalisering

Styrk din
globale posisjon

Konsolider posisjonen
i etablerte markeder

Vurderer ekspansjon
i nye markeder

Sek globale
allianser

Bli i ditt _ Sok nisjer Forbered mulig
hiemmemarked i internasjonale oppkiep
) markeder

Lokal Global

Industriens globalitet

Figur 11.8  Ni strategiske vinduer. Kilde: Basert pa Solberg (1992) og Solberg (1993).
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Til tross for dette har det vist seg at vellykkede eksportbedrifter er oftest & finne blant
SMB-ene."” Mer enn halvparten av norske SMB-er orienterer seg mot eksportmarke-
der. Som andel av BNP utgjorde norsk eksport 42 prosent i 2010, en andel som er be-
tydelig storre enn i euroomradet, Storbritannia, Japan og Kina.*® Det kan forklares
med at Norge er en liten og dpen gkonomi som i sterre grad er avhengig av interna-
sjonal handel for verdiskaping.”' Norge eksporterer et mangfold av varer og tjenester
til utlandet, hvorav vareeksporten utgjor den storste andelen med mellom 70 og
80 prosent. Bade internasjonalt og i Norge er det en sammenheng mellom internasjo-
nalisering og bedriftsstorrelse. Arsaken til dette er blant annet dette at det kreves en
del ressurser for & konkurrere i internasjonale markeder. Folgelig har eksportbedrifte-
ne ogsd i gjennomsnitt flere ansatte enn den gjennomsnittlige norske bedriften.*

I sin studie av smd og mellomstore bedrifters strategiske rolle i markeder med gkt
internasjonalisering/ globalisering har Carl Arthur Solberg utviklet en modell hvor
han integrerer graden av globalisering i bransjen og bedriftens evne til & konkurrere
innenfor disse rammene. Han argumenterer for at det er viktig at bedriftsledere tar
hensyn til bransjestruktur, internasjonaliseringsevne og endringstakten innen den en-
kelte bransje i strategiutviklingsprosessen. Modellen (se figur 11.8) gir ni strategiske
alternativ, hvor man beveger seg fra en strategi hvor bedriften velger & bli i sitt hjem-
memarked, til en strategi hvor bedriften velger & styrke sin globale posisjon.

Bli i ditt hiemmemarked

Bedriftens internasjonaliseringsevne og industriens globalitet er her lav. Det er lite
som tilsier at bedriften bor foreta seg noe pa de internasjonale markedene. Bedrifter
som likevel gnsker & satse internasjonalt, ber gé forsiktig fram og heste erfaringer av
en gradvis utvikling.

Konsolider din posisjon i etablerte markeder

I dette tilfellet opererer bedriften fremdeles i markeder som kan karakteriseres som
isolerte, samtidig som ledelsen har utviklet en viss posisjon i enkelte (eksport-) mar-
keder. Den beste strategien i dette tilfellet vil ofte veere a fortsette a bygge ut sine mar-
kedsposisjoner i etablerte markeder.

Sek nye forretningsomrdder

Nar bedriften har oppnddd en dominerende posisjon i enkelte (eksport-) markeder og
hestet god internasjonal erfaring, samtidig som det er fi ting som tyder pd at marke-
dene vil utvikle seg i global retning, vil det vaere naturlig 4 soke nye markeder eller pro-
duktomrédder. Denne strategien er spesielt aktuell for bedrifter som har en
markedslederposisjon i hjemmemarkedet.

Sek nisjer i internasjonale markeder

Bedrifter som har liten internasjonal erfaring, kombinert med at de befinner seg i et
marked hvor globale konkurrenter gjor seg gjeldende, bor seke & utvikle smé nisjer
hvor de kan identifisere klare konkurransefortrinn. Bedriften vil pd denne méten
kunne begrense sitt referansemarked og dermed ogsé bedre sin posisjon. Gjennom
dette vil man utvikle sin internasjonaliseringsevne og dermed vinne erfaringer og po-
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sisjon i internasjonale markeder. Til tross for dette har det vist seg at vellykkede eks-
portbedrifter oftest er 4 finne blant SMB-ene.” Mer enn halvparten av norske SMB-er
orienterer seg mot eksportmarkeder.

Vurder ekspansjon i nye markeder

Denne strategien er tiltenkt bedrifter som har opparbeidet en viss posisjon i interna-
sjonale markeder, og som ogsd har utviklet en internasjonal bedriftskultur. Disse be-
driftene bor forberede seg pd mulighetene for endringer i global retning og folgelig
opparbeide markedsposisjoner i strategiske hovedmarkeder, det vil si der de viktigste
konkurrentene har sine hjemmemarkeder eller storste markeder.

Forbered globalisering

For bedrifter som har en solid posisjon i etablerte markeder og en utviklet internasjo-
nal bedriftskultur, og som opererer innenfor et marked som preges av internasjonal
konkurranse, vil den beste strategien vanligvis veere a forberede seg pé et kommende
globalt marked.

Forbered mulig oppkjop

Mange bedrifter har et for dérlig utgangspunkt til & gé aktivt inn i et globalt marked.
De har heller ikke tid til & utvikle den nedvendige posisjon for & klare seg i en global
konkurranse for internasjonale konkurrenter overtar. Hvis ikke bedriften er i stand til
a posisjonere seg inn mot en smal nisje hvor de globale kreftene ikke er aktive, vil den
beste strategien vaere 4 finne en oppkjopskandidat blant de globale aktorene.

Sek globale allianser

Denne strategien gjelder bedrifter som allerede befinner seg i et globalt marked og
som er bare delvis forberedt pé dette. For a styrke bedriftens forutsetninger for inter-
nasjonalisering vil aktiv seking etter alliansepartnere vaere en god strategi. Dette kan
innebeere bide lisenspartnere, joint venture-partnere, partnere innen produksjonsde-
ling eller markedsfering o.l.

Styrk din globale posisjon

Helt til slutt har vi bedrifter som er i et globalt marked, og som har en organisasjon
som er bygget for & operere under disse rammebetingelsene. Det viktigste i denne si-
tuasjonen vil veere & sikre den eksisterende posisjonen i sentrale markeder, veere opp-
merksom pd endring i kundepreferanser, ny teknologi, kostnadsbildet bidde hos
konkurrentene og i de enkelte land samt endringer i politiske forhold. Se ogsa droft-
ingen om globalt fadte akterer i avsnitt 11.4.

11.3 Globale strategier

Vi har sé langt droftet ulike klassiske tilnaerminger til internasjonalisering, som er ut-
arbeidet i en tid hvor kommunikasjon var kostbart og den fysiske mobiliteten i global
forstand var relativt lav. Takket veere dagens globalisering og teknologi trenger inter-
nasjonalisering ikke lenger skje slik vi har forklart ovenfor.
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En av de storste utfordringene som meter dagens ledere av store internasjonale sel-
skaper, er behovet for gkt integrering av internasjonalt spredte forretningsomrader
gjennom en samlende global strategi. Selskapene har ofte leert seg a betjene interna-
sjonale markeder gjennom en «tradisjonell» internasjonaliseringsstrategi, men dagens
raske markedsendringer gjor en slik strategi mangelfull og til tider foreldet. Verden
over er en rekke krefter med pd & drive selskaper mot okt globalisering, ikke bare i
form av okt aktivitet i utenlandske markeder, men ogsé i form av en integrert verdens-
omspennende strategi.

+  Viser en stadig ekende likhet i forbruksmenster over hele verden.

+ Det foregir daglig kraftige nedbygginger av ulike toll- og avgiftsbarrierer.

+ Samarbeidsstrategier gjor seg i stadig hoyere grad gjeldende innenfor alle typer
bransjer.

+  Modne markeder gjor at flere og flere nasjonale selskaper sgker internasjonal eks-
pansjon.

+ Ny kommunikasjonsteknologi muliggjer global integrasjon.

+ Konkurransesituasjonen i ferd med & endre seg fra fokus pa det enkelte land til mer
global konkurranse.

Global integrering stér i skarp kontrast til det som karakteriserer multinasjonale sel-
skaper hvor etablerte datterselskaper driver med forskning og utvikling, produksjon,
og markedsfering av produkter og tjenester skreddersydd for lokale preferanser (se
dreftingen om multinasjonale selskaper tidligere). Det er derfor et skille mellom en
multilokal tankegang — en tankegang som hovedsakelig er basert pé lokal tilpasning i
flere markeder, og en enhetlig global strategi.

