
Carlsberg har i tidernes morgen været et lokalbryggeri

Carlsberg blev grundlagt i 1847 af den 
navnkundige Carl Jacobsen. Carlsberg var 
i starten en lille virksomhed, hvis primære 
marked var København og omegn.

I løbet af få år kunne Carl Jacobsen og 
hans søn, som også hed Carl Jacobsen, se, 
at eksportmarkedet var mulighederne for 
vækst. Herefter gik det slag i slag med etab-
lering af distributionsselskaber, salgsdat-
terselskaber, licensproduktion samt egne bryggerier i store dele af verden.

I dag har Carlsberg ca. 43.000 medarbejdere i over 150 lande, og der sælges 114 
mio. fl asker Carlsberg-øl om dagen i hele verden.

Andre små og store danske virksomheder har opbygget solide positioner forskellige 
steder i verden.

F.eks. er Pandora etableret i 28 lande, Bestseller er etableret i 43 lande, Dyrberg/
Kern er etableret i 35 lande, og Falck er etableret i 17 lande.

Danske virksomheder deltager i stigende grad i den internationale arbejdsdeling. 
Op gennem 1990’erne til i dag har danske virksomheder præsteret store mængde-
mæssige vækststigninger, som langt overstiger den gennemsnitlige stigning i Dan-
marks BNP.

Hvorfor begynder danske virksomheder i det hele taget at eksportere? Og hvordan 
kan en virksomhed udvikle sig fra kun at have en beskeden eksport til at have en 
omfattende eksport? Hvorfor er der nogle virksomheder, der klarer sig godt på eks-
portmarkedet? Hvorfor er der andre virksomheder, der får fi asko? 

Disse spørgsmål vil vi forsøge at besvare i dette kapitel, der fokuserer på den 
internationaliseringsproces, som mange danske virksomheder har gennemløbet eller 
står over for at skulle gennemføre.

Eksportmotiver (1) Internationaliserings-
teorier (2)

Fra lokal til global 
virksomhed (3)

Internationaliseringsprocessen

Fig. 14.1 Strukturen i kapitel 14.

Fortsættes side 401
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378 · KAPITEL 14

Der ligger adskillige beslutninger bag en virksomheds internationalisering. Nedenfor 
har vi i fi g. 14.2 illustreret de beslutninger, som en virksomhed nødvendigvis må 
gennemløbe, når den ønsker at gå ud på eksportmarkedet.

Beslutninger ved internationalisering

Skal virksom-
heden igang-
sætte eksport 
eller udvide 
eksport?
(kap. 14)

Hvilke 
markeder 
skal virksom-
heden eks-
portere til?
(kap. 15)

Hvordan 
skal ekspor-
ten foregå?
(kap. 16)

Udarbejdelse 
af markedsfø-
ringsplan for 
de enkelte 
eksportmar-
keder.
(kap. 24)

Internatio-
naliserings-
processen 
implemen-
teres.

Fig. 14.2 Danske virksomheders beslutninger ved igangsættelse af internationalisering.

Fig. 14.2 vil efterfølgende blive anvendt som model for gennemgangen af de enkelte 
beslutninger i kapitlerne 14, 15, 16 og 24. 

1. Skal virksomhederne internationalisere?

Der kan være mange årsager til, at virksomheder starter en internationalisering. Hvis 
man spørger erfarne danske eksportvirksomheder, hvorfor de i sin tid begyndte en 
internationalisering, vil vi få mange forskellige svar. Der er imidlertid et par svar, 
som går igen, når man spørger virksomhederne om deres motiver til at gå på eksport-
markedet. Svarene er:
• »Den eneste mulighed, for at vores virksomhed kan opnå vækst, er ved at inter-

nationalisere«.
• »En internationalisering vil give virksomheden større omsætning og større 

overskud«.

En undersøgelse udarbejdet af Danmarks Erhvervsråd viser, at der er forskellige 
tilgange til en internationaliseringsstrategi, jf. fi g. 14.3 på næste side.
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Danske virksomheders tilgang til internationalisering

Reaktionsmåde Forklaring

Reagerer først, 
når de bliver 
pressede

Mange små virksomheder starter først en globalisering i under-
skudssituationer, selv om ledelsen faktisk er positive over for en 
globalisering. Årsagen er bl.a., at mindre virksomheder ikke er 
så ressourcestærke og dermed ikke magter at starte processen.

