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Executiv Summary

In This Study | am analyzing Danidas use of PSD programs through the last three decades where it
has been one of their main programs. During the entire period several evaluations has been made
by different consultancy groups on behalf of Danida and they more or less reached the same re-

sults, that the PSD programs conducted by Danida has not reached its aims.

| will be looking into why Danida has seen all its programs (PSD, B2B and DBP) as not living up to
the expectation set up from the beginning, by using some of the known theories about when
companies will be ready to set up a partnership or branch abroad. It will be by using the Revised
Uppsala model to look into if the participating companies actually have been ready for going into
the process of setting up a foreign branch at all and in an undeveloped country like the Danida
Program countries all are. If it shows up that the participating companies not are in the right stage
of their development process they will not be ready to take this step and will most likely fail. An-
other point that | will look into is the fact that Danida have as one of their main points that the
companies are expected to seeking partnerships that are sustained and commercially viable be-
yond the period of Danida support. At the same time one of the main constructions that Danida
was looking into was establishment of 1)V a form that often are very provisional for the two moth-

er companies only using it until the aims has been reached and then close it down again.

Another of the points that Danida are requesting is Technology transfer from the Danish partner
to the foreign partner for upgrading the technology used in the undeveloped country. By using the
Mudambi Smile Model | will examine to what extend that it can be expected that a Danish compa-
ny will transfer technology to a foreign partner and what type of technology will be kept in the

mother company.

Further | am analyzing when a country will be ready to have benefits of the FDI that is the idea
behind PSD programs used as a very common Development tool in developing countries. If the
countries don’t have the right Makro structure FDI will be more harmful than developing to the
countries receiving it. It shows up that most of Danida Program Countries do not have all the
needed structures to benefit from the investments made by the Danish companies, and that often

are the reasons behind the unsuccessful use of the PSD programs in many of the countries.



In the case Fowler/Westrup that | am describing it is clearly shown, that when two companies fol-
low the theories used in this study and the country do have the right Makro structure making it
ready to work with the incoming FDI using PSD programs will be a way of developing undeveloped

countries.

The overall conclusion is that it will be possible to use PSD as a tool for developing undeveloped
Countries but if we like Danida have the same program for all type of Countries without any
changes it will not be a success. It will only be useable if the countries do have the right Makro
structure being ready to absorb the technology coming in, having the right education level, the
right infrastructure and offering the companies making FDI attractive conditions. In countries not
being ready it will create more problems that development when companies try to start up and
get involved with local companies just to find out that it does not come to work and then leave
again, then the local companies often is left behind worse than before due to the changes made

started up but not completed.



Anvendte forkortelser:

B2B

CSR

DANIDA

FINNPARTNERSHIP

DBP

DIIS

DIPO

DMDP

Ebscohost

FDI

IFU

v

WV

Libsearch

MNE

OECD

PSD

RUC

SMV

UM

VitV

Business to Business. Danida bistandsprogram

Corporate Social Responsibility

Betegnelsen for Danmarks udviklingssamarbejde

Den Finske regerings program til private virksomheder i udviklingslandene

Danida Business Partnership Program

Dansk Institut for Internationale Studier

Danish Import Promotion Office

Danida Market Development Partnerships

Sgge facilitet pa CBS bibliotek

Foreign Direct Investment

Investeringsfonden For Udviklingslande

International Joint Venture

Joint Venture

Sggemaskine pa CBS Bibliotek

Multinational Enterprise

Organization for Economic Co-operation and Development

Private Sector Development program

Roskilde Universities Center

Sma og Mellemstore Virksomheder

Udenrigsministeriet

Virksomhed til Virksomhed, Danida stgtteprogram til etableringer af private

virksomheder i Sydafrika



Kap. 1: Baggrund for opgaven:

Siden starten af 1990erne har Danida og andre tilsvarende bistandsorganisationer arbejdet med

erhvervsstgtteinstrumenter som bistandsvaerktgj i deres bilaterale arbejde med ulandshjlp.

Den overordnede filosofi hos en lang raekke donorlande, kom til at fglge den generelle aendring i
de pkonomiske betragtninger, som man sa i den vestlige verden, hvor fokus aendrede sig fra, at
det var staten, der var den mest effektive til gkonomisk udvikling til, at det var de private virksom-
heder, som bedst kunne genere gkonomisk og erhvervsmaessig udvikling PSD (Private sector Deve-
lopment). Den generelle betragtning inden for ulandsbistand var, at fattigdomsreduktion var det
overordnede mal, og dette bedst kunne opnads igennem gkonomisk vaekst, gennem en staerk privat
sektor, hvor staten havde den faciliterende rolle og skulle sikre, at der var muligheder for de priva-
te virksomheder, samt at vaeksten ogsa kom til at betyde fattigdomsreduktion. Schulpen and Gib-

bon(2002).

| Danmark var det Danida, der kom til at sta for udviklingen og implementeringen af de danske
bistandsprogrammer. De udviklede en dansk version, som var helt i trad med den generelle opfat-
telse pa det tidspunkt. Danida udviklede og markedsfgrte i fgrste omgang programmet PSD (Priva-
te Sector Development) i 1993. Det blevimplementeret som et forsggsprogram i fgrste omgang,
hvor det blev introduceret i Indien, Ghana og Zimbabwe. | Indien blev det introduceret som et
program, der udelukkende skulle stgtte projekter inden for landbrugssektoren i Staterne Karnata-
ka og Tamil Nadu. Dette fik lov at fortsaette frem til 1996, hvor programmet blev udvidet til at om-
fatte yderligere 3 lande (Egypten, Uganda og Vietnam). Dette fik lov til at fortsaette frem til 1999,
hvor der pa baggrund af endnu en evaluering af Danida blev lavet en udvidelse med yderligere 5
lande (Bolivia, Nepal, Nicaragua, Mozambique, Tanzania). Efter regeringsskift i Danmark i 2001,
hvor S+R regeringen blev aflgst af V+K regering, blev programmet udvidet til at omfatte alle dan-

ske programsamarbejdslande og alle brancher (Danida 2001a).

Efter at Indien, pa trods af massive internationale protester, gennemfgrte en Atomprgvespraeng-
ning i maj 1998, besluttede den danske regering at udfase PSD programmet i Indien, og fra 1999
blev der ikke igangsat flere projekter, men de igangvaerende fik lov til at fortseette som allerede

planlagt.



PSD programmet kgrte frem til 2006, hvor der blev foretaget en raekke sendringer i stgtten til de
forskellige elementer i programmet, som herefter blev kaldt B2B programmet (Business to Busi-
ness), hvilket fortsatte frem til 2001, hvor tilskudsordningerne blev yderligere reduceret, og pro-
grammet kom til at hedde DBP (Danida Business Partnership). Det kom til at fortssette frem til

2015, hvor Danida a&ndrer deres holdning til PSD som bistandsvaerktgj.

Malet med det danske PSD program var, at man ved at stgtte danske virksomheder i at finde en
samarbejdspartner i et af landene, kunne lave en fattigdomsreduktion igennem oprettelse af et
selskab bestaende af en dansk virksomhed og en udenlandsk virksomhed, og at den danske virk-
somhed derefter skulle overfgre moderne teknologi og knowhow inden for produktion, salg og
ledelse til den udenlandske partner og derigennem vaere med til hurtigt at opgradere de uden-
landske virksomheder. Dette skulle sa fa en afsmittende effekt pa det omgivende samfund og
dermed vaere med til at opfylde de mal, som Danida havde opsat om, at man igennem etablering
af langvarige samarbejder mellem danske og lokale virksomheder ville opbygge nogle samarbejder
der, i et langsigtede perspektiv, ville bidrage til bekaempelse af fattigdom. Det var Danidas for-
ventning, at etableringen af langvarige samarbejder mellem danske og lokale virksomheder ville
skabe en stabil lokal produktion, som skabte lokale arbejdspladser og uddannelse til de lokale
medarbejder. Den afledte effekt af dette ville fgre til mere arbejde for lokale leverandgrer, som
ville give pget velstand i lokalomradet og dermed vaere med til at igangsatte en stabil udvikling.
Det var samtidig et af malene, at danske normer for miljg og arbejdsmiljg skulle vaere med til at

skabe en “best pratice” hos de lokale virksomheder.

| Danmark havde Danida DI (Dansk Industri) og HVR (Handvaerksradet) til at hjeelpe med at identi-
ficere danske virksomheder, der gnskede at deltage i PSD programmet, og de stgttede ogsa virk-

somhederne i den meget bureaukratiske ansggningsproces, der blev lavet af Danida og Udenrigs-
ministeriet. | ulandene var det Danida og ambassaderne i de pagaldende lande, der skulle sta for
udbredelsen af kendskabet til programmerne, og identificeringen af mulige virksomheder som

kunne/ville deltage.

Denne opgave beskriver, hvordan PSD kom til at virke i to forskellige lande, Indien og Ghana, for
derigennem at sammenligne anvendelsen af det samme Erhvervsstgtteinstrument i to lande med

forskellige udviklingsmaessige og kulturelle udviklingsstadier og pa den baggrund diskuterer pro-



grammernes anvendelighed, til de formal Danida havde opstillet. Derudover perspektiveres pro-
grammets anvendelighed igennem en case, som beskriver, hvordan en dansk maskinfabrik, We-

strup A/S med stgtte fra PSD og lan fra IFU (Industrialiseringsfonden for Udviklingslande) laver et
meget succesfuldt IJV (Internationalt Joint Venture) med en Indisk maskinfabrik John Fowler Ltd.
Et IV som kommer til at fortsaette igennem mange ar, og som ogsa bliver et overskudsgivende

projekt, som kan tilbagebetale sine 1an til IFU (Industrialiserings fonden for Udviklingslande).