11.3.1 Utvikling av en helhetlig global strategi

En rekke bedriftsledere spor seg om deres bedrift befinner seg i en global bransje og
folgelig bor utvikle en global strategi. Alle bransjer har visse aktuelle og potensielt glo-
bale aspekter. Det er derfor ikke tale om noe enten—eller, men heller hvor global bran-
sjen er, og hvor global strategien bor veere. En bransje kan sies & vere global i den grad
det finnes koblinger mellom de enkelte land hvor bransjen finnes, mens den tilhgren-
de strategien kan sies & veere global i den grad den er integrert pd tvers av landegren-
sene. En global strategi mé ikke likestilles med standardiserte produkter, verdensom-
spennende markedsdekning eller globalt produksjonsnettverk, men det er en fleksibel
kombinasjon av en rekke elementer. Som illustrert i figur 11.9 vil utviklingen av en
helhetlig global strategi vanligvis besta av tre mer eller mindre atskilte «byggetrinn».**

1. Utvikling av bedriftens kjernestrategi. Dette er basis for framtidige strategiske for-
trinn. Med utgangspunkt i klart definerte forretningsomrader® er folgende elementer
viktige & avklare: Hvilke typer produkter og tjenester skal tilbys? Hvilke type kunde-
behov skal dekkes? Hvilken geografisk markedsdekning ensker man? Hva er de vik-
tigste kildene til vedvarende konkurransefortrinn? Hvordan utvikler man en funk-
sjonsstrategi for hver av de mest sentrale verdiskapende aktivitetene? Hva er gnsket
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Figur 11.9 En helhetlig global strategi

konkurranseposisjon, inkludert utvelgelse av de konkurrentene man sikter seg mot?
Hvilken type investeringsstrategier ber vurderes? Bedriftens kjernestrategi utvikles
vanligvis (men ikke ngdvendigvis) i moderlandet og er helt avgjorende som bygge-
stein for en videre global strategi.

2. Internasjonalisering av kjernestrategien. Dette foregér ved internasjonal ekspansjon
av bedriftens aktiviteter og internasjonal strategisk tilpasning. Selskaper som ensker &
utvikle en helhetlig global strategi, er avhengige av & mestre denne internasjonalise-
ringsprosessen. Dette er slik fordi globaliseringen i hoy grad er basert pé nedbryting
av den markedstilpasningen som er typisk pd dette stadiet. Tilpasning av produkter og
salgsprogrammer til de ulike markeders preferanser, kultur, sprék, klima osv. medvir-
ker til at det ekspanderende selskapet ofte ender opp med ulike strategier fra land til
land. Dette kan i neste omgang fore til en svekkelse av selskapets kostnads-, kvalitets-
og kundepreferansesituasjon.

3. Globalisering av den internasjonale kjernestrategien. Dette skjer ved strategisk inte-
grasjon pa tvers av landegrensene. Blant annet for 4 overvinne ovennevnte problem
med gkt internasjonalisering er det behov for en global strategi som integrerer og sty-
rer verdensomspennende selskaper mot strategiske konkurransefortrinn.

11.3.2 Hvilke aspekter av strategien bgr globaliseres?

For a gi svar pa dette spersmalet kan ledere foreta en systematisk analyse av bransjens
arbeidsbetingelser, eller hva vi her vil kalle bransjens globaliseringskrefter. Man ber
samtidig evaluere fordeler og ulemper ved ekt globalisering. I figur 11.10 presenteres
et rammeverk for diagnose og utvikling av en global strategi. Bransjens globaliserings-
krefter er eksternt gitt av dagens bransjesituasjon eller framstar som et resultat av sel-
skapets gkonomiske situasjon. De ulike globaliseringstiltakene utgjer bedriftens
potensial for gkte fordeler ved utvikling og iverksettelse av en global strategi. For 4
oppna fordelene mé de enkelte tiltakene, for eksempel utvikling av standardiserte pro-
dukter over hele verden, velges med utgangspunkt i bransjens arbeidsbetingelser, be-
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driftens strategiske posisjon og de ressursene bdde den enkelte forretningsenhet og
moderselskapet rader over. Organisasjonens evne til & implementere den formulerte
strategien pévirker hvor godt de strategiske fordelene kan oppnés. Samtidig vil det pa-
virke hvor ambisigs den globale strategien ber vare, noe som igjen pévirker hvordan
organisasjonen ber vere bygget opp, og hvordan den beor styres.

Strategisk posisjon og
ressurser til
forretningsomrader og
moderselskapet

ulemper ved en

- Lokalisering global strategi
- Global markedsfgring
- Konkurranseaktiviteter

Globaliseringskreftene Organisasjonens
- Marked evne til &

- Kostnader implementere
- Myndigheter en global strategi
- Konkurranse

Globaliseringstiltak
- Markedsdekning Fordeler og
- Globale produkter

Figur 11.10 Rammeverk for diagnose og utvikling av en global strategi

Kildene til konkurransefortrinn ligger ikke ngdvendigvis bare i hjemlandet. Interna-
sjonale selskaper kan trekke fordeler av den internasjonale sammensetningen av ver-
dinettverket.” Her kan man systematisk utnytte ulike ferdigheter, ressurser og
kostnadsniva i ulike land rundt omkring i verden ved & plassere hver del av verdikje-
den i det landet eller den regionen hvor den kan gjennomferes mest effektivt og lonn-
somt. Dette kan skje gjennom direkte investeringer og fellesforetak i utlandet, men
ogsa giennom global tjenesteutsetting, det vil si ved & kjope tjenester og komponenter
fra de mest velegnede leveranderene i hele verden, uansett hvor de métte befinne seg.
Norge har for eksempel hentet inn medisinsk personell fra Sverige for & veie opp for
manglende kapasitet innenlands. *°

Som vist i figur 11.11 kan vi dele globaliseringskreftene inn i fire grupper: marked,
kostnader, myndigheter og konkurranse. Til sammen utgjer dette bransjeforholdene
som bestemmer potensialet i og nedvendigheten av 4 konkurrere med en global stra-
tegi. Man kan ogsa tenke seg andre inndelinger, men denne inndelingen vil relativt en-
kelt kunne identifisere kreftene. Generelt er kreftene av en slik art at bedriften har re-
lativt liten pavirkningsmulighet.

De globale markedskreftene avhenger i hoy grad av forbrukeratferd, distribusjons-
nettets struktur samt type av markedsforingstiltak i bransjen og deres intensitet. Eks-
empler pa endringer i markedsforhold som gker globaliseringspotensialet kan veere
inntektsendringer, okt mobilitet — som skaper «globale forbrukere», vekst i globale og
regionale samarbeidsavtaler (for eksempel at store supermarkeder gir sammen pd
tvers av landegrensene og inngar innkjops- og markedsferingsavtaler) og gkt bruk av
globale merkevarer.
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Kostnadsdriverne er bestemt av bransjens generelle gkonomiske situasjon. Her vil
forhold som teknologiske innovasjoner, transportforbedringer, framvekst av nye in-
dustriland med relativt lavere produksjonskostnader og gkte utviklingskostnader sett
i forhold til produktets levetid spille inn i flere bransjer nér det gjelder potensialet for
okt globalisering.

Myndighetenes innflytelse gjenspeiles i stor utstrekning i lokalt regelverk. Reduk-
sjon i tollbarrierer, framvekst av tollunioner og ekt privatisering i tidligere statsstyrte
pkonomier er alle eksempler pd hvilken betydning myndighetene har pa videre globa-
lisering.

Konkurransedrivere er de globaliseringstiltakene som konkurrerende bedrifter
iverksetter. Man er i dag vitne til gkende verdenshandel, og stadig flere bedrifter gar
sammen i ulike nettverkskonstellasjoner.

Gruppene av globaliseringskrefter er forskjellige fra bransje til bransje, og de end-
rer seg ogsd over tid. Pd grunnlag av dette ser vi at noen bransjer kan ha et storre glo-
baliseringspotensial enn andre, og at dette potensialet vil endres over tid.