Globaliserer for 
at spare, ikke for 
at udvikle sig

Nogle virksomheder ser muligheder for at spare omkostninger 
ved at globalisere sig. Virksomheden har måske ledig kapacitet, 
som de så forsøger at afsætte på eksportmarkederne.

De fl este har 
ingen globalise-
ringsstrategi

Nogle virksomheder har ingen globaliseringsstrategi. De griber 
bare muligheden for at globalisere, når/hvis den opstår. Hvis 
man har succes på hjemmemarkedet, må man jo også kunne få 
succes på eksportmarkederne.

Mangler interna-
tionale ledelses-
kompetencer

Det er vigtigt, at ledelsen går foran i en globaliseringsstrategi. 
Hvis ikke ledelsen har international erfaring, vil en globalise-
ringsstrategi ofte mislykkes. 

Globaliserer 
uden at sikre 
nødvendige 
ressourcer

Hvis en virksomhed mangler de nødvendige ressourcer (kapital, 
arbejdskraft, markedsføring, ledelseserfaring mv.), er globalise-
ringen dømt til at slå fejl.

Globalisering 
udløser positiv 
vækstspiral

Virksomheder, der har gennemtænkt, hvilke muligheder og 
problemer der er ved en globaliseringsstrategi, vil ofte starte en 
udvikling, som er selvforstærkende. Det vil sige, at en globali-
sering i sig selv er med til at skabe nye ideer, ny viden og nye 
forretningsområder.

Fig. 14.3 Danske virksomheders tilgang til internationalisering.

1.1 Internationaliseringsmotiver 

Når virksomheder begynder at eksportere, sker det ud fra nogle internationaliserings-
motiver.

Ved internationaliseringsmotiver forstås de årsager, der er til, 
at virksomheden begynder at eksportere virksomhedens produkter og igangsætte inter-
nationalisering.

Der er mange fl ere motiver til, at danske virksomheder begynder at eksportere. Fig. 
14.4 på næste side viser en oversigt over de vigtigste internationaliseringsmotiver, 
som vi efterfølgende vil gennemgå lidt nærmere.

DE F I N I T I ON
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Internationaliseringsmotiver og -engagement

Proaktiv internationaliserings-
engagement

Interne internationaliseringsmotiver

• Ledelsens eksportambitioner
• Vækst- og overskudsmål
• Stordriftsfordele
• Unikt produkt

Eksterne internationaliseringsmotiver

• Stort/voksende eksportmarked
• Forbrugerpræferencer internationaliseres
• Offentlig eksportfremme

Reaktiv internationaliserings-
engagement

Interne internationaliseringsmotiver

• Risikospredning
• Sæsonudjævning
• Ledig kapacitet

Eksterne internationaliseringsmotiver

• Uopfordrede forespørgsler (henvendelser)
• Lille hjemmemarked
• Stagnerende/faldende hjemmemarked
• Hård konkurrence på hjemmemarkedet

Fig. 14.4 Oversigt over internationaliseringsmotiver og -engagement.

Kilde: Adapteret fra Gerald Albaum m.fl .: International Marketing and Export Management, 5. edition, Prentice 
Hall, 2005.

Fig. 14.4 er opdelt i to dimensioner: Internationaliseringsmotiver og internationalise-
ringsengagement, som kort bliver gennemgået nedenfor.

Interne og eksterne internationaliseringsmotiver Interne internationalise-
ringsmotiver omfatter de forhold, der gælder for selve virksomheden. Det er altså 
forhold, som virksomheden selv har direkte indfl ydelse på. Eksterne internationali-
seringsmotiver omfatter forhold i virksomhedens omverden. Der er således tale om 
forhold, som virksomheden ikke har nogen indfl ydelse på, og som den derfor må 
acceptere som en kendsgerning.

Internationaliseringsengagement Virksomhedens internationaliseringsengage-
ment, der er den anden dimension i fi g. 14.4, kan opdeles i proaktive og reaktive 
internationaliseringsmotiver.

Virksomhedens proaktive internationaliseringengagement er kendetegnet ved, at 
virksomheden målbevidst forsøger at udnytte den aktuelle situations muligheder.