Westrup A/S er en dansk maskinfabrik, som producerer maskiner og komplette fabriksanlaeg til
rensning og sortering af korn og frg efter hgst. De har ca. 100 medarbejdere pa deres fabrik i Sla-
gelse, og har pa det tidspunkt kontorer i Tyskland og USA samt en rakke internationale forhandle-

re/agenter.

John Fowler er en Indisk maskinfabrik, som er ejet af Barwale Group en privat indisk koncern.
John Fowler producer pa det tidspunkt luftfiltrer og kompressorer i deres fabrik i Bangalore og har
en raekke hgjt kvalificerede medarbejdere pa forskellige niveauer, og beskaftiger saledes bade en

reekke maskiningenigrer og faglaerte handvaerkere som smede og maskinarbejdere.

Indien er et af verdens stgrste demokratier med en meget stor befolkning, som i 1993, hvor de
forste PSD programmer blev igangsat, var pa over 920 mio. indbyggere, men med et BNP pr. ind-
bygger pa kun 308 USD (Wikipedia). Meget store dele af befolkningen var meget fattige og uden
uddannelse. Frem til 1991 var det indiske erhvervsliv praeget af en lang raekke restriktioner, som
blev afskaffet med vedtagelse af Congress partiets “"New Economic Policies”, som bl.a. abnede op
for, at udenlandske selskaber matte eje mere end 49 % af en virksomhed, at man matte udfgre
valuta, at den indiske Rupee kunne veksles, Folke, Steen, (2009). Endvidere blev der ogsa abnet for

eksport af visse landbrugsprodukter og for import af maskiner.

Det var disse tiltag, der gjorde det interessant at starte PSD i Indien, da det nu var muligt at etable-
re virksomhed, hvor mere end 49% var ejet af udenlandske ejere. Samtidig blev der ogsa abnet for,

at virksomhederne kunne udfgre overskud, hvis de ville det.

| Indien var der en veletableret erhvervsstruktur, et godt og voksende uddannelsessystem, hvor
der var god adgang til bade fagleerte handvaerkere og Ingenigrer, samtidig var der ogsa muligheder

for at finde mulige samarbejdspartnere, som matchede de behov, danske virksomheder matte



have inden for forskellige brancher. At PSD programmet i fgrste omgang udelukkende var malret-
tet landbrugsomradet, gjorde samarbejder meget vanskeligt, da det var et af de mindst udviklede
omrader i Indien overhovedet. Det var stadig meget tilbagestaende og praeget af meget manuelt
arbejde og meget ringe hgstudbytte. Men Westrups produktion af maskiner var til rensning og

sortering af korn og frg efter hgst, hvilket gjorde at det kunne godkendes som et projekt.

Siden Danida startede sit PSD program i 1993, og fortsat frem igennem de revisioner, der kom
med f@rst B2B og senest DBP programmerne, har deres overordnede malsaetning med program-
merne hele tiden veeret fattigdomsreduktion. Dette skulle ske ved, at danske og udenlandske virk-
somheder skulle etablere et samarbejde. Sa skulle de danske virksomheder overfgre teknologi og
knowhow til den virksomhed, de havde skabt. Derudover skulle der ogsa gennemfgres traening af
de medarbejdere, der skulle vaere en del af den nye virksomhed. Det var et krav, at den etablerede
virksomhed skulle veere kommercielt levedygtigt, hvilket vil sige, at der skal genereres et overskud
fra produktionen. Filosofien bag dette arrangement var, at den etablerede virksomhed ville veere
med til at skabe gget beskaeftigelse i lokalbefolkningen og derigennem ogsa gget velstand. At der
blev etableret en virksomhed med en teknologisk standard, der var meget hgjere end den almin-
delige standard i omradet, ville ogsa medfgre gget teknologiske fremskridt for andre virksomheder
i lokalomradet. Udover teknologioverfgrsel og uddannelser gnskede Danida ogsa, at de etablerede

virksomhed skulle have fokus pa miljg og sundhed.

Det er med det udgangspunkt, Danida i gentagende evalueringer nar frem til, at PSD programmer-
ne ikke blev den ventede succes. De projekter der blev etableret, opndaede maksimalt at opfylde
det krav der siger, at der skal etableres et overskudsgivende 1)V som kan fortsaette igennem leen-
gere tid, sa det kan klarer sig, nar Danida traekker sig ud, typisk efter 3 ar. Men det viste sig, at en
virksomhed der giver overskud ikke ngdvendigvis automatisk opfylder de andre formal, og at der
ikke altid kommer de gnskede afledte effekter. De gnskede effekter pa makro-/mesoniveau var
ikke en del af kravene til virksomhederne, da PSD begyndte. Da var forventningen, at de gnskede

afledte effekter automatisk ville genereres.

Min interesse for dette projekt stammer fra en meget dybtgdende involvering i et PSD projekt for
maskinfabrikken Westrup A/S, som jeg derfor vaelger at bruge som case til perspektivering i denne

opgave. Formalet med casen er at vise, at det vil veere muligt for virksomheder, der deltager i et
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Danida projekt, at anvende PSD som et effektivt middel i ulandsbistanden, hvis de fglger de udvik-
lingstrin som Uppsala modellen og senere den udvidede Uppsala model beskriver Johnson, Vahlne
(2009), og dermed ogsa teorien bag disse modeller. Samtidig vil jeg med denne case ogsa vise, at
en dansk virksomhed der involverer sig aktivt i etableringen af et 1JV sammen med en indisk part-
ner ogsa felger Mudambi’s Smile model Mudambi, Ram (2008) med i fgrste omgang at lade de
maskiner, som er leengst fremme i deres Product life Cycle, vaere dem der skal produceres af IJV.
Det blev ikke de nyeste og mest avancerede, der kom til Indien i fgrste omgang. De to virksomhe-
der arbejdede i deres proces udelukkende ud fra nogle snzevre firmapolitiske synspunkter uden
hensyntagen til et evt. bistandselement i hele aftalen. De ville opbygge det mest optimale samar-
bejde pa kortest mulige tid, sa der kunne produceres med overskud, hvilket levede op til Danidas

krav, men ikke deres overordnede mal med hele projektet.

Casen for Westrup A/S startede i 1994, hvor PSD programmet i Indien udelukkende kunne bruges
inden for landbrugs- og fedevaresektoren i delstaterne Karnataka og Tamil Nadu. Forud for invol-
veringen i PSD programmet havde Westrup A/S og John Fowler Ltd. igennem en periode forsggt
med en licensproduktion af enkelte af Westrups maskiner i Indien, uden at det blev en succes. Det,
der startede som en licensproduktion mellem en dansk og en Indisk virksomhed, udviklede sig
over arene til et JV og en meget steerk enhed, som stadig er en velfungerende maskinfabrik. | dag
er den danske virksomhed ejet af den indiske partner. Sa her har vi et projekt, som over en lang
arraekke har opnaet en kommerciel succes, men stadig kun har en begraenset bistandseffekt, da
den afsmittende virkning pa det omgivende samfund er begreenset. Det samme er de miljgmaessi-
ge forandringer pa det omgivende samfund, selv om arbejdsmiljget inden i produktionen er meget

praeget af det danske islaet.
1.1: Kriterier for valg af empirisk objekt:

Kriteriet for at have valgt "DANIDA’s erhvervsstgtteinstrumenter som bistandsveerktgj” som empi-
risk objekt er, at DANIDA i deres evalueringsrapporter ikke betragter denne form for bistandshjzelp
som vaerende en succes Danida (2009). Der var en forventning om, at etableringen af langvarige

samarbejder mellem danske og lokale virksomheder ville skabe en kraftigere afledt effekt pa lokal-

samfundet, og at de danske virksomheders teknologioverfgrsel ville have skabt mere moderne
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virksomheder med et teknologisk udviklingsstadie, der var pa hgjde med det nyeste i de danske

virksomheder.

Med et meget indgaende kendskab til PSD programmet anvendt i praksis, i perspektiv fra en mel-
lemstor dansk virksomhed, kender jeg virksomhedens argumenter og perspektiv for at ga ind i
projektet, og kan dermed sammenholde virkeligheden med Danidas succeskriterier om teknologi-
overfgrsel, medarbejderudvikling, etablering af en virksomhed, generelle forbedringer af miljget
og afledte effekter pa det omgivende samfund. Dermed vil jeg kunne drage en raekke paralleller til
mange af de sager, der er gennemfgrt, og dem der ikke lykkedes. Jeg mener, Danida har haft et
stort problem ved at forudsaette, at danske virksomheder umiddelbart ville acceptere praemissen
om at stille viden og ekspertise til radighed for at give ulandshjzlp til en partneri et uland udeni
forste raekke at have fokus pa egen indtjening. Dette har i meget vid udstrakning vaere medvir-
kende til at projekterne ikke kom til at bidrage pa den made, Danida forstillede sig, selv om de

udviklede sig til velfungerende virksomheder.