- Felles kundebehov

- Globale kanaler

- Overfgrbar markedsfgring
- Ledende land

MARKEDETS
GLOBALI-
SERINGS-
KREFTER

BRANSJENS
GLOBALI-
SERINGS

POTENSIAL

KOSTNADENES
GLOBALISERINGS-
KREFTER

MYNDIGHETENES
GLOBALISERINGS-
KREFTER

- Globale stordriftsfordeler - Gunstige handelsbetingelser

- Bratt leerekurveeffekt - Kompatible tekniske standarder
- «Sourcing»-gevinster - Felles markedsforingslovgivning
- Gunstige logistikkbetingelser KONKUR- - Statseide konkurrenter og kunder
- Ulike lands kostnadsniva RANSENS - Nasjonale myndigheters
- Hoy produktutvikling _ prioriteringer
- Hoy teknologisk endringstakt G

SERINGS-

KREFTER

- Hoy grad av eksport og import

- Konkurrenter fra ulike land

- Gjensidig avhengighet landene imellom
- Globaliserte konkurrenter

Figur 11.11 Bransjens globaliseringskrefter. Kilde: Basert pa Yip (1994)

Rammeverket som er vist i figur 11.11, kan brukes til & skape et «radarkart» som be-
stemmer graden av global konkurranse i en bransje.” Det er basert pd de samme fire
dimensjonene som over:
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+  Qvre vertikale dimensjon i dette «radarkartet» handler om markedsforholdene,
hvorvidt markedet i praksis er ett eller flere geografisk definerte segmenter grunnet
likheter/forskjeller i preferanser, krav, kanaler, og sa videre.

+  Venstre horisontale dimensjon viser til ulike kilder til storre skalautbytte i produk-
sjonsprosessen (tilsvarer kostnadsdimensjonen i figur 11.11).

+  Hoyre horisontale skala viser til komparative og/eller konkurransemessige fortrinn
pa visse steder.

+ Nedre vertikale dimensjon viser til regulerende intervensjoner som begrenser bran-
sjens geografiske spredning, sd som toll og andre handelsbarrierer og begrensnin-
ger pa investeringer pé tvers av landegrensene.

Figur 11.12 viser en oversikt over globaliseringsdrivere i to bransjer, kommersiell flytra-
fikk og leskedrikker. Den kommersielle flytrafikken er global grunnet markedsintegra-
sjon og svert store gpkonomier og kunnskapsfortrinn. Leskedrikkbransjen ligger mye
lavere pa disse dimensjonene, men Coca-Cola dominerer som global akter grunnet
markedsforing, rask kunnskapsoverforing mellom driftsenheter samt sin gkonomiske
styrke. Det finnes ogsa lokale aktgrer, men disse har som regel helt andre strategier (for
eksempel produksjon av kopiprodukter, lite markedsfering, lavere pris).

Markedslikhet
A

Kommersiell
flytrafikk
i Leskedrikker
Stordrift/bredde <€ — » Komparative/
konkurransemessige
fortrinn

Regulering

Figur 11.12 Radarillustrasjon av globaliseringsgrad i flytrafikk- og leskedrikkbransjene.
Kilde: Yip (1995)

Hvis vi nd gér videre til diskusjonen om globaliseringsdrivere, kan vi trekke frem flere
ulike lokaliseringsbestemte fortrinn for bedrifter som internasjonaliserer:*®

*  Kostnadsfortrinn er lonnskostnader, transport- og kommunikasjonskostnader og
skatte- og investeringsinsentiver. Lannskostnader er viktig. Stadig flere amerikans-
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ke og europeiske bedrifter flytter for eksempel programmeringsjobben til India,
der en dataprogrammerer koster mye mindre enn i hjemmemarkedet.

+  Unik kompetanse kan veere et konkurransefortrinn for en organisasjon. Organisa-
sjoner bruker i stadig storre grad kompetansen sin selektivt til & utnytte lokalise-
ringsbestemte fortrinn for 4 bygge opp eksisterende strategisk kompetanse. Sagt pd
en annen madte, internasjonalisering handler stadig mindre om & utnytte eksiste-
rende kompetanse i nye nasjonale markeder, og stadig mer om & utvikle strategisk
kompetanse ved & trekke pa kompetansen andre steder i verden.

+ Nasjonale scertrekk kan gjore det mulig for organisasjoner & utvikle differensierte
produkttilbud rettet mot ulike markedssegmenter.

En av konsekvensene av at organisasjoner forsgker a utnytte lokaliseringsbestemte
fortrinn i andre land, er at det danner seg komplekse relasjonsnettverk innad i og mel-
lom organisasjoner. Nér en produksjonsbedrift sprer bedriftens anlegg rundt omkring
i verden som fér ulike roller og samspiller med hverandre, kalles dette av noen for be-
driftens globale fotspor.”

11.3.3 Globaliseringstiltak

Ett av de forholdene som karakteriserer en global strategi, er at den er «flerdimensjo-
nal». I utviklingen av en bedrifts globale strategi ma man ta stilling til en rekke dimen-
sjoner, hvor behandlingen av dem er avgjorende for om strategien vil helle mot & veere
lokal eller global. En bedrift med en helhetlig globalstrategi vil fullt ut integrere hvert
enkelt av de fem elementene presentert nedenfor.

Markedsdekning vil si hvilke land man ensker a ga inn i, samt i hvor stor utstrek-
ning man gnsker  veere representert i hvert enkelt land. Ofte uttrykkes dette i form av
markedsandeler. Ved innfering av en lokal strategi er markedsutvelgelsen basert pé
bedriftens forventede avkastning i hvert enkelt land. En global strategi ma i tillegg ta
hensyn til det enkelte lands bidrag til fordelen ved globalisering. I enkelte tilfeller kan
dette fore til at man velger 4 ga inn i land som isolert sett ikke er saerlig attraktive, men
som i en total ssmmenheng bidrar positivt til den samlede globale strategien. Det kan
ogsa lede til at man konsentrerer bedriftens ressurser om et lite utvalg ngkkelland.

Bedriftens produkter og tjenester vil i en global strategi vaere standardisert i hoyest
mulig grad. Dette stir i motsetning til en lokal produktstrategi, hvor man baserer seg
pé lokal tilpasning i hvert enkelt land. Hovedmotivet er kostnadsbesparelser, i de fleste
tilfeller ved utvikling av kjerneprodukter med minimal lokal tilpasning.

Lokalisering av verdiskapende enheter som del av en global strategi vil vere repre-
sentert ved at bedriftens verdikjede er splittet opp, og at de enkelte verdiskapende en-
heter systematisk er spredt rundt i flere land hvor bedriften er aktiv. Man kan ogsa
tenke seg tilfeller hvor aktivitetene i verdikjeden delvis er konsentrert i ett geografisk
omride og delvis «kopiert» i flere andre land. Ogs4 her er hovedmotivet bak oppsplitt-
ingen kostnadsbesparelser. Med en global strategi vil bedriftene integrere sine konkur-
ranseaktiviteter pa tvers av landegrensene. Eksempelvis iverksettes identiske tiltak i
flere land, pa samme tid og i samme rekkefplge. Man kan for eksempel «angripe» en
konkurrent i ett land for & tappe dens ressurser i ett annet, eller man kan svare pd et
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«angrep» fra konkurrerende bedrifter i andre deler av verden. Dette er eksempler pé
den integreringen som en global strategi innebzrer. Det beste eksempelet er likevel
ndr konkurrerende bedrifter iverksetter tiltak pd hverandres hjemmemarked.

Tabell 11.3 oppsummerer noen av de grunnleggende fordelene man kan oppnd
ved 4 innfere en global strategi. I tabellen finnes ogsa noen av innvendingene mot &
innfore en helhetlig global strategi. Bedrifter som overveier en slik strategi, ma analy-
sere bransjens arbeidsbetingelser noye for de velger endelig strategi. Man skal ogsd
veere klar over at bransjens globaliseringskrefter i kun f3 tilfeller, om noen, indikerer
ett mulig strategisk veivalg.

Tabell 11.3 Hvordan globaliseringstiltak gir globaliseringsfordeler.