Proaktiv adfærd vil sige, at virksomheden selv tager initiativ til at 
reagere på en mulighed, dvs. virksomheden vælger en offensiv strategi (Pro=forud).

DE F I N I T I ON
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Eksportfremstød

Navn Marked Branche

Euronaval Frankrig IT, telekommunikation og elektronik

Design De Forenede Arabiske 
Emirater

Møbler, design og tekstiler

Brau Beviale Tyskland Fødevarer, landbrug og agroindustri

Fig. 14.5 Eksempler på danske eksportfremstød på eksportmarkederne.

1.1.4 Eksterne og reaktive internationaliseringsmotiver
Uopfordrede forespørgsler Nogle danske virksomheder har egentlig ikke gjort 
sig klart, hvad der specielt gjorde, at virksomheden kom i gang med at eksportere. 
F.eks. kunne årsagen til at sætte en eksport i gang være, at virksomheden blev kon-
taktet af en udenlandsk kunde, som havde hørt om virksomheden. 

Alternativt kan den uopfordrede forespørgsel måske føres tilbage til, at virksomhe-
dens direktør under en fl yrejse kom i snak med en direktør for en udenlandsk virk-
somhed i samme branche, og hvor samtalen sluttede med, at man udvekslede visit-
kort. En uopfordret henvendelse kan også ske på grund af virksomhedens website, 
hvor den danske virksomhed helt uventet en dag får en forespørgsel fra f.eks. en 
importør fra Indien, der ønsker at høre nærmere om den danske virksomheds pro-
dukter. 

Lille hjemmemarked Nogle danske virksomheders produkter henvender sig til en 
så smal målgruppe, at produktet må betegnes som et nicheprodukt. En sådan niche-
virksomhed må ofte konstatere, at det danske marked ganske enkelt er for lille til, at 
der kan skabes en sund økonomi i virksomheden. Derfor vælger nichevirksomheder 
ofte at etablere sig på eksportmarkedet.

I Danmark er der et meget lille 
hjemmemarked for Jersey-mælk. Det har fået fl ere land-
brugsvirksomheder til at satse på eksportmarkedet. Bl.a. 
sælges dansk Jersey-mælk i det berømte stormagasin 
Harrods i London. Danske Jersey-oste sælges i bl.a. Tysk-
land, Belgien og Sydafrika.

Stagnerende eller faldende hjemmemarked Et 
stagnerende eller faldende hjemmemarked er noget af det værste, der kan ske for 
danske hjemmemarkedsvirksomheder. Hvis det danske marked falder med f.eks. 
4-10 %, kan det få alvorlige økonomiske konsekvenser for branchens virksomheder. 
Et sådant stagnerende eller faldende hjemmemarked kan pludselig opstå på grund 
af tilbagegang i de danske økonomiske konjunkturer. Men i andre tilfælde kan hjem-
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Internationaliseringsmodeller

Internationalisering

Uppsala 
modellen

(2.1)

Internatio-
nalisering 
via interna-

tionale 
kompetence-
klynger (2.2)

Born Global
modellen

(2.3)

Reborn 
Global

modellen
(2.4)

Internet
modellen

(2.5)

Fig. 14.6 Internationaliseringsmodeller.

2.1 Uppsala modellen

Forskningen i virksomhedernes internationalisering startede i begyndelsen af 
1970’erne. De mest markante og anerkendte resultater kom fra to forskere ved Upp-
sala Universitet. Deres teori betegnes som Uppsala modellen.

Forskerne bag Uppsala modellen fandt i grove træk ud af, at virk-
somhederne typisk bevægede sig ud på de internationale markeder i et gradvist og lang-
somt tempo, og at virksomhedernes eksportengagement (markedsoperationsform) i et givet 
land gradvist udbygges. Uppsala modellen betegnes også som fasemodellen.

Uppsala modellen er illustreret i fi g. 14.7.

Uppsala modellen

Marked A

Marked B

Marked C

Marked D

Marked E

Markedsdiver-
sifikation

Internationali-

sering

Markeds-
operations-
form

Sporadisk
eksport

Eksterne
formidlere

Eget
salgsselskab

Produktion
i udlandet

Fig. 14.7 Uppsala modellens beskrivelse af virksomhedens internationaliseringsproces.