Hvis vi her kikker pa teorien omkring virksomheders stgrrelse, og deres evner til og muligheder for
at kunne etablerer sig under en eller anden form i udlandet, indikeres det, hvem der er klar til at
tage dette skridt og hvilken del af deres teknologi, de tager med til udlandet. Dette kan ses med
udgangspunkt i Johnson & Vahlne’s reviderede Uppsalamodel (2009) og i Mudambi’s Smile model
(2008). Det er interessant, pa baggrund af de to modeller, at analysere hvilke virksomheder, der
reelt var klar til at etablere sig med et JV i udlandet, og hvem der ”"bare” var med, fordi der var
meget store tilskud fra Danida og dermed ikke de store gkonomiske omkostninger for virksomhe-
derne i fgrste omgang. Det er endvidere interessant at afdeekke, hvor mange af de succesfulde
virksomheder, der reelt var Danidas malgruppe, og hvor mange af dem, der egentlig kun var ude

pa at skaffe tilskud til oprettelse af datterselskaber eller egne afdelinger.

Samtidig skal der ogsa vaere en vurdering af, om det ngdvendigvis er en fordel for landene, at der
kommer FDI Moran, Graham, Blomstrgm (2005), hvad ggr det ved de lokale producenter, hvis der
kommer nogle fa, der er langt foran pa grund af nyere teknologi fra udlandet, hvilke makrofakto-

rer er det, der g@r lande klar til at have fuld effekt af FDI.

Som modpol til de kritiske rapporter om at den type af ulandshjzelp ikke skaber faste arbejdsplad-

ser og udvikling i den virksomhed, der medvirker, og dermed ogsa har en afledt effekt pa det lokal-
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samfund den findes i, vil jeg evaluere en konkret case, hvor den danske virksomhed Westrup A/S
fra Slagelse etablerede et 1)V sammen med den Indiske virksomhed John Fowler Ltd.. Et samarbej-
de, der med hjaelp fra Danida’s PSD program og lanekapital fra IFU, udviklede sig til en veldrevet
virksomhed, hvor Westurp A/S i dag er ejet af det indiske firma, som ogsa er bag John Fowler
(Barwale Group). Det 1JV der blev etableret i 2001, er stadig en moderne virksomhed i udvikling,
som tiltreekker en lang raekke medarbejdere i Indien, og som ogsa er med til at efterspgrge en me-
get bred pallette af ydelser og ravarer fra lokalsamfundet. Den lever perfekt op til de kriterier, som

Danida havde opstillet for et succesfuldt forlgb af et PSD program.
1.2: Opgave struktur.

Denne opgave er bygget op med fglgende struktur. | 1. afsnit har jeg en introduktion af emnet,
som jeg har valgt at arbejde med, som danner rammen om mit arbejde. Derudover ogsa problem-
formuleringen og undersggelsesspgrgsmal. | 2. afsnit har jeg mit teorivalg med beskrivelser af de
teorier, der vil blive anvendt igennem opgaven. 3. afsnit indeholder den undersggelsesfilosofi, jeg
anvender i opgaven. Mit metodevalg kommer i 4. afsnit, hvor jeg beskriver, hvilke metoder der
anvendes i arbejdet med opgaven. | 5. afsnit gennemgas Danidas stgtteprogrammer og deres ud-
vikling igennem arene. Afsnit 6 er analyse af PSD programmet som veerktgj til opnaelse af de mal-
saetninger, som Danida havde opsat og besvarelse af undersggelsesspgrgsmal. Afsnit 7 bruges til
Kildekritik, og afsnit 8 er til diskussion og vurderinger af resultaterne. 9. afsnit indeholder konklu-

sionen pa rapporten og besvarelser af undersggelsesspgrgsmalene.

Baggrund for Opgaven Teorigennemgang Undersggelsesfilosofi Metodvalg

Danidasstgtteprogrammer Diskution og vurderinger

\4

Konklusion

Figur 1 Opgave diagram
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1.3: Problemformulering:

Hvordan kan Erhvervsstgtteinstrumenter anvendes som udviklingsbistand pa en made som sikre

langvarige positive effekter i de programsamarbejdslande, hvor de anvendes.
Undersggelsesspgrgsmal.

Med Danidas Analyser og evalueringsrapporter som generel perspektiv og casen om Fow-
ler/Westrup som et specifikt eksempel pa effekten af og mulighederne for anvendelse af Erhvervs-
stgtteinstrumenter som udviklingsbistand, vil jeg arbejde med fglgende spgrgsmal til besvarelse af

min problemformulering.

1. Hvorfor oplevede Danida, at deres projekter med PSD, B2B og DBP i vid udstraekning; ikke
fungerede, som Danida havde planlagt?

2. Huvilken stgrrelse havde de danske virksomheder, og var de det rigtige sted i deres udvikling
til at g ind i et projekt omkring etablering af samarbejde med en partner i et uland?

3. Hvilke forventninger er der som minimum til et uland, fgr det vil veere i stand til at kunne fa
en positiv effekt af FDI?

4. Huvilke grunde havde Danida til at tro, at danske virksomheder var interesseret i at overfgre
deres teknologi til udenlandske virksomheder med risiko for, at det udenlandske firma bli-
ver en konkurrent?

5. Hvad gjorde Fowler/Westrup projektet til en succes og vil dette kunne bruges i andre
sammenhange?

6. Hvilke aendringer skal der til for at ggre Erhvervsstgtteinstrumenter attraktive for alle par-

terne i denne form for stgtte?

1.4: Undersggelsesfilosofi:

Denne opgave er baseret pa en Systemisk tilgang (Arbnor og Bjerke, 2009), hvor jeg med baggrund
i eksisterende rapporter gerne vil fastsla, hvorfor Danida konkluderede, at programmet ikke havde
den gnskede effekt. Her vil primaert blive brugt rapport lavet af Danida eller konsulenter, der gen-

nemfgrer evalueringer for dem. Derudover vil der blive anvendt uafhangige rapporter fra DIIS
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omkring det samme emne. Til belysning af PSD programmet anvendt i Ghana bruges en Phd af-

handling om emnet.

Endvidere vil der blive brugt nogle artikler, der generelt beskriver anvendelsen af PSD som redskab
i ulande, ligesom anvendelsen af FDI som redskab i forbindelse med ulandshjzlp ogsa belyses

igennem teori og artikler.

| denne del af opgaven kommer jeg til at arbejde pa makroniveau, hvor jeg arbejder med et om-
verdens perspektiv i den overordnede betragtning af konsekvenserne af Danidas politik for de
samfund, hvor der etableres et samarbejde mellem en dansk og lokal virksomhed. | betragtningen
af de danske og de udenlandske virksomheder, der er involveret, betragter jeg konsekvenserne af

Danidas politik pa mikroniveau.

Derudover vil det igennem case blive perspektiveret, hvordan programmet kan anvendes succes-
fuldt, som forskrevet af Danida, til udvikling af konstruktivt samarbejde mellem to veldrevne virk-
somheder, der sammen opbygger et 1)V, som skaber vakst, fremgang og nye job i lokal omradet,
samtidig med de har fokus pa det interne miljg. Her anvendes et mikroniveau, hvor de enkelte

virksomheders ageren i forhold til PSD programmerne kommer i fokus.

Kap 2.: Teorivalg:

I min opgave arbejder jeg med, hvordan Erhvervsstgtteinstrumenter kan anvendes som udvik-
lingsbistand. | Danidas evalueringer af deres projekter er der mange af deres projekter under PSD
programmerne, som ikke blev en succes i Danidas perspektiv, men maske blev en erhvervsmaessig

succes.

Jeg har valgt at have fokus pa de teorier der beskriver, hvad der ggr, at de danske virksomheder er
klar til etableringer i udlandet og dermed ogsa klar til at indga i etableringen af konstruktive sam-
arbejder, der vil kunne sikre et langsigtet perspektiv i deres udvikling. Her vil jeg arbejde med Jo-
hanson og Vahlne (2009) og deres reviderede Uppsala model og The Eclectic Paradigm (Dunning
2009). Derudover arbejder jeg i opgaven ogsa med teorien om udflytning af produktioner, og hvil-

ke dele der ofte bliver udflyttet, og hvilke elementer der forbliver hjemme ved etableringer af IJV.
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Dette afsnit vil blive med fokus pa Mudambi og Value creation Mudambi, R.(2008), og The Emer-

ging Knowledge Governance Approach Foss, Nicolai J.(2007).

Med baggrund i Ren, Gray, Kim (2009) ”Faktorer der har betydning for IJV”, vil jeg undersgge, om
etableringen af 1)V i forbindelse med bistandsprojekter er den optimale made at oprette samar-
bejder p3, og hvilke faktorer der kan have medvirket til, at mange projekter ikke blev gennemfgrt.
Endelig undersgger jeg ogsa konsekvenserne af FDI i ulandene, hvor jeg vil undersgge nogle af
faktorerne, som ggr et land klar til at fa en positiv effekt af FDI, og hvornar det ikke vil fa en positiv

effekt.
2.1: Etableringer i udlandet.