Globalise- Storste
. . Fordeler
ringstiltak ulemper
Kostnadsre- Bedre kvalitet @kt kundelo-  Konkurranse-  Alle tiltak
duksjon jalitet fordeler medfarer
koordinerings-
kostnader
pluss:
Global mar- @ker volum Gjennom eks-  Gjennom glo-  Fordel av tid-  For tidlig eller
kedsdekning med tanke pd  ponering bal tilgjenge- lig penetra- for sterk bind-
stordriftsfor-  overfor kre- lighet, global  sjon ing til marke-
deler vende kunder  service og glo- Gir flere mar-  det i forhold
og innovative  bal keder for til det bedrif-
konkurrenter  anerkjennelse angrep, og tens ressurser
motangrep, egentlig tilla-
gissel for god  ter
oppfarsel
Globale pro-  Reduserer Fokuserer pa  Tillater for- Grunnlag for  Darligere
dukter duplisert utviklings- og  brukere 3 lavkostnads-  responsevne
forskning og ledelsesres- bruke kjente innovasjon av  overtar lokale
utvikling surser produkter i nye markeder  behov
Reduserer utlandet Demper ulem-
innkj@ps-, Tillater orga-  per forbundet
produksjons- nisasjoner a med lav mar-
og lagerkost- bruke samme  kedsandel

nader

produkt i flere
land
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Globalise- Starste
. . Fordeler
ringstiltak ulemper
Global lokali-  Bidrar til & Fokuserer Tillater opp- @ker avstan-
sering av akti- utnytte stor-  satsingen rettholdelse den mellom
viteter driftsfordeler  ijater mer av kostnads-  aktivitetene
Utnytter for-  konsekvent fordel uav- 0g kundene
skjeller i lan-  kvalitets-kon- hengig av @ker valutari-
denes troll lokale forhold g\
faktorkostna- Gir fleksibili- e sl
der tet med hen- ¢ 2 skape
Delvis konsen- syn ti hvor . nye konkur-
trasjon gir n}an VE|9lfr @ renter
e assere kon-
fleksibilitet Eurransefor- Vanskeligere 3
overfor valu- o
] ARG styre verdikje-
takurs-endrin- A
ger og
forhandlings-
parter
Global mar- Reduserer Fokuserer pd  Forsterker Reduserer til-
keds- faring utviklings- og  talent og res-  budskapet ved pasningen til
produksjons-  surser a eksponere lokal kundeat-
kostnade_r Gker betyd- kundene for ferd og lokale
knyttet til ningen av samme markedsfor—
markedsf@r— gode ideer mark.eds.mlks i ingsomgivel-
ings-program- forskjellige ser
mer land
Globale kon- Forsterker Lokal konkur-
kurranseakti- betydningen ransekraft kan
viteter av ressurser bli ofret

som er tilgjen-
gelige for alle
land

Gir flere
muligheter og
starre styrke i
angrep og i
forsvar

11.3.4 lverksettelse

Som papekt flere steder i denne boken krever iverksettelsesfasen av en strategi ofte en
storre del av bedriftens ressurser enn man opprinnelig hadde ventet. Nar det gjelder
iverksettelse av en global strategi, er dette spesielt utfordrende blant annet pa grunn
av antallet land og nasjonaliteter som er involvert i prosessen.
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ORGANISASJONSSTRUKTUR

- Sentralisert global beslutningsmyndighet
- Ingen internasjonal divisjon
- Sterk virksomhetsdimensjon

LEDELSESPROSESSER

- Globalt strategiinformasjonssystem

- Koordinering mellom landene

- Global strategisk planlegging

- Global budsjettering

- Global prestasjonsmaling og
kompensasjon

EVNE TIL A MENNESKELIGE RESSURSER

UTVIKLE 0G

IMPLEMENTERE

EN GLOBAL
STRATEGI

- Bruk av utenlandske statsborgere
- Karrierer i flere land

- Utstrakt reisevirksomhet

- Ledernes uttalelser og handlinger

KULTUR T

- Global identitet
- Verdensomspennende vs. lokal ansettelse
- Gjensidig avhengige vs. autonome enheter

Figur 11.13 Organisasjonsmessige faktorer som pavirker en helhetlig global strategi.
Kilde: Roos mfl. (1997)

Ofte er det ikke selve innholdet i strategien som byr pd vanskeligheter, men selve av-
gjorelsen om & innfere en overordnet integrert handlingsprosess, for eksempel en glo-
bal produktutviklingsprosess. I noen tilfeller vil ogsd innfering av en helhetlig global
strategi medfore at man, i ett eller flere land, m4 ga bort fra strategier man har fulgt
med suksess over lang tid. Dette vil kunne medfore s mye misneye og utilfredshet at
det ikke vil lonne seg & gjennomfore et slikt veivalg. Som vist i figur 11.13 er det ho-
vedsakelig fire organisasjonsmessige faktorer som er avgjorende for om selskapet er i
stand til 4 utvikle og gjennomfere en helhetlig global strategi: ledelseprosesser, orga-
nisasjonsstruktur, menneskelige ressurser og kultur.

11.4 Globalt fgdte bedrifter

Et resultat av den stadig raskere globaliseringen kombinert med en rekke teknologiske
fremskritt finner vi i de bedriftene som er sdkalt fodt globalt.”® Dette er bedrifter som
etablerer seg internasjonalt fra forste stund. I motsetning til den gradvise internasjo-
naliseringen som mange store og etablerte bedrifter giennomgikk fer, er det i dag noen
sma bedrifter som internasjonaliserer raskt i tidlige faser av utviklingen ved hjelp av
mange forskjellige inngangsmetoder i flere land samtidig.” Slike globalt fodte bedrif-
ter er ofte foretak som etableres for & utnytte en global nisje fra forste dag. Fenomenet
globalt fadt, pa engelsk born global, er et resultat av globaliserte markeder og et okende
antall nisjemarkeder. Slike markeder betjenes ofte av mindre, spesialiserte bedrifter
som trenger et globalt nedslagsfelt for & innfri kundenes behov og veere konkurranse-
dyktige.”” Teknologi spiller en avgjerende rolle i bedriftens globalisering nesten fra
forste stund. Hjemmemarkedets storrelse og betingelser har ogsé betydning.”
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Globalt fodte bedrifter regnes som svaert entreprengriske, innovative, risikovillige
og ofte hoyteknologiske. De ser péd verden som sin lekegrind og er i stand til & konkur-
rere med storre etablerte aktorer,™ ofte innenfor et bestemt nisjemarked.

Det er mange faktorer som avgjor om en bedrift har potensial til en global fodsel.
Ettersporselen i hjemmemarkedet er ofte avgjerende for valget av en internasjonal
strategi.” Fraveeret av et solid hjemmemarked tvinger globalt fedte bedrifter til 4 drive
internasjonalt fra forste stund. Mindre hjemmemarkeder med &pen gkonomi, sd som
Irland, Sverige og Sveits, som har begrensede ressurser, gir globalt fodte bedrifter
bedre muligheter.”® SMB-er i disse landene dropper ofte hjemmemarkedet og hopper
over flere steg i internasjonaliseringsprosessen nar de gar utenlands umiddelbart etter
etablering.”” Samtidig er hjemmemiljoet ofte viktig for bedriftene for & utvikle sterke
nok konkurransefortrinn til 8 kunne konkurrere internasjonalt.”® Dette fortrinnet vil
sannsynligvis veere teknologibasert og/eller kunnskapsintensivt.

En annen viktig driver for internasjonalisering fra forste stund er behovet for & be-
tjene globale eller multinasjonale kunder. I tillegg bidrar felgende faktorer til beslut-
ningen om tidlig internasjonalisering:*

+ Nye markedsforhold - tilstedeverelsen av globale nettverk og allianser, homoge-
nisering av kjgperbehov, moderne handels globale vesen, og utenlandske kunder

+ Teknologiske fremskritt — fremskritt i kommunikasjonsteknologi, mulighetene ved
nettbasert handel og lavere faste kostnader som gjor sma prosjekter lannsomme

+ Leringiutlandet — utnytting av teknologisk innovasjon og nettverk av mennesker

11.4.1 Betydningen av nettverk eller gkosystemer

Vi har snakket mye om nettverk i denne boken, og nettverksperspektivet er ogsa svert
relevant i en internasjonaliseringskontekst. For mindre bedrifter, for eksempel de som
er fodt globalt, kan et nettverk veere avgjorende for overlevelse og vekst. Et nettverk gir
tilgang til kunnskapen som kreves for & gd inn i et nytt marked, og ikke minst til res-
surser og distribusjonskanaler.* @kosystemer fungerer som en kunnskapssammen-
slutning som stotter opp om mindre bedrifter som gnsker a forfelge forretningsmu-
ligheter.*' I et utenlandsk markedsnettverk handler det om & bygge opp en posisjon,
og ikke ngdvendigvis om a komme inn i et bestemt land. Landegrenser er irrelevante
i dette perspektivet. Et nettverk hjelper bedriften med a etablere, utvikle og opprett-
holde internasjonale forretningsrelasjoner og er pa den méten en stotte i bedriftens in-
ternasjonaliseringsprosess.* I tillegg pavirker nettverket selve internasjonaliserings-
prosessen.” Etablering i nye markeder er ofte et resultat av kontakter innad i nettver-
ket og dermed ogsé ofte noe som skjer tilfeldig. Et nettverk har sine egne ressurser og
sin egen kompetanse som deles mellom medlemmene og forsterkes gjennom felles lae-
ringsprosesser innad i nettverket.