Kilde: Adapteret fra M. Forsgren og J. Johanson: International Företagsekonomi, Nordstedt, 1975.
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2.1.3 Internationaliseringsgrad
Virksomhedens stigende antal geografi ske markeder og dens mere og mere avance-
rede markedsoperationsform medfører, at virksomhedens internationaliseringsgrad 
øges. Den stigende internationaliseringsgrad er illustreret med den diagonale pil i 
fi g. 14.7 på forrige side.

Den generelle anbefaling fra Uppsala modellen er, at eksportvirk-
somheden skal styre virksomhedens internationale udvikling på en sådan måde, at den 
organisatoriske indlæring i hver enkelt fase kan nå at ske gennem erfaringsopbygning, 
inden virksomheden tager skridtet ind i næste fase.

Kritik af Uppsala modellen Op gennem 1970’erne og 1980’erne har Uppsala 
modellen i det store og hele givet en ganske god beskrivelse af temmelig mange 
danske virksomheder internationaliseringsproces. Men siden begyndelsen af 
1990’erne er der fremført en del kritik af Uppsala modellen. De mest centrale kritik-
punkter af Uppsala modellen fremgår af fi g. 14.8 nedenfor.

Kritik af Uppsala modellen

Kritikpunkter Forklaring

Giver ingen 
vejledning i, 
hvad virksom-
heden bør gøre.

Det er jo ikke sikkert, at virksomhederne i undersøgelsen nu 
også har udvist optimal adfærd. Uppsala modellen er med 
andre ord deskriptiv – ikke normativ/vejledende. Der gives 
således ingen anvisninger på, hvordan virksomheden bør 
gennemføre internationaliseringsprocessen.

Har ikke gyldig-
hed for høj-
teknologiske 
virksomheder.

Højteknologiske brancher gennemløber ofte en helt anden inter-
nationaliseringsproces, end den der svarer til Uppsala modellen. 
Der er således mange praktiske eksempler på, at en virksomhed 
i hastigt rækkefølge er gået ind på en række eksportmarkeder – 
uden først at have indhøstet erfaringer fra andre markeder.

Internationale 
barrierer er 
nedbrudt

Siden 1990’erne er der sket en omfattende tendens til at ned-
bryde de internationale grænser. Globale TV-stationer og online 
markedsføring har medvirket til at nedbryde nogle af de bar-
rierer, der hidtil har gjort mange virksomheder betænkelige ved 
hurtigt at gå ud på en række nye eksportmarkeder.

Fig. 14.8 Kritik af Uppsala modellen.

Alt i alt er der ingen tvivl om, at Uppsala modellen i et stigende antal tilfælde ikke 
kan beskrive den internationaliseringsproces, som danske virksomheder gennemgår 
i begyndelsen af det 21. århundrede. Nedenfor har vi vist et par eksempler på virk-
somheder, hvis internationaliseringsproces har været helt anderledes end en inter-
nationalisering gennem Uppsala modellen.

H I G H L I G H T
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JYSKs internationaliseringsproces

Marked
Lokale danske 

butikker

Egne udenlandske 

butikker

Franchisebutikker 

i udlandet

Markedsdiver-
sifikation

Markedsoperations-
form

Internationalisering

Atomistixs internationaliseringsproces

Markedsdiver-
sifikation

Markedsoperations-
form

Internationalisering

Marked
Produktion i 

Danmark

Salgsdattersel-

skaber
Produktion i USA

Danmark

Singapore

Japan

USA

Marked x

Marked y

Marked z

Danmark

Tyskland

Østrig

Schweiz

Marked x

Marked y

Marked z

Ovenstående figur viser, at JYSK har gennemgået en hel anden internationaliserings-
proces end mange andre virksomheder. Efter stor succes på hjemmemarkedet startede 
JYSK meget bevidst sine egne butikker op i bl.a. Tyskland under navnet Dänishes 
Bettenlager. Det samme gentog sig på mange andre markeder. På fjernere og mindre 
markeder har JYSK derefter opstartet butikker gennem franchise. JYSK har i øjeblikket 
ca. 1.700 butikker i 34 lande.                                                                                                            .     