Virksomheders etableringer i udlandet ses i mange forskellige former; fra almindelig teet samar-
bejde med en agent, over licensproduktion til egentlig etablering som en fysisk enhed. Nar det
kommer til egentlig etablering, vil det ogsa antage forskellige former afhaengig af en raekke forskel-
lige omsteendigheder; det kan vaere etablering af et 1)V, hvor et firma fra to forskellige lande etab-
ler et faelles firma, eller det kan veere et datterselskab af et eksisterende firma eller et selvsteendigt

selskab som del af et MNE.

| dette afsnit vil jeg beskrive den udvikling mange virksomheder teoretisk gennemgar, inden de nar
til en beslutning om etablering i udlandet. Jeg vil her fortolke den Reviderede Uppsala model (Jo-
hanson og Vahlne 2009) og The Eclectic Paradigm for derigennem at argumentere for, om de virk-
somheder, der har deltaget i PSD programmerne, udviklingsmaessigt har veeret klar til at ga ind i
etableringer i udlandet og dermed kunne forventes at kunne leve op til de krav, Danida stillede om

at kunne etablere en succesfuld virksomhed.

| deres oprindelige Uppsala model var Johanson og Vahine’s opfattelse, at en ekspansion af en
virksomhed var en trinvis udvikling, hvor virksomhederne igennem en vurdering af omkostninger
og risiko ville vaelge, hvilke markeder der ville veere mest optimale for dem at ga ind pa. Ofte ville
de starte med normal eksport til enkeltstdende kunder. Nar de havde opnaet tilfredsstillende re-
sultater og erfaring med markedet, vil deres ggede markedskendskab og deres kendskab til betin-
gelserne for at operere i det nye omrade danne grundlag for beslutning om at forstzerke deres

position ved gget arrangement (Johnson & Vahlne 2009). Modellen specificerer ikke, hvilken form
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for pget arrangement virksomheden vil ga ind i, da det meget ofte vil afhaenge af en reekke forskel-
lige faktorer, som f.eks. virksomhedens st@rrelse, markedsoplevede potentiale. Det vil ofte ske ved
at etablere et samarbejde med et firma eller enkeltperson fra det pagaeldende land, som sa arbej-
der som agent for det danske firma, og opbygger et marked for de danske varer i det nye land.
Afhaengig af virksomhedens stgrrelse og kapacitet vil denne form for etableringer godt kunne fo-
rega pa flere markeder simultant. Det var opfattelsen i forbindelse med deres fgrste model | 1977,
at det var virksomhedens erfaring og kendskab til markedet og erfaringer, der gjorde, at de fglte,
at de havde erfaring nok til at tage naeste skridt ud pa nye markeder. Det var opfattelsen, at virk-
somheder primeert ville veelge markeder, hvor den psykiske distance ikke var sa stor, hvorfor det
ofte blev neermarkederne, der blev startet med. Det var den laering og erfaring virksomheden sam-

lede sammen pa de markeder, de arbejdede pa, der blev drivkraften til videre fremfaerd.

Med deres Reviderede Uppsala model fra 2009 reviderede Johnson og Vahlne deres fgrste teori. |
deres f@rste model har det vaeret erfaringerne, som virksomhederne fik igennem deres forskellige
arrangementer, der udgjorde erfaringsgrundlaget for videre udvikling. Med deres reviderede mo-
del arbejder de med, at det er den erfaring, der er inden i virksomheden, ledelsens erfaring og det
netvaerk en virksomhed er en del af, der har en helt afggrende betydning for, om en virksomhed
vil begynde at kikke pa mulighederne for at kunne etablere sig pa et nyt marked. Ledelsens erfa-
ringer, er den samlede ledergruppe og deres erfaringer med at arbejde pa et eventuelt nyt mar-
ked, der kommer til at vaere drivkraften bag etableringen pa et nyt marked. Hvis ledelsen har erfa-
ringer med arbejde pa et marked, vil den psykiske afstand (betaenkeligheden over for det ukendte)
veere mindre, selv om virksomheden som sadan ikke tidligere har veeret involveret pa dette mar-
ked. Det er deres erfaringer, der ggr, at de kan se nogle muligheder pa de markeder, de har kend-
skab til. Dette er virksomhedens intellektuelle kapacitet, som kan forgges med nye medarbejdere
med erfaring, og den kan reduceres ved personaleafgang, men den er svaer at eksportere. Be-
tragtningen omkring netvaerk skal opfattes meget bredt; det kan vaere bade det nzere loka-
le/regionale netvaerk eller dit netvaerk inden for branchen, som er med til at fa gang i etableringen
uden for landet. Men det er i hgj grad ogsa de netveerk, virksomheden indgar i ude pa eksisteren-
de markeder, der er med til at understgtte en udvikling. Der er her tale om bade kunder, forhand-
lere, leverandgrer og konkurrenter, som alle kommer med pavirkninger, som er med til at gge

virksomhedens viden og skabe muligheder. Nar virksomheden er ny pa markedet, skal de have
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opbygget relationer til det netveerk, de indgar i, og dermed blive en del af et mere komplekst for-
retningsnetvaerk, hvor alle leerer af hinanden. De vil komme til at lzere af deres kunders made at
arbejde p3a, og pa samme made kommer kunderne ogsa til at leere af den made virksomheden ar-

bejder pa (Johnson, Vahlne 2009).

State Change
Knowledge > Relatic.)nship
Opportunities cmnr_mltmem
decisions
Learning
Net‘i hy ik < Creating
posttion Trust-building

Figur 2 den udvidede Uppsalamodel

De vil ogsa komme til at afgive og modtage viden fra deres samarbejdspartner, ligesom de natur-
ligt vil komme til at vaere en del af det netvaerk, som samarbejdspartneren indgar i, og vil drage
erfaringer derfra, som sa vil blive en del af deres viden. Modsat vil de ogsa komme til at bidrage
med deres viden og vaere med til at pavirke de netvaerk, de indgar i. Den lzering, der skal forega,
nar en virksomhed skal ind pa et nyt marked, bliver betragtet mere kompleks med den reviderede
model fra 2009, hvor markedet bliver betragtet som et netvaerk, hvor alle aktgrerne (virksomhe-
den selv, agenterne, kunderne, konkurrenterne etc.) indgar og pavirker hinanden, hvilket er med

til at g@re situationen meget kompleks.

For at vaere modtagelig for at deltage i nye relationer og netvaerk kraever det, at der bliver opbyg-
get tillid imellem alle de involverede deltagere, ellers er der ingen der vil afgive noget, og der vil

veere mistillid til det, man modtager og intentionerne bag ved det. Opbygningen af tillid er en pro-
ces, der vil vaere meget markedsspecifik, afhaengig af hvilke kulturelle forhold der ggr sig geelden-

de. Det vil veere mindre kompliceret at opbygge relationer til netvaerk i et samfund, der har samme
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kulturelle baggrund og samme normer, hvor det bliver mere kompliceret, nar den psykiske afstand
bliver stgrre. Men med et verdensmarked som bliver stadig mere abent, med feerre handelsre-
striktioner, faerre graenser, mere aben samhandel bliver afstanden imellem forskellige kulturer
stadig mindre, men er stadig en meget vaesentlig faktor. Johanson og Vahlne (2009) fremhaever
dog, " at det er den psykiske afstand imellem beslutningstageren i hgjere grad, end det er afstan-
den imellem virksomhederne" der er den afggrende. For at kunne opbygge ny viden af den laering
man far fra netvaerket, er det afggrende, at der er tillid imellem parterne (Johnson, Vahine 2009).
Hvis der er opstaet gensidig tillid, er grundlaget for forpligtigende netvaerksopbygning til stede,
hvor virksomhederne ofte forsteerker tilliden gennem forpligtende tiltag, som igen er med til at

dokumenterer gensidig tillid.
2.30LI

Der er en del af de virksomheder, der har deltaget i PSD programmerne, som har veeret egentlige
MNE, og de vil ofte forventes at have en anden tilgang til projektet, end den teori som Johnson og
Vahlne har beskrevet i deres Uppsala model. For at fa det rigtige perspektiv pa den adfaerd der ma
forventes, nar MNE deltager, er det relevant at betragte deres adfeerd igennem en teori John H.
Dunning's The Eclectic Paradigm of International Production og hans OLI model (O = Ejerspecifikke

fordele, L = Lokaliseringsfordele, | = Internaliseringsfordele) (Dunning 2009).

En Multinational virksomhed antages at besidde den viden og ekspertise, der skal bruges til at
kunne etablere sig pa de markeder, de finder attraktive i forhold til deres strategi og deres beslut-
ning omkring etablering pa et marked. Det kommer til at ske pa baggrund af grundig analyser af
fordele og ulemper for virksomheden. MNE kan ikke forventes at ville etablere sig som et 1}V, med
mindre det er et krav fra den lokale regering for at kunne etablerer sig, ellers vil de fortraekke at
beholde den fulde kontrol over processen. Hvis et marked ikke har nogle fordele (OLI), der ser ud
til at kunne overstige de omkostninger, der matte vaere i forbindelse med etablering og drift pa et
specifikt marked, vil MNE ikke etablere sig det pagaeldende sted (Dunning 2009). Der er ikke nogle
MNE, der vil etablere sig med produktion i et uland ud fra et rent bistandspolitisk perspektiv. De vil
udelukkende lave deres etablering ud fra en vurdering af at kunne opna nogle specifikke fordele

ved deres investering. Hvis virksomheden ikke forventer at kunne opna netto ejer specifikke forde-
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le ved deres investering og etableringen i det pagaeldende land, vil de ikke fortage den Dunning

(2009)

Det kan vaere ud fra et markedsmaessigt synspunkt, at etableringen i det pagaeldende land vil give
adgang til et marked, de ellers ikke vil have adgang til evt. pa grund af importrestriktioner eller
adgang til specielle naturresurser, eller at markedet har en stgrrelse, sa det bliver specielt attrak-
tivt (meget stort). Interessen for etablering i et uland kan ogsa vaere adgangen til nogle unikke
resurser, som ikke findes andre steder, eller som vil veere vaesentlig dyrere andre steder. Det kan
veere bade ravarer og arbejdskraft, hvor landet maske har adgang til en ravare, der ikke findes an-

dre steder, og samtidig er der ogsa rigeligt med arbejdskraft til en meget lav pris.