Nettverk etableres fordi bedrifter er avhengige av andre bedrifter for 4 opparbeide
seg konkurransefortrinn. Nettverket utgjares av relasjoner, og formen pé relasjonene
bestemmes av de involverte partenes erfaring, engasjement og gjensidige tilpasning.**
En bedrift vokser gjennom internasjonaliseringsprosessen ved & etablere et ekspande-
rende nettverk av relasjoner i internasjonale markeder.*
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Spesielt for SMB-er kan et internasjonalt nettverk vaere en styrke ndr bedriften skal
internasjonalisere. Men det er viktig & vere fleksibel og hele tiden overvéke dynamikken
i nettverket for & identifisere nye forretningsmuligheter.* Nér en globalt fedt bedrift
lykkes, handler det om unike fortrinn, si som teknologi og patenter, et unikt produkt,
flerkulturelle arbeidslag og entreprengrens globale visjon.*’ Ikke minst kan mye av den
globalt fodte bedriftens suksess tilskrives gkosystemet eller nettverket det har skapt av
bedrifter utover sine egne kunder.” Det er identifisert tre typer gkosystemer: *’

1. Universiteter og bedrifter som opererer i samme bransje som fokusbedriften, ut-
gjor den forste typen okosystem. A gd inn i slike okosystemer gir tilgang til en over-
flod av teknologisk kunnskap, erfarne mennesker og kontakt med lokale
kapitaleiere som kommer fokusbedriften til nytte. Kunnskapen og ekspertisen som
utvikles i slike pkosystemer, utgjor et globalt konkurransefortrinn.

2. Den andre typen gkosystemer etablerer og forsterker relasjonen mellom bedrifte-
nes lokale operasjoner og datterselskapene som hdndterer salg i utlandet. Slike
nettverk er viktige kilder til kunnskap fra fagpersoner som er spredt rundt om-
kring mange steder i verden. @kosystemet dpner for direkte kontakt mellom in-
genigrer og kunder slik at kundens spesifikke behov kan dekkes, og utgjor ogsé en
mekanisme for & avdekke flere forretningsmuligheter.

3. Den tredje typen gkosystem er forankret i utenlandske datterselskaper som hind-
terer salg, og lokale kunder som er viktige for 4 kunne yte tjenester av hoy kvalitet.
Slike gkosystemer involverer kunder og gir svaert relevant informasjon om klient-
behov med tanke pa produktutvikling. Denne typen kontakter gjor at bedriftene
kan skaffe teknologisk kunnskap fra klienten eller via klientens forretningspartne-
re som de ellers hadde veert nedt til & utvikle selv.

Innovative virksomheter vokser ndr de klarer & utnytte kraften som ligger i disse eko-
systemene. Noen er forstyrrende nykommere som Skype. Skype ble etablert for mindre
enn ti dr siden og hadde overhodet ingen nettverksinfrastruktur — i dag rangeres selska-
pet som verdens storste leverander av telefontjenester pé tvers av landegrensene.”

Hvorvidt bedrifter lykkes — globalt fodte bedrifter spesielt — avhenger av hvor godt
de klarer a skape et gkosystem av bedrifter utover egne klienter. @kosystemet bestar
av bedrifter i bransjen der man selv har klienter, i tillegg til bedrifter i mange andre
relaterte bransjer. En slik ordning hjelper bedriften med a sikre klienter pd en mer sy-
stematisk mate som en del av pkosystemet.” Mange globalt fodte bedrifter produserer
ogsé originaldeler eller samarbeider med store, multinasjonale konsern og vil dermed
kunne bruke disses nettverk, slik at de globalt fadte bedriftene far mulighet til & utnytte
mer etablerte varemerker og vokse internasjonalt.”

11.5 Kina, India og bunnen av pyramiden

Kina og India har gjenoppstitt i form av verdens raskest voksende store gkonomier.
De senere arene har Asias gkonomi vokst rundt 25 prosent raskere enn verden forav-
rig, og Kina og India er de viktigste motorene i denne veksten. Her lever 2,4 milliarder
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mennesker, eller 38 prosent av verdens befolkning.” Den raske veksten skaper en helt
annen handels- og maktdynamikk i Asia og resten av verden.

Bade Kina og India inngér i BRICs. Begrepet BRICs ble forste gang brukt i 2001 av
Goldman Sachs om landene Brasil, Russland, India og Kina. Grunnlaget for & grup-
pere disse landene sammen som en enhet, var at de sto for rundt en firedel av verdens
arealressurser og mer enn 40 prosent av verdens befolkning. Tankegangen var at disse
landene grunnet store befolkninger kombinert med gkende produktivitet ville passere
de avanserte okonomiene i neer fremtid.> Naturressurser er Brasils og Russlands styr-
ke, mens befolkninger med raskt forbruk er Indias og Kinas styrke.

Siden den gkonomiske krisen i 2008 har det imidlertid vert stilt stadig flere spars-
mdl ved denne grupperingen av BRIC-landene. BRIC-medlemmene har forskjellig
vekstrate i de fleste makroindikatorer.” Russland har skilt lag fra gruppen, og Kina og
India folger forskjellig vekstkurve.

En nyere klynge kalt Neste elleve, eller N-11 (ogsa dette begrepet fra Goldman
Sachs), kan veere i ferd med 4 etablere seg som en sterkere gruppe som kanskje til og
med vil overta BRICs rolle som en enhetlig gruppe med sterke, fremvoksende marke-
der drevet av et varig og solid hjemmemarked. Disse bestir av elleve fremvoksende
gkonomier, neermere bestemt Bangladesh, Egypt, Indonesia, Iran, Ser-Korea, Mexico,
Nigeria, Pakistan, Filippinene, Tyrkia og Vietnam. Disse skonomiene representerer
bade fremvoksende og oljeproduserende gkonomier som vil kunne fremstd som
vekstdrivere i fremtidens globale gkonomi. Det er imidlertid lenge til denne gruppen
vil passere BRIC-gruppen, fordi skonomien i disse landene er svekket som folge av
politisk uro og prissvingninger i vare- og oljemarkedet.” Derfor skal vi i dette avsnittet
konsentrere oss mest om Kina og India.

India har hatt stor nytte av arbeidsstokkens overlegne engelskkunnskaper, lederev-
ner og entreprengrskap og har vist seg overlegen innen global tjenesteyting og avan-
serte industrier som programvare, legemidler og telekom. Men India har en enorm til-
forsel av nye arbeidstakere i det innenlandske markedet og en kronisk underutviklet
infrastruktur, og landet forseker & etterlikne Kinas vellykkede strategi ved & bygge opp
produksjonskapasiteten for a sikre beerekraftig vekst pa lang sikt.

Kina har mer enn ti drs forsprang innen utvikling og reform. Landets vekst har vert
mer kontrollert og er basert pd billig, eksportdrevet produksjon kombinert med re-
kordheye direkte investeringer fra utlandet. Landet har lenge veert kjent som verdens
verksted grunnet fremstillingen av produkter for globale varemerker, en stor arbeids-
styrke og sterk produksjonsekspertise, men kanskje mindre kompetanse pa innovasjon
og utvikling. Det kinesiske fenomenet Shan-Zhai, eller «kopieringsinnovasjon», bidrar
faktisk til & utvikle landets kompetanse, og industrisektoren blir stadig mer avansert.”
I Vesten er det en utbredt misforstdelse at shanzhai utelukkende dreier seg om 4§ etter-
likne innovasjoner som er utviklet i andre markeder. Dette skjer ogsd, men produkter
som utvikles med en shanzhai-tilneerming, har funksjoner som er spesifikke for det ki-
nesiske markedet. Shanzhai er sveert vanlig i forbrukerproduktkategorier som for-
bruksvarer og elektronikk. Det gjor seg ogsd gjeldende i bedrift-til-bedrift-domenet,
der lokale bedrifter lager kopier av populere utenlandske produkter eller forretnings-
modeller.”®
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Kina har en klar malsetting om & bevege seg vekk fra rollen som verdens verksted
til & bli en global innovasjonskraft. Produksjonskostnadene har gkt betydelig de sene-
re ar, riktig nok fra et lavt grunniva, slik at bedrifter na flytter produksjonen fra Kina
til land som Vietnam og Kambodsja. En undersekelse av svenske tekstilbedrifter kon-
kluderte med at utsetting av oppgaver til Kina er i ferd med & bli bide kostnadsdrevet
og strategidrevet.” Bedrifter som utelukkende tenker pé kostnader, vil sannsynligvis
vurdere 4 trekke seg ut av Kina, mens bedrifter som har langsiktige strategiske inten-
sjoner og er opptatt av etisk handel og samfunnsansvar (se kapittel 2), fortsatt vil sette
ut aktiviteter til Kina til tross for gkte kostnader.