Atomistix er en Born Global it-virksomhed indenfor nanoteknologi. Virksomheden har
kun én kunde i Danmark, og resten er spredt over hele verden. Virksomheden var
meget bevidst om, at den skulle internationaliseres. Først oprettede man dattersel-
skaber forskellige steder i verden. Derefter besluttede virksomheden, at produktionen 
fremover skulle foregå i Santa Clara i USA.                                                                             .

Fig. 14.9 Eksempler på danske virksomheder internationaliseringsproces.
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Lad os tage et forenklet eksempel på en sådan kompetenceklynge. 
Virksomhed A har vundet en stor licitation i EU om at levere 10 fjernvarmeværker. Virk-
somheden kan ikke selv løfte opgaven, men er nødt til at få hjælp af underleverandør B 
og C, som begge har kompetencer, der lever op til internationale krav. Også de to under-
leverandører gør brug af underleverandører (D og E). Ud over disse underleverandører 
har virksomhed A kontakt med 2 store ingeniørvirksomheder (F og G), som også har nogle 
vigtige kompetencer at byde på. Det er også vigtigt, at logistikken fungerer optimalt, og 
her har virksomhed A allieret sig med virksomhed H.

Kompetenceklyngen kunne her kaldes for fjernvarmekompetenceklyngen.

Kompetenceklyngen er vist nedenfor i et netværksdiagram.

Internationale kompetenceklynger

G

H
A

C E

B
D

F

Fig. 14.10 Eksempel på en kompetenceklynge. 

En kompetenceklynge kan både være personlig (uformel) og faglig (formel) og kan 
være i forhold til kunder, leverandører, konkurrenter, venner, familie og offentlige 
myndigheder. 

En lang række danske virksomheder arbejder i kompetenceklynger for at kunne 
udføre store, internationale opgaver, f.eks. vindmølleindustrien, fjernvarmeindu-
strien, offshoreindustrien og it-industrien. At arbejde i kompetenceklynger betyder, 
at små og store, virksomheder får adgang til nye ressourcer og nye markeder. Da 
internationale virksomheders aktiviteter for det meste er placeret i udlandet, vil 
leverandøren ofte blive »trukket« med ud på markedet, hvis ikke leverandøren vil 
miste sin kunde.

Man kan derfor sige, at medlemskab af en kompetenceklynge kan betyde, at virk-
somheden »tvinges« til at internationalisere sig. Dog kan der også være tale om en 
aktiv indsats. 

E KSE M PE L
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2.3 Born Global modellen

Hvis en iværksætter i Danmark skal gøre sig forhåbninger om vækst-
rater, der matcher dem man ser i de bedste lande, er det nødvendigt, at virksomheden 
tænker globalt allerede fra begyndelsen. Dansk Industri, 2010.

Den tredje internationaliseringsmodel, jf. fig. 14.6 side 386, er Born Global model-
len.

I begyndelsen af 1990’erne er der kommet fl ere og fl ere eksempler på danske 
virksomheder, der med succes har gennemløbet en internationaliseringsproces, der 
totalt afviger fra fasemodellens beskrivelse. Det internationaliseringsmønster, som 
disse virksomheder har fulgt, betegnes som Born Global modellen.

Born Global modellen beskriver, hvordan nogle virksomheder 
allerede i de første 3 leveår afsætter deres produkter til mange lande, og hvor eksporten 
tegner sig for mindst 25 % af virksomhedens samlede omsætning. Born Global virksom-
hedens produkter er ofte allerede i udgangssituationen udviklet til et internationalt mar-
ked.

I nedenstående fi gur 14.11 er der vist 4 eksempler på danske Born Global virksomhe-
der. Virksomhederne har det motto, at hele verden er deres markedsplads – med 
andre ord typiske Born Global virksomheder.

Danske Born Global virksomheder

Virksomhed Produkt

Wean (www.wean.com) International rådgivning inden for mode 
og PR

Symphogen (www.symphogen.com) Metoder til styrkelse af immunforsvaret 
hos mennesker

Capres (www.capres.com) Arbejder med nanoteknologi

Kem-En-Tec (www.kementec.com) Biologiske produkter til diagnosticering

Fig. 14.11 Eksempler på virksomheder, der har defi neret sig selv som Born Global virksomheder.