Virksomhedens lokaliseringsfordele ved etablering i et andet land kan veere for at spare transport-
ombkostninger til transport fra nuveerende produktionssted til det nye marked eller transport af
kritiske ravarer fra det pageeldende uland til de nuvaerende produktionssteder. Men ofte kan det
ogsa veere, hvis ulandet har nogle importrestriktioner pa den type af varer, virksomheden produ-
cerer, sa kan man fa adgang til et interessant marked ved at producere varen i landet i stedet for
at importere den. Men en vaesentlig faktor for mange MNE i dag er produktionsomkostningerne,
som ofte vil kunne veere lavere i nogle ulande, hvor arbejdskraften er billigere, og produktionsfor-
holdene kan vaere mindre restriktive, end det vi ser i f.eks. Europa. Derfor har man set en del ud-
flytninger til lande, hvor omkostningsniveauet er lavere end andre steder. | forbindelse med MNE
etableringer pa et fremmed marked kan det ogsa veere resurser som f.eks. adgang til arbejdskraft
med den rigtige uddannelse til en mere attraktiv pris, end man ser andre steder. Dette vil normalt
ikke veere tilfeldet med etableringen i et uland, hvor uddannelsesniveauet ofte er meget lavt, men
i tilfeeldet med f.eks. Indien, har man adgang til en meget stor andel af meget hgjt uddannede
medarbejdere. Dette er en af arsagerne til, at der er mange it-virksomheder, som har etableret sig
i Indien. Hvis man kikker pa MNE’s lyst til at etablere sig i meget tilbagestaende ulande, vil det ofte
kun finde sted, hvis ulandene kan tilbyde adgang til unikke naturresurser, som virksomheden ikke
har adgang til andre steder eller kun til vaesentligt hgjere priser, men stadig glder det, at virk-
somhedens nettoudbytte af etableringen skal veere positiv. Faktorer der kan vaere med til at give
en Bias her er, hvis der kommer fordele som f.eks. Danidas PSD program i spil, hvor virksomheder-

ne far betragtelig gkonomiske stgtte i forbindelse med etableringen i det pagaeldende land. Hvor
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en meget stor del af tilskuddet gives til uddannelse og treening af nye medarbejdere, hvilket er

med til at give nogle fordele, som ellers ikke var til stede.

Hvis MNE veelger at etablere sig pa et nyt marked med egen produktion, er det fordi, de har vurde-
ret den samlede effekt af deres Internaliseringsfordele (etablering af egen produktion i forhold til
licensproduktion eller eksport) Dunning (2009) bade O, L og | samlet set skal vaere en fordel for
dem. At vaelge en egenproduktion kan vaere med til at sikre, at man kan fastholde en effektiv kon-
trol med produktionen. Man kan sikre den rigtige kvalitet og fastholde fuld kontrol med bade pa-
tenter og rettigheder, og undga der opstar en tvist om, hvorvidt en lokal partner evt. har ret til
eller adgang til at bruge den teknologi eller viden MNE ejer. Som det ses af Dunnings figur herun-
der, gar MNE fgrst ind i FDI, hvis de kan opna fordele pa alle omraderne. Det er ikke specifikt
naevnt, hvilken form for etablering der sa er tale om, (fuldt ejet, IJV eller andet), men som naevnt
oven for er nogle af de fordele, der vaegtes hgjt, at kunne fastholde styringen af produktionen,
udviklingen af produkter, styring af kvaliteten m.m., hvilket kompliceres i et IJV, hvor der ogsa er

en lokal ejer med i virksomheden.

Categories of advantages

Source:
Dunning (1981) Ownership | Location | Internalization
advantages ' advantages =~ advantages
Export Yes No
Formof @ . . Yes Yes No
market Licensing
entry
FDI Yes Yes Yes

Tabel 1. parameter der indikerer graden af markeds indtraengning.

At virksomheden ikke kan opna fuld effekt af deres Internaliseringsfordele kan vaere en af arsager-
ne til, at de ikke vil ga ind i at etablere et 1}V, som det er forudsat i Danidas PSD program, eller at
de vaelger at lukke 1)V kort tid efter, at de er kommet ind pa markedet. Samtidig kan det ikke for-
ventes, at MNE vil fastholde deres arrangement, hvis deres fordele reduceres, eller hvis de kan

opna bedre fordele pa et andet marked. De vil hele tiden arbejde hen imod maksimering og kun
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under hensyntagen til deres egen situation. En faktor, der vil kunne holde MNE pa et marked, hvor
de ikke oplever det optimale udbytte, er hvis deres exit barrier overstiger de ulemper, som de mg-

des med ved sndringer i det marked, hvor de har etableret sig.
2.4: Teknologi overfarsel

En af hjgrnestenene i Danidas PSD program var teknologioverfgrsel fra de danske virksomheder til
virksomhederne i ulandene (Folke Steen 2009), hvor det var intentionen, at de deltagende danske
virksomheder skulle indga i et langvarigt samarbejde med en udenlandsk partner, hvor de danske
virksomheder skulle sta for at overfgre deres teknologi til det nye selskab. Det var forventningen,
at det skulle veere den nyeste teknologi og de nyeste modeller af udstyr, der skulle produceres af

det nye selskab.

Det viste sig, at udviklingen i meget vid udstraekning i forste omgang kom til at fglge "The smile of

Value Creation” (Mudambi 2007)

Value
Added . ) Marketing,Advertising and
4 Basic and applied Brand management,
ul R&D, Design, Specialized logistics,
\ Commercialization After-sales services |
Manufacturing,
Standardized P
R&D s services Marketing
Knowledge M- Knowledge
>
Inputs Markets
e Location 1 Location 2 Location 3 Location 4 Location5 s

"

VALUE CHAIN DISAGGREGATION
Figur 3. The Smile of Value Creation (Mudambi 2007)

En model, som viser, at virksomhederne forsgger at optimere deres konkurrencefordele pa ver-
densmarkedet ved at have den del af deres produktion, der kraever mest viden og teknologi i den
mest veludviklede del af deres virksomheds virkeomrade, mens den del der ikke kraever avanceret
teknologi og er mere lgntung, vil bliver flyttet til de lokationer, hvor det kan udfgres billigst under
hensyntagen til alle parameter. Hvis der er tale om hele produktionen, der flyttes til ulandet, vil

den videnstunge del stadig blive tilbage i modervirksomheden. Det vil her sige, at de dele der be-
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finder sig i begge ender af “smilet”, stadig vil blive fastholdt i hjemlandet og under fuld kontrol af

moderselskabet.

| tilfaelde som Danidas PSD program, hvor det forventes, at der etableres et samarbejde med en
lokal virksomhed, kan der bade veaere tale om produktion af delkomponenter udelukkende til den
danske virksomhed, men der kan ogsa vaere tale om en produktion af et helt produkt. Hvis der kun
er tale om produktion af delkomponenter til den danske virksomhed, vil der ikke blive overfgrt
mere viden end det, der er absolut ngdvendigt for at kunne fremstille, det der gnskes, og i den
kvalitet der gnskes. | det tilfeelde vil det udenlandske firma have brug for at opbygge en viden om-
kring lige preecis den proces, som de skal arbejde med og vil have vanskeligt ved at kunne drage
fuld fordel af samarbejdet. Selv om der maske vil veere nogle af deres processer, som skal opgra-
deres, kraever en yderligere udvikling af virksomheden til ogsa at kunne levere til andre, at de har
de ngdvendige kvalifikationer inden for firmaet for at kunne udvikle det videre. Men det bliver
ikke en naturlig del af den fzelles udvikling at arbejde med produktudvikling, markedsfgring og
salg. Hvis den lokale virksomhed derimod kommer til at sta for produktionen af et helt produkt,
som taenkes solgt pa det lokale marked, vil de have mulighed for at kunne fa fordele af en langt

stgrre del af den samlede veerdikaede.

Nar der opstar et konstruktive samarbejde mellem den danske og den lokale virksomhed, vil der
opsta en mere dynamisk udvikling, hvor den lokale virksomhed tilegner sig mange af de kvalifikati-
oner den danske virksomhed har brug for, hvorved de bliver en mere attraktiv partner. Samtidig
gger den lokale virksomhed sin vaerdi som partner, og dermed bliver det ogsa mere omkostnings-
kraevende for den danske virksomhed at traekke sig ud af samarbejdet igen. De ting den lokale
virksomhed lzerer igennem samarbejdet i 1JV, kan den ogsa bruge i sin egen modervirksomhed og
fa indfgrt bedre standarder og procedurer, hvorigennem deres kvalitet hgjnes. Fra de mere udvik-
lede lande i Danidas program (f.eks. Indien) ser man ogsa, at de har rig adgang til en reekke meget
kvalificerede medarbejdere og ressourcer inden for landets graenser, lige som de har et meget
stort lokalt marked, som er i kraftig udvikling. | de lande og de virksomheder, der har adgang til de
ressourcer, vil man se en ganske interessant afsmittende effekt fra de danske virksomheder over

til de lokale.
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Figur 4 The smile of Value Creation dynamisk analyse.

Nar de lokale virksomheder har ndet et vist niveau, vil man ogsa se de stgrste af dem forsgge at
etablere deres udviklingsafdelinger i den mere udviklede del af verden for at kunne drage fordel af
de muligheder, som findes der. Pa den made opstar der maske en konkurrent til det danske firma,
som forsggte at etablere sig i et uland. De mere simple produktionsprocesser er nemme at kopiere
og relativt nemme at flytte til steder, hvor de kan fremstilles billigere. Derfor er det de videns ba-
serede aktiver, der er de mest veerdifulde at fastholde for alle parter, da de i stigende grad er ve-

jen til at gge firmaets veerdi (Mudambi 2009).