Samtidig er det flere tegn pd kinesernes innovasjonsinnsats: for eksempel doblin-
gen i den globale prosentandelen patenter som er gitt til kinesiske oppfinnere siden
2005, og kinesiske bedrifters stadig viktigere rolle i vind- og solkraftindustrien. Andre
viktige utviklingsomréder er lokale bedrifters vekst innen forbrukerelektronikk rettet
mot hjemmemarkedet, direktemeldingstjenester og nettbaserte spill.* Nar det gjelder
rent teknologibasert innovasjon, henger landet fortsatt etter resten av verden. Kinesisk
innovasjon er i dag mer rettet mot kommersialisering og nye forretningsmuligheter.
Dette stdr i rak motsetning til Vestens evinnelige utforskning og perfeksjonering av det
teoretiske grunnlaget. *' Kinesiske bedrifter har i motsetning til mange av sine vestlige
motparter f4 problemer med & lansere nye produkter og tjenester pad markedet raskt,
for deretter & forbedre dem i pafolgende generasjoner.” Kinesiske bedrifter nyter ogsa
godt av at myndighetene er svaert opptatt avinnenlandsk innovasjon. Det som hindrer
dem i4 bli en reell innovasjonskraft, er den ikke-risikosgkende bedriftskulturen, man-
gel pa tverrfaglig samarbeid og lite analytisk innsikt i forbrukernes behov.”

Bade India og Kina jobber derfor med & utvikle sine egne miljger for innovasjon
og nyskaping. Etter en lang periode med underinvestering har begge landene besluttet
a styrke de nasjonale forsknings- og utdanningssystemene for 4 stotte opp om forsk-
ning og okonomisk ekspansjon. Vi ser allerede klare, om enn varierende resultater i
form av gkte FoU-bevilgninger, okende antall realfags- og ingenierstudenter p4 alle
nivaer, gkende andel vitenskapelige publikasjoner, skende antall nasjonale og interna-
sjonale patentseknader, og andre malepunkter. Enkelte observatarer av denne veksten
mener at begge landene opplever et oppsving som felge av all innovasjonsaktiviteten,
andre mener at det ene landet ligger bedre an enn det andre, mens andre igjen mener
at bade Kina og India har langt igjen for de vil oppleve innovasjonsdrevet vekst.**

Vestlige bedrifter md kjempe med Kina og India om de betydelige mulighetene
som bare den enorme storrelsen pa disse markedene medferer, samtidig som de mé
takle konkurransen i form av lavkostproduksjon av varer (hovedsakelig Kina) og tje-
nester (hovedsakelig India). For a klare dette er det selvfplgelig helt avgjorende at man
har innsikt i hvordan disse markedene fungerer. Det er en vanlig oppfatning i Vesten
at fremvoksende gkonomier stort sett vil utvikle seg pa samme mdte som vér tids rike
gkonomier har gjort.”® Dette er ikke nodvendigvis tilfellet. Med langt lavere inntekt
per innbygger vil utviklingslandene ofte ikke jakte pd den perfekte lasningen til enhver
pris, men sannsynligvis veere mer forngyd med heyteknologiske lgsninger som gir
grei ytelse til ultralave kostnader. Disse landene trenger lgsninger innen kommunika-
sjon, kraft og transport som star i forhold til dagens utfordringer og muligheter, sd
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som uforutsigbare oljepriser og tradles teknologi overalt. Den store befolkningen gjor
dessuten problemer knyttet til beerekraft spesielt patrengende for land som Kina og
India.*

En annen misforstdelse er at produkter som er utviklet spesielt for fremvoksende
markeder, ikke kan selges i utviklede land fordi de ikke er gode nok til & tile konkur-
ransen der, mens disse produktene faktisk kan skape helt nye markeder i den utviklede
verden ved & etablere et betydelig lavere prisnivd eller rydde veien for nye applikasjo-
ner.”” Et interessant eksempel her er GEs beerbare ultralydapparat. Siden slutten av
1990-tallet har GE klart & utvikle og etablere seg med heyteknologiske ultralydappa-
rater pd markeder i den utviklede verden. Disse maskinene ble solgt for over hundre
tusen amerikanske dollar, som regel til sykehus med avanserte behandlingstilbud. GEs
neste steg var 4 forseke d selge disse apparatene i fremvoksende markeder som Kina,
men salget gikk sveert tregt fordi infrastrukturen i det kinesiske helsevesenet var helt
forskjellig fra rike land. Over 90 prosent av Kinas befolkning sokner til sykehus med
dérlig ekonomi og lite teknologisk utstyr, alternativt enkle sykestuer pa landsbygda.
Ved disse fasilitetene fantes det ingen avanserte apparater for billeddiagnostikk, og det
var vanskelig 4 skaffe transport til sykehus i byene. Pasientene kunne ikke komme til
ultralydapparatene — ergo métte ultralydapparatene komme til pasientene. GE klarte
ikke & dekke dette behovet ved & nedgradere, fjerne funksjoner eller pé annet vis til-
passe de eksisterende ultralydapparatene sine, som var store, klumpete, dyre og kom-
pliserte innretninger. Det var behov for et revolusjonerende produkt, og dermed var
rimelige, barbare ultralydapparater et faktum.®

Globalisering har preget internasjonal strategi i tre tidr. Globaliseringen gjor at be-
drifter utvikler gode produkter for hjemmemarkedet som de sa distribuerer over hele
verden med enkelte tilpasninger til lokale forhold. Den gjer at multinasjonale akterer
kan finne en optimal balanse mellom globale stordriftsfordeler for & kunne minimere
kostnader, og nedvendige lokale tilpasninger for & maksimere markedsandelene. Glo-
kalisering er fortsatt den rddende strategien fordi den har fungert for mange multina-
sjonale konsern den senere tid. Modellen ble lansert mens mulighetene i dagens frem-
voksende markeder var ganske begrenset, i en tid hvor man fortsatt ventet pd at disse
pkonomiene skulle ta seg opp, og da det fortsatt ikke fantes kunder i midtre og lavere
segmenter. Derfor virket det fornuftig for disse multinasjonale produsentene ganske
enkelt & lansere tilpassede produkter for utviklede land pa disse markedene.®

Glokaliseringen fungerte godt i en tid hvor de rike landene utgjorde brorparten av
markedet og andre land ikke representerte mange muligheter. Men dette er ikke lenger
tilfellet, takket vare den raske veksten i folkerike land som Kina og India og den syn-
kende veksten i rike land.”” GEs respons pé dette er utviklingen av en egen modell for
lokale vekstlag som er basert pé folgende fem hovedprinsipper:”

1. Flytte makten dit det er vekst. Uten selvstyre vil lokale vekstlag bli den globale han-
delens lakeier og ikke vaere i stand til & konsentrere seg om problemene for kunder
i fremvoksende markeder. Mer konkret trenger de makt til & utvikle sine egne stra-
tegier, organisasjoner og produkter.

31



STRATEGI - EN INNFORING

32

2. Bygge opp nye tilbud nedenfra. Gitt de enorme forskjellene mellom rike og fattige
land nér det gjelder behov for inntekt, infrastruktur og beerekraft, ma reversinno-
vasjonen vare nullbasert. Sd store forskjeller kan ikke oppheves ved tilpasning av
globale produkter.

3. Bygge opp lokale vekstlag nedenfra, som nye bedrifter. Nullbasert innovasjon skjer
ikke uten nullbasert organisasjonsdesign. Det md hdndteres som en selvstendig
etablering med sine egne ansettelsesrunder, prosesser, rapportstrukturer, titler,
stillingsbeskrivelser og normer for jobbrelasjoner.

4. Tilpasse mdlsettinger, mdl og mdleverktey. Innovasjon er av vesen et usikker foreha-
vende. Det er rask leering ved effektiv testing av antakelser viktigere enn & vinne i
lotteriet. Derfor kan lokale vekstlag sjelden bruke de samme maleverktey og stan-
darder som etablerte bedrifter til & lase sine kritiske ukjente faktorer.