Hvad er egentligt grunden til, at nogen virksomheder kan kalde sig for en Born Glo-
bal virksomhed?

Svaret vil vi forsøge at give ved at beskrive, hvilken eksportadfærd der ligger bag en 
Born Global virksomhed. I fi g. 14.12 har vi nævnt 4 årsager:
• Grundlæggeren som person
• Organisatorisk situation
• Markedet, som virksomheden agerer på
• De teknologiske forhold

I N F O
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Årsager til eksportadfærd der svarer til Born Global modellen

Interne forhold Eksterne forhold

Grundlægger Organisation Markedet Teknologi

Born Global

• • Tidligere 
  erfaringer
• • Internationalt 
  udsyn
• • Eksportambi-
  tioner

• Kompetencer
• Rutiner
• Ledelse

• Internationalise-
  ring af kunder
• Produktions-
  specialisering
• Industrielle 
  netværk
• Liberalisering af
  internationale
  markeder
• Nichebetonet

• Transport-
  omkostninger
• Kommunikations-
  teknologi

Fig. 14.12 Årsager til, at en virksomhed udviser en eksportadfærd, der svarer til Born Global 
modellen.

Kilde: Adapteret fra Tage Koed Madsen, m.fl ., Små, globalt orienterede virksomheders internationalisering 
og kompetencer, Ledelse & Erhvervsøkonomi, nr. 4, side 251-265, 1999.

Grundlæggernes person. Det første element i fi g. 14.12 vedrører grundlæggerens 
person. En undersøgelse viser, at virksomheder, der ellers ligner hinanden meget, 
kan udvikle sig forskelligt internationalt. Ofte kan denne forskel henføres til grund-
læggeren selv, idet en Born Global virksomhed netop ofte fødes internationalt, fordi 
grundlæggeren på baggrund af sine tidligere erfaringer tænker og agerer internatio-
nalt. Måske har grundlæggeren under sin uddannelse haft et udlandsophold, der har 
givet en mere international holdning og et internationalt netværk. En sådan grund-
lægger med et internationalt udsyn vælger nogle gange at bruge sine internationale 
kompetencer til at dække udenlandske kunders behov. Og derfor tænker grundlæg-
gerne fra første færd i produkter med internationalt salg for øje. Samtidig kan grund-
læggerens eksportambitioner have meget stor indfl ydelse på virksomhedens ønske 
om straks fra starten at agere internationalt.

Organisatorisk situation. Virksomhedens organisatoriske situation kan være en 
anden årsag til, at nogle virksomheder udviser Born Global adfærd. Der tænkes især 
på organisatoriske forhold som faglig, forretningsmæssig og fremmedsproglig kom-
petence. Sådanne kompetencer kan afl ejres ned i de helt basale metode- og arbejdsru-
tiner og ledelsesforhold, der allerede udvikles ved virksomhedens etablering.

Markedet, som virksomheden agerer på. Markedet er det tredje element i fi g. 
14.12 ovenfor. I de seneste år er kundeønsker blevet internationaliseret. Årsagen skal 
bl.a. fi ndes i en større og større grad af internationalisering af forbrugerkulturen. 
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 BoConcept defi nerer sig selv som en Reborn Global virksomhed. 
Virksomheden har haft blodrøde tal på bundlinjen, og det var bl.a. en af årsagerne til at 
omdefi nere sig som Reborn Global virksomhed.

BoConcept er nu under opbygning som et inter-
national brand og har fodfæste i 43 lande. Virksom-
heden leverer designmøbler i mellemprisklassen 
gennem franchisebutikker. I dag producerer virk-
somheden kun til sig selv, og al produktion er out-
sourcet til lavtlønslande.

Antallet af virksomheder, der har genopfundet sig selv ved at ændre strategien fra at 
være hjemmemarkedsbaseret til at være globaliseret er ikke kendt, men fænomenet 
har dog så stor en udbredelse, at det er belyst forskningsmæssigt.

Når man taler om Born Global teorien og Reborn Global teorien, er der nogle fak-
torer, som ofte er bestemmende for, hvor hurtigt eller hvor langsomt internationali-
seringsprocessen forløber for små og mellemstore virksomheder (SMV’er). De forskel-
lige fremmende og hæmmende faktorer har vi gengivet i fi g. 14.13.