Fastholdelse af vidensbaserede aktiver er en vanskelig proces, da der her er tale om immaterielle
aktiver, der ofte kun eksisterer i kraft af den viden og erfaring, en medarbejder har. Det er et aktiv,
der ikke kan vaere skrevet ned i detaljer, og ofte er meget ustrukturerede inden for virksomheder-
ne. Tegninger og arbejdsbeskrivelser er meget fysiske og kan nemt overfgres og gemmes, men det
udger kun en meget ringe del af den samlede viden og erfaring inden for virksomheden. En del af
dette forsggte Danida at kompensere for ved at stgtte overfgrsel af tegninger og teknologi med
mulighed for meget uddannelse og traening af de lokale medarbejdere. Men for at kunne fa glae-
der af dette, og for at kunne sikre, at den danske virksomhed ikke overdrager mere viden end gn-
sket, men ogsa vil fa fuld gleede af den information, leering og erfaring man fik ud af samarbejdet i
1JV, ville det kraeve, at der blev lavet Knowledge Governance Approach (KGA). Det er en ledelses-

styring af de aktiver, som virksomhedens viden og erfaring udggr, saledes at dette aktive altid bli-
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ver anvendt pa den mest profitable made, men sa det ogsa sikres inden for firmaet Foss, Nicolai J.
(2007). Samtidig skal der ogsa arbejdes med, hvordan man malrettet kan udvikle den del af virk-
somhedens aktiver. Som tidligere nsevnt under Uppsalamodellen er en meget vaesentlig del af en
virksomheds udvikling i dag de netvaerk, som de skal veere en del af for at kunne udvikle sig pa de
markeder, hvor de arbejder. Netvaerk er derfor ogsa en vaesentlig del af virksomheders laeringsrum
i dag. For at kunne drage fuld nytte af den viden, erfaring og lzaering en virksomhed har mulighed
for at kunne opbygge igennem sine netvaerk og kontakter, kraever det en malrettet styring og le-
delse af de aktiver, som dette udggr. Derfor skal virksomhederne have KGA som en integreret del

af deres ledelse.

Man kan kun i nogen grad tale om virksomhedens (organisationens) viden, da den udggres af en
kombination af al-den officielle viden, der er lagret pa forskellig made i virksomheden (tegninger,
instruktioner, programmer etc.), samt de enkelte medarbejderes viden, som i kombination og an-
vendt pa den rigtige made, kommer til at udggre virksomhedens samlede viden. Ledelsen kan godt
ivaerksaette forskellige initiativer, som skal fremme vidensdeling. Det kan bl.a. ske igennem udde-
legering af beslutningskompetence, hvor dem der har viden og kendskab ogsa skal traeffe beslut-
ninger for det omrade, hvor de har viden. Det vil vaere med til at sprede deres viden ud i organisa-
tionen. Men virksomheden kan ikke kontrollere, om al den viden den pagaeldende har, kommer
helt ud i hele organisationen, og hvis personen beslutter at tilbageholde noget af sin viden, kan
det ikke dokumenters og heller ikke sanktioneres (Foss 2007). | et netvaerksorienteret samfund,
som mange virksomheder arbejder i dag, er meget af den viden organisationen har inden for selve
organisationen. Men meget store dele findes ogsa som viden, de kan traekke pa i deres netvaerk,
hvilket er et aktiv, men ikke noget virksomheden ejer. P4 samme made kan det aktiv, som virk-
somhedens samlede viden udggr, ikke prisfastsaettes, hvilket ggr det meget vanskeligt at beslutte,
hvor store omkostninger man vil acceptere for at kontrollere den viden, man har inden for organi-
sationen. Jo mere veludviklet et IJV under Danida’s model bliver, jo mere kompleks bliver videns-
akkumulationen ogsa. Dermed gges behovet for KGA ogsa, saledes den viden der opbygges i for-
bindelse med udviklingen af 1]V ogsa fastholdes inden for virksomheden og modervirksomheder-
ne. Det er ikke ualmindeligt at opleve en medarbejder fra det pagaeldende uland, som opnar en

viden omkring de nye processer og mader at producere p3, beslutter at starte et andet sted og
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dermed bringe sin viden med over til det nye sted og pa den made gge konkurrencen imod den

virksomhed, han kommer fra.
2.5: PSD Programmet

Malet for PSD programmet under Danida har hele tiden veaeret " at tilskynde Danske virksomheder
til at etablere langsigtede og gensidigt bindende samarbejder med lokale virksomheder” Danida
(2001). En meget brugt model var at lave et IJV, hvor det danske firma havde op til 48 % af akti-
verne, den lokale partner havde mindst 25 %, og IFU havde resten i de fgrste 3 ar. At lave et fael-
lesselskab var en meget bindende aftale, som var med til at sikre Danidas gnske om et langsigtet
arrangement. Men det betgd samtidig ogsa, at det blev betragtet som et blivende arrangement i
den forstand, at man ikke opfattede IJV som en midlertidig struktur. At IJV overlever igennem en
lang arraekke med overskud, er ikke ngdvendigvis udtryk for, at det er succesfuldt og det er langt

fra sikkert, at virksomhederne deler Danidas opfattelse.

Hvis man kikker pa 1JV som en del af en dansk virksomheds internationalisering, er oprettelsen af
et IJV bare et skridt pa vejen mod en egentlig etablering i det pagaeldende land. Hvis en virksom-
hed fglger udviklingen, som beskrevet af Johnson og Vahlne i deres udvidede Uppsala model, er
oprettelsen af 1JV en af mulighederne, der kan komme i spil, nar en agent har udviklet hele sit po-
tentiale, og man anser markedet for at have mere potentiale. Nar to virksomheder bliver enige om
at lave et JV, vil det ofte vaere ud fra gnsket om at na to forskellige mal, og i tilfaeldet med etable-
ring af et 1JV i et uland vil malet for den danske partner ofte veere at fa adgang til nogle af de akti-
ver, der findes pa det pagaeldende marked (f.eks. adgang til markedet, adgang til billigere arbejds-
kraft, adgang til en bestemt ravarer), hvor det for den udenlandske partner ogsa handler om at fa
adgang til nogle aktiver som f.eks. en bedre produktionsteknologi, en mere moderne produktions-
proces eller at kunne tilbyde et nyt produkt til deres eksisterende kunder eller bedre adgang til
eksportmarkederne. De forskellige tilgange g@r ogsa, at de har nogle forskellige succeskriterier og
forskellige mal for, hvor laenge de @gnsker at fortsaette 1JV (Ren, H. Gray, B. Kim K. 2009). Det er, nar
det danske firma opnar deres gnskede mal med samarbejdet, samtidig med at de er villige til at
overfgre deres knowhow til deres udenlandske partner, sa den udenlandske partner opnar det de
gnsker, at de begge fgler, at de far en positiv effekt ud af samarbejdet. Men for det meste vil det

veere den danske partner, der er den mest magtfulde i det etablerede 1)V og derfor har den afgg-
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rende indflydelse pa, hvilken vej virksomheden kommer til at gd. Men nar der er tale om en staerk
lokal virksomhed, vil de ogsa kunne have en del magt, da virksomheden er placeret i deres hjem-
memarked, hvor de forventes at have et indgaende kendskab til alle strukturer. Dette vil vaere me-
re udtalt, jo mere udviklet et land er, hvorfor virksomheder i f.eks. Indien ofte vil have en staerkere
position end virksomheder i f.eks. Ghana, blandt andet fordi virksomheden i Indien vil have ad-
gang til langt flere veludviklede aktiver (civilstruktur, uddannelser, infrastruktur osv.). For at man
kan tale om opnaelse af malet for et 1V, skal det veere bade det danske firma, det lokale firma og
selve 1)V, som har naet de mal de har sat, hvilket godt kan vaere kompliceret, da det ofte ikke vil
vaere det samme malpunkt, de har. Hvis partnerne sammen kan fa opbygget en fzlles tillid til hin-
anden, vil det fgre til en mere effektiv anvendelse af alle resurser og gget indtjening (Ren et al.
2009). Det er naturligvis vaesentligt for alle partner, at 1)V opnar positive resultater i sdvel omsaet-
ning som overskud som et minimum, og derudover ogsa lever op til de andre faellesmal, der er
opsat. Men det kan ogsa vaere vaesentligt for den lokale virksomhed, at de kan se, at der sker den
teknologioverfgrsel, som de har som mal, og at de fgler, at deres medarbejdere laerer det, der er
forudsat i planen. Sa selv om IJV syntes at lave et tilfredsstillende resultat kan der godt vaere nogle
forskellige opfattelser af resultatet imellem moderselskaberne. Jo leengere de kan opretholde et
tilfredsstillende resultat og drive 1JV, jo mere sandsynligt er det af samarbejdet vil fortszette. Jo
mere tilfredse de to ejere er med resultaterne, jo mere villige vil de veere til at tilfgre flere aktiver
af forskellig slags til 1)V (Ren et al. 2009). Omvendt vil der ogsa veere en stadig indgroet mistro
imellem de to moderselskaber. Nar de har naet deres individuelle mal, gnsker de sa bare at traekke
sig ud af samarbejdet, eller vil de fortsaette. Derudover vil der ogsa veere en stor sandsynlighed for,
at styrkeforholdene imellem dem vil skifte over tid, hvis den lokale partner opnar en sa steerk posi-
tion, at de vil vaere i stand til selv at klare sig pa markedet, og har opnaet det, de gnskede med IJV.
Men der er ikke nogle af de involverede virksomheder, der har fokus pa at opna de mal, som Da-
nida har med projektet, sa hvis nogle af de mal bliver opfyldt, vil det vaere en tilfaeldighed og abso-
lut ikke en malrettet strategi fra virksomhedernes side. Nar etableringen af et IJV sker i et uland
med et meget lavt udviklingsniveau, vil det vaere sveerere at finde en partner, som er udviklet nok
til at vaere klar til at modtage de teknologier, der skal overfgres. De vil ikke kunne skaffe arbejds-
kraft, der har tilstreekkelig uddannelse, de har ikke adgang til ravarer i den rigtige kvalitet og

mangde, og de har vanskeligt ved at komme af med de producerede varer. Samtidig vil der ogsa
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veere stor risiko for, at de understgttende strukturer (adgang til finansiering, infrastruktur etc.)

ikke er klar, hvormed udviklingen kan blive vanskelig og true projektet (Ren et al. 2009).