5. Sorge for at det lokale vekstlaget rapporterer til toppledelsen. Lokale vekstlag vil ikke
overleve uten sterk statte fra overste hold. Lederen som folger opp det lokale vekst-
laget, har tre viktige funksjoner: megle ved konflikt mellom laget og den globale
virksomheten, sette laget i forbindelse med ressurser si som globale FoU-sentra,
og hjelpe til med & fd innovasjoner som laget har utviklet, ut i rike land. Bare en
leder med lang erfaring i den globale forretningsenheten, kanskje til og med en
toppleder, kan fylle alle disse rollene.

Land i Ost-Asia som tradisjonelt har konkurrert pé pris og billig arbeidskraft, konkur-
rerer nd stadig oftere ogsd pé design, ifelge ferske tall fra International Design Score-
board. Forskning ved universitetet i Cambridge i England er det forste forseket pa a
sammenlikne nasjonale designferdigheter. Designfaget er i rask fremgang bade i India
og Kina, riktig nok innen bestemte fagomrader som elektronikk og industridesign, og
designgruppene i disse landene har ofte vestlige ledere. I tillegg er designfagets frem-
vekst i begge landene preget av en annen kultur enn den som preger det enorme vest-
lige markedet, spesielt nar det gjelder Kina. Det later ogsa til & vere en viss motstand
mot & lofte designbransjen over i de moderne forretningsmodellene vi finner i Vesten.

Offisiell anerkjennelse av designsfagets betydning hjelper godt, men i India og Bra-
sil er den sterke nyetableringsdnden blant designbedriftene viktigere. Om vi evaluerer
begge disse landene ut fra bransjeprisene de vinner, har de vist at de ikke bare er billi-
gere — de presterer ogsé bedre. Men begge kan mislykkes hvis de ikke fr etablert bedre
stottesystemer. Sammenliknet med Kina tiltrekker Brasil og India seg mindre uten-
landsk kapital, de bruker mindre pd FoU og har ferre universitetsstudenter innen na-
turvitenskap og teknologi.

Kort sagt betyr Kinas og Indias fremvekst som viktige okonomier at de europeiske
selskapene ikke kan ignorere disse gigantene. De aller fleste, ogsa mindre selskaper, mé
bestemme seg for hvordan de skal forholde seg til disse landene nar det gjelder kun-
demuligheter, lavkostproduksjon og i stadig sterre grad ogsa forskning og utvikling og
design.

For en produksjonsbedrift som Sandvik i Sverige har BRIC-landenes utvikling
mye & si for hvor i verden Sandvik lokaliserer sin produksjon. Noen faktorer som
Sandvik tar hensyn til ved valg av produksjonssted:
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+  kostnader — arbeidskraft, effektivitet/produktivitet, skatter og avgifter

+ distribusjon — naerhet til kunder, logistikk

+ risiko — teknologilekkasje, valutacksponering, handelsbarrierer

+ kunnskap — utdanningsniva, tilgang til FoU, sprak, organisering, ny teknologi

Hvis vi ser pé kostnader, er produktivitet og kapasitetsutnytting viktigere enn lonns-
kostnader for Sandvik. Bedriften har produksjon i bdde hgykost- og lavkostland over
hele verden. Det er bedriftens erfaring at produksjon i lavkostland vanligvis inneberer
en lang, innledende leeringsfase, kvalitetsproblemer samt at kundene helst vil ha pro-
dukter som er produsert i hoyteknologiske land. Skal man kunne fortsette med pro-
duksjon i heyteknologiske land, md nesten alle ledd automatiseres.

11.5.1 Bunnen av pyramiden

Et tema som det har veert stigende interesse for i de senere drs strategi- og ledelseslit-
teratur, er handel i og med fattige land, den sékalte bunnen av pyramiden’ (BAP).
Dette begrepet har vakt stor interesse og kan fi store konsekvenser for verdens milli-
arder av fattige mennesker — og ledelsespraksisen i multinasjonale bedrifter.

Det har veert hevdet at multinasjonale selskaper (MNC) bare har forholdt seg til
kunder i gvre sjikt av den gkonomiske pyramiden og har oversett BAP-kunder fordi
man har ansett dem for & veere utilgjengelige og ulonnsomme.” Multinasjonale sel-
skaper bor heller betrakte BAP-markedene som upleyd mark og innta en aktiv rolle i
a oppfylle lavinntektskundenes behov og ensker. De enorme markedene i bunnen av
pyramiden kan utnyttes ved & spesialdesigne og utvikle kvalitetsprodukter og -tjenes-
ter, eller ved & velge ut noen produkter eller tjenester som kan tilpasses og gjores til-
gjengelige til en lavere pris. Kundesegmentet i bunnen av pyramiden kan representere
en lennsom mulighet for selskapene. Det ligger ogsa en sosial forpliktelse her, gitt at
to tredeler av verdens befolkning (rundt fire milliarder mennesker) befinner seg pa
bunnen av den gkonomiske pyramiden. Ved a rette seg mot disse kan multinasjonale
selskaper bidra til 4 bate pa fattigdomsproblemet og skape et bedre liv for verdens fat-
tigste.”*

Prahalad, BAP-begrepets far, hevder at multinasjonale selskaper kan tjene penger
pé de fire milliardene kunder pd bunnen av den gkonomiske pyramiden, og at det vil
veere med pé a lofte dem ut av fattigdommen. Det er et lofterikt perspektiv som bryter
med den tradisjonelle forretningstankegangen. Hans bidrag er viktig i den forstand at
det retter de store selskapenes oppmerksomhet mot de ofte oversette og glemte men-
neskene som befinner seg pa bunnen av pyramiden. Men det er mange farer og stor
risiko forbundet med dette, og man ber g sakte frem for ikke & legge stein til byrden
for allerede marginaliserte og sdrbare kunder i denne kategorien. Ledere i multinasjo-
nale selskaper ma ogsé tenke neye gjennom fremstot i disse markedene for & unngd
mulige komplikasjoner og feiltrinn. I stedet for bare & la seg styre av et forslag som har
skapt mye omtale og et sterkt folelsesmessig engasjement, ber de forme en noye gjen-
nomtenkt strategi og huske pa at de underveis vil mote bade muligheter og farer. Dette
handler ikke bare om skatten pa bunnen av kisten, men om skatten til dem som be-
finner seg p& bunnen av pyramiden.” Mélet mé vere & sette kunden i stand til & tjene

33



STRATEGI - EN INNFORING

34

penger ved & benytte seg av selskapets tilbud. Innovative forretningsmodeller er derfor
avgjorende for 4 kunne lykkes p& bunnen av pyramiden.

De som er opptatt av markedet i bunnen av pyramiden, understreker denne grup-
pens potensial bdde som produsenter og forbrukere.”” Men bedrifter som tilnaermer
seg markedene i bunnen av pyramiden utelukkende med kommersielle mélsettinger,
vil sannsynligvis mete stor motstand bade i det sivile samfunnet og hos myndighete-
ne. Bedrifter som forseker 4 legge seg under radaren ved & satse pa sma operasjoner
pa bunnen av pyramiden, vil sannsynligvis ha lav avkastning. Selv om du er mer opp-
tatt av sosial innvirkning enn avkastning, er bunnen av pyramiden et risikabelt sted &
oppholde seg: Prosjekter som ikke gir avkastning, vil etter hvert degraderes til bedrif-
tens avdeling for samfunnsansvar. Nyere forskning viser at méten a lose slike problem-
stillinger og sikre en anstendig avkastning i disse markedene p4, er at bedriftene knyt-
ter sin egen gkonomiske suksess opp mot kundekretsens gkonomiske suksess. Det vil
si at ndr bedriftene begynner 4 tjene penger, ma det komme lokalsamfunnet til gode,
for eksempel i form av basistjenester eller velstandsvekst. Dette gir okt inntektsnivd og
forbruk og skaper storre ettersporsel i lokalsamfunnet, som igjen apner for videre
vekst for bedriftene. En side ved denne tilnermingen er at stordriftsfordeler er avgjo-
rende fra forste stund.”” Figur 11.14 viser ulike verdiskapingsstrategier i markeder pa
bunnen av pyramiden.

Hvilke verdiskapingsstrategier fungerer best pa bunnen av pyramiden?