Fremmende og hæmmende faktorer for SMV’ers internationalisering

Faktorer Forklaring

Fremmende • SMV’er har nemmere ved og er hurtigere til at tilpasse sig ændrede vilkår på 
markedet

• SMV’er, der arbejder i en snæver niche, udvikler specielle, unikke kompetencer.
• SMV’er har ofte en lille organisation, som er i stand til hurtigt at træffe beslut-

ninger.
• Konkurrencen i en meget afgrænset niche vil alt andet lige være mindre.

Hæmmende • Har svært ved at opnå stordriftsfordele.
• Mangler ofte gennemarbejdede handlingsplaner.
• SMV’er har ofte svært ved at skaffe kredit og kapital.
• SMV’er har ofte svært ved at overskue det internationale marked.

Fig. 14.13 Fremmende og hæmmende faktorer for SMV’ers internationalisering.

Danmarks Erhvervsråd, Reborn Globals, en analyse af mindre virksomheders internationaliseringsstrategi, 
2005.

Figuren viser nogle fremmende og hæmmende faktorer, som ofte er ret afgørende for, 
hvor hurtigt en virksomheden bliver internationaliseret. Man kan sige, at jo mere 
fremherskende de fremmende faktorer er, jo hurtigere bliver virksomheden interna-
tionaliseret.

2.5 Internet modellen

Den sidste internationaliseringsmodel, jf. fi g. 14.6 side 386, er internet modellen. Kan 
anvendelsen af internettet betyde, at virksomheder bliver hurtigere globale? Svaret 
er ikke entydigt, men undersøgelser viser, at fl ere virksomheder mener, at anvendel-
sen af internettet har betydet en hurtigere og nemmere internationalisering. 

E KSE M PE L
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3. Fra lokal virksomhed til global virksomhed

Uanset hvilken internationaliseringsmodel virksomhederne gør brug af, er der stor 
forskel på deres engagement på eksportmarkedet. Fig. 14.14 viser, at nogle virksom-
heder er mindre globale, og andre virksomheder er meget globale.

Globaliseringsstadier set i værdikædeperspektiv

Virksomheden går ind på nye markeder men anvender samme værdikæde, 
som benyttes på hjemmemarkedet. Disse virksomheder er mindst globale.

Virksomheden flytter produktionen til udlandet for at opnå lavere 
omkostninger.

Virksomheden opsplitter sin værdikæde. Værdikædefunktioner som f.eks. 
indkøb og produktion bliver placeret i lande, som er specialister på det 
pågældende område.

Virksomheden omstrukturerer sin værdikæde. F.eks. omorganiseres
produktionen, således at den bliver mest mulig effektiv.
Disse virksomheder er mest globale.

1.

2.

3.

4.

Mindst 
globale

Mest 
globale

Fig. 14.14 Globaliseringsstadier for internationale virksomheder.

Figuren viser, at der i princippet er fi re globaliseringsstadier, som virksomhederne 
kan indtage på eksportmarkedet. De fi re stadier vil blive gennemgået i dette afsnit.

Globalisering betegner den udvikling, hvor virksomhederne i sti-
gende grad betragter hele verden som deres mest naturlige marked for at udvikle, produ-
cere, sælge, skaffe kapital og fi nde nye samarbejdspartnere.

3.1 Går ind på nye markeder

Første globaliseringsstadie, jf. fi g. 14.14, er indtagelsen af nye markeder. Der er her 
tale om en internationaliseringsproces, hvor virksomheden forsøger at skabe værdi 
gennem basale forbedringer af almindelige forretningsgange. Virksomhederne 
benytter sig af de samme forretningsmodeller, som den benytter på hjemmemarke-
det, til at gå ind i nye lande og få fl ere kunder. Virksomhedens produktudvikling, 
produktion, salg og markedsføring sker alt sammen fra den danske virksomhed i 
Danmark. Dette globaliseringsniveau er det laveste af de fi re globaliseringsniveauer, 
en virksomhed kan indtage på eksportmarkedet.