Privat sector Development PSD var en generel udvikling, som startede i starten af 1990erne, hvor
tidligere tiders mere neoliberale tilgange med staten som den afggrende faktor blev aflgst af PSD
teenkningen i en raekke donorlande, som valgte at indfgre denne form for ulandshjeelp til en raekke
lande. Den overordnede logik bag udviklingen af disse programmer var at, a) fattigdomsreduktion
var det overordnede mdl for udvikling b) det er centralt for udvikling at opna gkonomisk vaekst c)
gkonomisk vaekst opnds bedst igennem den private sektor d) det er statens rolle at sgrge for, at
den private sektor udvikler sig, og at veeksten farer til fattigdomsreduktion. (Schulpen, Lau; Gibbon
Peter 2002). Derudover har man ogsa set en udvikling i retning af, at staten ogsa forsgger at bruge
PSD som et redskab til at opna bade miljgmaessige tiltag savel internt som eksternt i virksomhe-
derne, men i de seneste &ndringer af det danske PSD program til DBP (Danida Business Partner-
Ship) har man ogsa set PSD anvendt til at forsgge at fa ligestilling imellem kgnnene ind pa arbejds-

pladserne.

En af de mere kritiske betragtninger af ulandshjalp generelt er, at de meget store stremme af for-
skellig ulandsbistand, som nogle lande oplever, er med til at fjerne initiativet hos den siddende
regering til selv at foretage sig de ngdvendige investeringer og at opkraeve de ngdvendige skatter
hos deres egen befolkning til finansiering af de tiltag, der skal ivaerkssettes for at kunne fa gang i
landets pkonomi (Deaton, Anugus 2013). Grunden til at forskellige ledere og regeringer er i stand
til at udnytte dette er, at maengden af ulandshjalp som tilfgrer er meget stor og ikke koordineret
imellem de forskellige donorlande. Det medfgrer, at de enkelte regeringer ofte venter med at szet-
te noget i gang, indtil der kommer en donor. Hvis Danmark ikke gnsker at stgtte lige netop det
projekt, de gerne vil have lavet, kommer der formentlig en anden, der gerne vil stgtte det. Hvis de
politiske systemer ikke virker, vil hjeelpen ikke veere med til at bringe landet pa fode igen, sadan
som tanken ellers var, men kun virke sa laenge hjelpen gives. Det er en udvikling, der ofte ses i

landene syd for Sahar i Afrika (Deaton, Anugus 2013).

| den danske version af PSD har man primaert arbejdet pa mikroniveau, hvor fokus har vaeret pa
oprettelse af langsigtede samarbejder imellem danske og udenlandske virksomheder. Hvor man

primaert arbejde med overfgrsel af teknologier og know-how mellem danske og udenlandske virk-
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somheder og derudover et kraftigt element med treening og uddannelse af medarbejder inden for
projekterne. Udover mikroniveau har der ogsa vaeret noget arbejde pa mesoniveau, hvor der har
veeret etableret nogle samarbejder mellem DI, HVR og nogle lokale erhvervsorganisationer, lige-
som ambassaderne ogsa har forsggt at finde lokale partnere igennem samarbejder med lokale

erhvervsorganisationer.

Den danske anvendelse af PSD programmer har meget fulgt det, der har veeret den normale ten-
dens i alle donorlande, at man bruger det samme program i alle de lande, hvor man vil anvende
programmet og for Danidas vedkommende blev det i 2001 til, at vi ville anvende PSD programmet
i alle vores programsamarbejdslande (de lande hvor Danida yder ngdhjeelp til). Det betyder, at der
pa intet tidspunkt bliver taget hensyn til landenes udviklingsstadie, infrastruktur eller politiske og
gkonomiske struktur. Dette kommer til at medfgre, at nogle lande bliver langt nemmere at starte
et samarbejde i end andre lande (f.eks Indien vs. Zimbabwe), hvor man i Indien vil finde en raekke
meget veludviklede firmaer med gode kompetencer, veluddannede medarbejder og en veludviklet
civilstruktur, samtidig vil de firmaer ogsa ofte have et meget veludviklet netvaerk iblandt deres
leverandgrer, kunder og konkurrenter. Hvor man ikke har de samme muligheder i Zimbabwe, som
er praeget af mange meget sma virksomheder med mangel pa resurser og med et meget begraen-
set marked (ofte kun helt lokalt) pa grund af ringe infrastruktur. Det meget lokale marked betyder

0gsa, at netvaerket er meget begraenset og vanskeligt at udbygge (Schulpen, Gibbon 2002).

Anvendelsen af PSD til oprettelse af samarbejder mellem danske og udenlandske virksomheder,
kan godt lade sig ggre. | Danidas tilfaelde har vi set en raekke tilfaelde, hvor der har vaeret bade op-
rettelser af IJV mellem danske og lokale virksomheder og ofte med IFU som med investor for at
skaffe finansiering. Men der har ogsa vaeret nogle tilfeelde, hvor danske virksomheder er kommet
med kapital og skaffet sig adgang til lokale virksomheder og derigennem bidraget til forstaerkning
af lokale virksomheder. Herudover har de ogsa med deres ejerskab og indflydelse overfgrt noget
af deres produktion til det lokale selskab og derigennem veaeret med til at gge deres indflydelse
hvorigennem de har veeret med til at overfgre management skills til det lokale firma. | de fleste
tilfaelde har de danske midler veeret anvendst til teknisk traening, overfgrsel af teknologier og stabi-

lisering af produktionen i ulandet.
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2.6 Foreign Direct Investment.

PSD programmet fgrer til forskellige former for FDI (Foreign direct investment). FDI er en uden-
landsk investering, hvor en virksomhed fra ét land kaber en andel af mindst 10 % i en virksomhed i
et andet land eller etablere sin egen virksomhed. Hvad der adskiller FDI fra en almindelig portefalje
investering, er anvendelsen af overfart kapital (Tintin, Cem 2012). Dermed vil det omfatte bade
opkeb af eksisterende virksomheder, etablering af nye virksomheder enten som et datterselskab
eller en helt ny virksomhed, men ogsa 1)V med deltagelse af et eller flere lokale firmaer. Nar en
virksomhed gar ind i FDI, er det for at opna adgang til medbestemmelse over den virksomhed, de

har investeret i for derigennem at kunne opna det mal, de har med at lave deres investering.

Arsagen til at indgd i FDI kan ofte vaere markedsspecifikt, hvilket vil sige at der kan vaere forskellige
arsager til at lave FDI i Indien og i Ghana. | starten af 1990 var der kraftige importrestriktioner til
Indien, hvor import af en lang reekke varer blev belagt med en meget hgj told, samtidig var uden-
landske investeringer ikke tilladt eller belagt med restriktioner. Men da davaerende finansminister
Manmohan Singh indfgrte det, de kaldte New Industrial Policy, blev der langsomt dabnet op for

investeringer, import og eksport, ligesom muligheden for kapitaludfgrsel blev lempet.

Generelt er virksomheders incitamenter til FDI, at der ligger nogle markedsspecifikke fordele ved
at etablere sig i de pageldende lande. Hvis de ikke kan se, at der er mulighed for optimering af
deres forretning, vil de ikke lave deres investeringer. Der er en raekke lande, som aktivt forsgger at
tiltreekke FDI igennem forskellige politiske tiltag, som skal ggre det mere attraktivt for virksomhe-
der at laegge deres investeringer i de pagaldende lande. Det kan vaere tiltag som f.eks., skattefri-
tagelser i perioder, lavere skat pa indkomst og afkast, favorabel priser pa essentielle forbrugsvarer
som vand og strgm, etablering af ngdvendig infrastruktur, specielle eksport frizoner. Dette er ogsa
et redskab, der aktivt anvendes til at tiltraekke investeringer til specielle sektorer eller omrader ved
kun at have de attraktive vilkar i de pagaeldende omrader. Men der er ogsa eksempler pa marke-
der, som er meget interessante for virksomhederne pa grund af deres stgrrelser (f.eks. Indien,
Kina og Rusland) selv om de har nogle restriktioner overfor virksomhederne. Hvor man i Indien har
et land med sa stort markedspotentiale, at det er interessant for virksomhederne at kunne om-
seette deres varer der, men regeringen havde indfgrt kraftige importbegraensninger igennem me-

get hgj importtold. Det gjorde det ngdvendigt for virksomhederne at etablere sig i det pagaelden-
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de land, hvis de gnsker at kunne omsaette deres varer det pagaldende sted, dermed tiltraekkes

ogsa FDI.