LAV INNTEKT Alle fire av

3-5 DOLLAR PER DAG disse strategiene Levere Engasjere Involvere Etablere

1,4 MILLIARDER MENNESKER kan brukes i hele hensiktsmessige  enkeltpersoner lokalmiljeet i kommersielle
bunnen av pyramiden, produkter og eller sma foretak ~ samproduksjon partnerskap
men de har alle en tjenester til en for 4 sikre god av verdier - med myndigheter

EKSISTENSMINIMUM sweetspot i ett av overkommelig rekkevidde og for eksempel i og ikke-

1-3 DOLLAR PER DAG inntektssegmentene. pris direkte til dekning leverandgrkjeden  kommersielle

1,6 MILLIARDER MENNESKER forbruker aktorer

Sweetspot: Sweetspot: Sweetspot: Sweetspot:
EKSTREM FATTIGDOM LAV INNTEKT EKSISTENS- EKSISTENS- EKSTREM
UNDER 1 DOLLAR PER DAG MINIMUM MINIMUM FATTIGDOM

1 MILLIARD MENNESKER

Figur 11.14 Verdiskapingsstrategier pa bunnen av pyramiden. Kilde: Rangan mfl. (2011)

Innovasjon betraktes som en absolutt ngdvendighet for & komme inn i lavinntekts-
markeder.”® Forskning p& innovative forretningsmodeller i disse markedene har av-
dekket et skille mellom isolerte og interaktive forretningsmodeller. Isolerte
forretningsmodeller utvider inngangsmulighetene i nye markeder ved maksimal ut-
nyttelse av bedriftens navarende ressurser og kompetanse slik at den nyter godt av ek-
sisterende muligheter. Interaktive forretningsmodeller forutsetter at bedriften
kombinerer, integrerer og utnytter bade interne ressurser og ekosystemets kompetan-
se pa & skape nye forretningsmuligheter.” 1 isolerte forretningsmodeller rdder det
gjensidige avhengighetsforholdet til konkurrentene. De responderer hovedsakelig pa
taktiske endringer for & oppna sterre markedsandeler. Derfor kan vi si at slike gjensi-
dige avhengighetsforhold er uheldige fordi forretningsmodellene tapper hverandre
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for verdi. I interaktive forretningsmodeller er det ofte flere gjensidige avhengighets-
forhold med lokale perifere akterer som ikke bare er med pa & forme forretningsmo-
dellen, men ogsa er avgjorende for dynamikken. * Forskjellen mellom isolerte og
interaktive forretningsmodeller er illustrert i figur 11.15. Det som er merket med
grétt, oppsummerer konsekvensene av de foregdende seertrekkene som er forklart i ta-

bellen.

Tabell 11.4 Gjensidig avhengighet mellom forretningsmodeller i fremvoksende markeder.

Kilde: Sanchez og Ricart (2010)

Isolert forretningsmodell

Interaktiv forretningsmodell

Hovedaktarer i gjensidige
avhengighetsforhold

Intensiteten i gjensidige
avhengighetsforhold

Formen pa gjensidige
avhengighetsforhold

Effekter pa gkosystemet

Bakenforliggende atferd

konkurrentene bade
lokalt og globalt er inn-
flytelsesrike aktgrer i for-
retningsmodellen

hay overfor konkurrenter
lav overfor komplemen-
teere aktgrer

negativ - konkurranse-
preget

gradvis forbedring som
folge av mer effektive
systemer for produksjon
og distribusjon

hver enkelt bedrift iden-
tifiserer og utnytter
muligheten raskest mulig
bedriftens valg handler
om & utlgse gunstige
sykluser i egen forret-
ningsmodell raskest
mulig

mer perifere interessenter
deltar som aktgrer i sam-
menstillingen og implemen-
teringen av
forretningsmodellen

lav overfor konkurrenter
hay overfor komplementeere
aktgrer

positiv - samarbeidspreget

systemiske endringer grun-
net introduksjon av eller
kontakt mellom nye aktgrer,
ny teknologi og nye insenti-
ver som endrer aktgrenes
atferd

positiv innvirkning pa utvik-
lingen takket veere samspillet
med perifere interessenter
og lokale partnere

bedriften skaper muligheten
sammen med lokale akterer
0g partnere gjennom en
gjentakende laeringsprosess
bedriftens valg handler om &
utlgse gunstige sykluser fra
partnerne som en meka-
nisme for d utlgse bedriftens
egne gunstige sykluser
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Hovedpunkter i kapittel 11

Lavere barrierer for internasjonal handel,
internasjonale investeringer og migrasjon
kombinert med bedre internasjonal regu-
lering og styring har senket risikoen ved
investeringer og handel pa tvers av lande-
grensene. Bedre kommunikasjon - alt fra
billigere flybilletter til internett - gjor det
lettere bade a reise og spre nye ideer og
tanker over hele verden. Dagens leve-
randgrkjeder og finansmarkeder er globa-
le, slik at usikkerhet i €n del av verden gjor
seg gjeldende ogsa i alle andre deler av
verden.

Det er mange arsaker til at bedrifter inter-
nasjonaliserer, og noen av dem handler om
effektivitet (globale stordriftsfordeler,
komparative fordeler ved lokaliseringen sa
som lavere kostnader), kunnskapsutnyt-
ting (bruke mennesker og ideer globalt) og
responsivitet (tilpasning til lokale kunde-
krav).

Diamantmodellen sier noe om konkurran-
seevne gjennom & analysere fire pluss to
komponenter: 1) faktorforholdene, 2) et-
tersperselsforholdene, 3) relaterte neerin-
ger og 4) konkurransearenaen. To eksterne
sett av forhold pavirker komponentene i
diamanten: 5) myndigheter og 6) tilfeldig-
heter. Konkurranseevne utvikles dynamisk
i samspillet mellom variablene.

Klassisk internasjonalisering skjer i hen-
hold til en stadiemodell (eller lzeringsmo-
dell) der bedriften utvider virksomheten til
utlandet i flere stadier, og der engasje-
mentet i markedet gker gradvis med gkt
kunnskap om markedet. Etableringsmeto-
dene kan veere indirekte eksport, direkte
eksport, lisensiering, franchising, etabler-
ing av produksjonsanlegg og fellesforetak.
Det mé skilles mellom store, multinasjona-
le selskaper og sma og mellomstore bedrif-
ter (SMB-er) i forbindelse med internasjo-
nalisering. Det er stor forskjell pa hvilke
ressurser disse bedriftskategoriene har til-
gjengelig, og dermed ogsa pa hvordan de
internasjonaliserer.

Globalt fgdte aktgrer er entreprengriske,
ofte heyteknologiske nisjeaktgrer som
etablerer virksomhet i flere internasjonale
markeder kort tid etter etablering. Dette
skyldes ofte lav etterspgrsel i hjemmemar-
kedet og at de store kundene befinner seg
andre steder. De globalt fgdte bedriftenes
utvikling er muliggjort grunnet de senere
arenes digitalisering og teknologiske
fremskritt samt dannelsen av internasjo-
nale nettverk eller gkosystemer. Noen vik-
tige typer gkosystemer: universiteter og
bedrifter som opererer i samme bransje
(gir tilgang til teknologisk kunnskap, erfar-
ne mennesker og kontakt med lokale kapi-
taleiere), forholdet mellom bedriftenes lo-
kale virksomhet og datterselskaper som
handterer salg i utlandet (kunnskap fra in-
ternasjonale eksperter) og datterselskaper
innen salg i utlandet og lokale klienter
som er viktige for 8 kunne yte tjenester av
hoy kvalitet

BRIC-landenes fremvekst (Brasil, Russ-
land, India og Kina) og den nye gruppen
Neste elleve (N11 - Bangladesh, Egypt, In-
donesia, Iran, Sgr-Korea, Mexico, Nigeria,
Pakistan, Filippinene, Tyrkia og Vietnam)
som gkonomisk mektige aktgrer pavirker
0gsd europeiske bedrifter. De fleste av
dem, ogsa relativt sma bedrifter, ma ta
stilling til hvordan de skal forholde seg til
disse landene med hensyn til markedsmu-
ligheter, lavkostproduksjon (Kina for varer,
India for tjenester) og i stadig sterre grad
ogsa forskning og utvikling og design.
Bunnen av pyramiden er et begrep som
beskriver markedet i verdens fattigste om-
rader. For & lykkes i disse markedene ma
bedriftene innlemme en sosial malsetting i
sine investeringer og aktiviteter. Nar be-
driften tjener penger, bgr dette komme lo-
kalsamfunnet til gode pa en eller annen
mate, slik at bade inntekts- og forbruksni-
vaet og dermed ogsa ettersparselen gker.
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