DE F I N I T I ON
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3.2 Flytning af produktionen til udlandet

Andet globaliseringsstadie, jf. fi g. 14.14, er fl ytningen af produktionen til udlandet. En 
del virksomheden, f.eks. InWear, Bestseller og ECCO, har fl yttet produktionen til 
udlandet for at opnå lavere omkostninger. Tendensen til, at fl ere og fl ere danske 
virksomheder begyndte at fl ytte dele af deres produktion til udlandet, er fortsat op 
gennem 2000’erne. I det nye århundrede er tempoet i denne udfl ytningsproces sat 
yderligere op, og det skønnes, at omkring 5.000 danske arbejdspladser årligt fl yttes 
til udlandet. Der er fl ere motiver, end omkostningsbesparelser, til at fl ytte produktio-
nen til udlandet. Fig. 14.15 viser de væsentligste motiver til, at danske virksomheder 
fl ytter deres produktion til udlandet.

Motiver til udflytning af produktionen

Motiver til udflytning
af produktionen

Omkostnings-
besparelser i 
produktionen

Tættere 
på kunden

Billigere 
transport-
omkost-
ninger

Økonomis-
ke fordele 
(skat, told 
og afgifter)

Omgå 
handels-
hindringer

Know-how 
findes ikke 
i Danmark

Fig. 14.15 Motiver til udfl ytning af produktionen.

Når virksomheder fl ytter produktionen til udlandet, er der tale om, at virksomhe-
derne har erkendt, at deres produkter kan laves billigere og måske bedre andre 
steder i verden – virksomhederne er blevet mere globale. 

 Coloplast er et medicoselskab 
med produktion af bl.a. sårplejeprodukter og stomi-
produkter. Virksomheden har gennemført en rekon-
struktion, hvor dens produktion er blevet placeret i 
Ungarn og Kina. Virksomheden begrunder udfl ytnin-
gen med, at der er penge at spare, og at det vil hæve 
bruttofortjenesten væsentligt på lidt længere sigt.

3.3 Opsplitning af værdikæden

Tredje globaliseringsstadie, jf. fi g. 14.14, er en opsplitning af værdikæden. I dag ser vi 
en ny tendens brede sig blandt virksomhederne. De er begynder at opsplitte værdi-
kæden. Det vil bl.a. sige, at virksomhederne f.eks. får de forskellige komponenter, der 
indgår i det færdige produkt, produceret i forskellige lande – lande, som er specialist 
i en bestemt produktion. Der kan endvidere være tale om at placere andre af værdi-

E KSE M PE L
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kædens funktioner i andre lande – f.eks. markedsføringsafdelingen, indkøb, IT, R&D 
(research and development). Man kan sige, at virksomheden placerer værdikæde-
funktionen, hvor det er mest hensigtsmæssigt for virksomheden.

Fig. 14.16 viser et eksempel på opsplitning af en virksomheds værdikæde på mange 
forskellige lande.

Opsplitning af værdikæden for en producent af fodtøj

Danmark

•• Salg 
• Markedsføring

Holland

• Indkøb

Slovakiet

• Produktion

Kina

• Produktion

Korea

• Samling og pakning

Danmark

Hovedsæde
• Ledelse
• Økonomi

USA

• Produktion
• Samling og 
  pakning

Belgien

• Produktudvikling

Fig. 14.16 Eksempel på opsplitning af værdikæden for en virksomhed, der producerer fodtøj.

Figuren viser, at virksomheden har hovedsæde i Danmark, men har lagt indkøb i 
Holland, produktudvikling i Belgien samt produktion i Slovakiet, Kina og USA. Ende-
lig sker der samling og pakning af produkterne fra Slovakiet og Kina i Korea.

Eksemplet illustrerer, at virksomheden i stigende grad deltager i en konkurren-
cesituation, hvor aktørerne er i gang med en 360 graders globalisering, hvor alle 
trin i værdikæden opsplittes fra udvikling over produktion til markedsføring.

Denne opsplitning af værdikæden opstår af tre grunde:
• Virksomhedens værdikæde i Danmark kan ikke effektiviseres yderligere
• Det er blevet lettere og billigere at kommunikere globalt (intranet og internet)
• Den internationale konkurrence mellem virksomhederne er øget voldsomt i de 

seneste 5-10 år

Når virksomhederne opsplitter deres værdikæde, er der tale om en stor grad af glo-
balisering.
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