FDI forekommer i bade OECD lande, udviklingslande og ulande, og forekommer bade pa baggrund
af gnsker fra virksomheder om etablering i det pageeldende land uden, der er gjort noget szerligt
for at tiltreekke dem, men ogsa som gnsker fra lande om at tiltreekke flere udenlandske investerin-
ger. Overordnet set har alle lande en positiv effekt af FDI, men generelt set er det i udviklingslan-
dene (lande, som er pa vej op og har infrastrukturen klar Indien, Kina Rusland etc.), vi ser de stgr-
ste fremskridt i form af vaekst i bade omsaetning og indtjening, men ogsa udvikling i form af tekno-
logiske fremskridt og gget uddannelsesniveau, mere end bade de udviklede lande og ulandene
(Tintin, Cem 2012). Grunden til, at vi ser dette mgnster, er fordi udviklingslandene har et potentia-
le, der kan udnyttes pa flere omrader, hvor de har den rigtige markedsstgrrelse, et godt uddannel-
sesniveau sa der kan skaffes den rigtige arbejdskraft til en pris som stadig ligger vaesentligt under
det, der er i de udviklede lande. De har ogsa et stort hjemmemarked til at aftage varerne og til at
udbyde ravarer og halvfabrikata i den ngdvendige kvalitet. Endelig har de ogsa en struktur i deres
civilsamfund, som ggr at samfundet fungerer, og det er muligt for en virksomhed at kunne arbejde
der. Grunden til at ulandene er dem, der far mindst ud af FDI, er fordi ovennavnte faktorer ikke er
til stede i ret mange af de ulande, hvor Danida gerne vil give hjaelp, hvilket er med til at ggre det
meget lidt attraktivt for virksomheder at etablere sig der. Nogle af de FDI, der ofte ses i ulande, er
projekter, hvor en virksomhed etablere sig udelukkende for at kunne fa adgang til et kritisk rastof
og meget favorabel produktionsvilkar, men i de tilfeelde tilfgrer de kun meget begraenset udvikling
til landet, for alle de funktioner hvor der kreeves medarbejdere med uddannelse varetages udeluk-
kende af virksomhedens udenlandske medarbejdere. Nar de ikke lasengere har adgang til de rastof-
fer, de kom for at f3, eller nar de kan findes billigere andre steder, flytter virksomheden igen uden
at efterlade noget positivt, og der er kun nogle meget fa, der har haft gavn af dette ud over virk-

somheden.

Det betyder, at der ses bade en negativ og en positiv indflydelse fra FDI. Hvis der er tale om en
aben gkonomi, hvor virksomheden har mulighed for at importere og eksportere, vil der normalt
vaere en positiv effekt af investeringerne i landet. Hvis FDI derimod er lavet for at have adgang til

et marked, som normalt er beskyttet af toldbarrierer og adgangen til at importere og eksportere
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er begraenset, vil FDI ofte ikke have nogen effekt eller direkte negativ effekt Moran, Theodore,

Graham, Edward og Blomstrom, Magnus (2005).

Hvis lande gerne vil tiltreekke FDI skal de f@gre en aktiv politik, hvor de forsgger af fjerne de restrik-
tioner, der er for fremmede investeringer. Samtidig er det meget vigtigt, at regeringerne viser, at
der er stabilitet i det, de foretager sig, ellers er der ingen virksomheder, der vil lave langsigtede

investeringer. (Tintin, Cem 2012).

Kap. 3: Undersggelsesfilosofi:

Denne opgave er baseret pa en Systemisk tilgang (Arbnor og Bjerke, 2009), hvor jeg med baggrund
i eksisterende rapporter gerne vil fastsla, hvorfor Danida konkluderede, at programmet ikke havde
den gnskede effekt. Her vil primaert blive brugt rapport lavet af Danida eller konsulenter, der gen-
nemfgrer evalueringer for dem. Derudover vil der blive anvendt uafhangige rapporter fra DIIS
omkring det samme emne. Endvidere vil der blive brugt nogle artikler, der generelt beskriver an-

vendelsen af PSD som redskab i ulande.

Jeg undersgger, hvilke skridt man hos Danida har taget som konsekvens af den manglende succes
med de anvendte Erhvervsstgtteinstrumenter, samt hvilke andre instrumenter der anvendes i dag.
Endelig, vil jeg sammenligne de tidligere ordninger med de nyeste og derefter med baggrund i den

anvendte teori konkludere, om sndringerne vil kunne fgre til de gnskede resultater.

| denne del af opgaven kommer jeg til at arbejde pa et makroniveau, hvor jeg arbejder med et om-
verdens perspektiv i den overordnede betragtning af konsekvenserne af Danidas politik for de
samfund, hvor der etableres JV. | betragtningen af de danske og de udenlandske virksomheder der

er involveret, betragter jeg konsekvenserne af Danidas politik pa mikroniveau.

Derudover vil det igennem case blive perspektiveret, hvordan programmet kan anvendes succes-
fuldt, som forskrevet af Danida, til udvikling af konstruktivt samarbejde mellem to veldrevne virk-
somheder, der sammen opbygger et JV som skaber vaekst, fremgang og nye job i lokalomradet.

Samtidig har de fokus pa CSR og milj@. Her anvendes et mikroniveau, hvor de enkelte virksomhe-

ders ageren i forhold til PSD programmerne kommer i fokus.
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Kap 4: Metodevalg:

Dette afsnit bruges til at redeggre for mit metodiske udgangspunkt, som kommer til at ligge til
grund for opgaven. Metode beskriver, hvordan jeg vil arbejde med opgaven med hensyn til ind-

samling og bearbejdning af de ngdvendige data, som danner grundlag for min konklusion.

Med valg af metode har jeg fastlagt ud fra hvilke teoretiske antagelser, paradigme, jeg vil arbejde
med min opgave. Med valg af paradigme, har jeg ogsa defineret, hvilket virkelighedsbillede jeg vil

arbejde ud fra, og hvordan det skal tolkes.

Jeg har valgt at arbejde med en Systemisk tilgang til mit emne, hvori det dbne system jeg betragter
antages at besta af en raekke fakta i en objektiv virkelighed, som betragtes subjektivt, Arbnor, |;
Bjerke, B (2014). Mit udgangspunkt for dette arbejde, er Danidas evalueringsrapporter af deres
PSD programmer i Indien og Ghana. For at fa det komplette billede har jeg valgt at arbejde med
Danida (Stgtteprogrammer), IFU (lanemuligheder), Danske virksomheder og ulandsvirksomheder
som et abent system. Alle de aktgrer, der indgar i dette abne system, har en lang raekke forskellige
netveerk, som kommer til at pavirke 1)V, og som ogsa vil blive en del af den fremtidige resursebase
for 1V, men derudover vil der ogsa vaere en lang reekke andre omverdensfaktorer, som kommer til
at padvirke de enkelte elementer i det abne system pa en individuel made. | min opgave vil jeg ikke
have fokus pa de eksterne pavirkninger. | den systemiske tilgang fremstar den samlede helhed
som mere end bare summen af de enkelte elementer, saledes er det ikke de enkelte dele, men
ogsa deres indbyrdes relationer og deres eksterne relationer, som kommer til at udggre summen.

Arbnor, |; Bjerke, B (2014)

landsvirks
omhed

éD/ Danida)
Dansk
irksomhed

Figur 5 De umiddelbare relationer i Joint Venture etableret under Danida.
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Jeg vil i opgaven arbejde med Empiriske data, som skaffes igennem forskellige databaser, hvor
eksisterende rapporter, Litteratur og artikler danner baggrund for de analyser og diskussioner, der
indgar i min rapport. Hos Danida henter jeg rapporter, der beskriver de enkelte programmer og
initiativer, der har vaeret sat i gang under programmerne, samtidig er det ogsa deres egne evalue-
ringer af alle 3 forlgb, som beskriver, hvordan Danida vurderer indsatsen. Derudover henter jeg fra
DIIS deres uafhaengige rapport som ogsa vurderer Danidas programmer, men fra en anden vinkel
end Danidas egne. Derigennem far jeg belyst sagen fra flere sider, samtidig henter jeg evaluerings-
rapporter fra Holland pa tilsvarende programmer for at kunne drage paralleller til udenlandske
erfaringer med samme type af stgtteprogrammer. Derudover vil jeg anvende eksisterende littera-
tur om erhvervsstgtteinstrumenter anvendt som ulandsstgtte, samt teori omkring FDI generelt

som udviklingsmulighed for udviklingslandene.

| mit arbejde med ovenstaende vil jeg primaert komme til at anvende abduktion som tilgang til
data, hvor jeg betragter de evalueringer Danida er kommet med, af effekten af deres anvendelse
af PSD programmerne som ulandsstgtte, igennem de teorier jeg har valgt at arbejde med til at

beskrive og diskuterer de resultater der er opnaet.

Abduktion er kritiks taenkning mere ned symbolsk logik og kan illustreres som falger
Det overraskende faanomen X observeres.
Ud af hypoteserne A, B og C er A anvendelig som forklaring af X
Derfor er der en grund til at fortsaette med A. Yu, Chong Ho (1994)

Under empiriske data har jeg ogsa en konkret case om samarbejdet Fowler/Westrup. Her er data
for en meget stor del de erfaringer, jeg selv har igennem 4 ars arbejde med etableringen af JV
Fowler/Westrup som et PSD program i Indien; lige fra de f@rste markedsundersggelser til overdra-
gelsen af et feerdigt produktionsanlzaeg i Indien. Her kommer jeg til at arbejde med et beskrivende
casestudie, hvor jeg igennem de oplevelser, jeg har haft med et konkret projekt under PSD pro-
grammet, kommer til at beskrive effekten af PSD programmet for de deltagende virksomheder.
Derudover kommer jeg ogsa til at beskrive, hvordan PSD programmet kommer til at fungere som
et meget succesfuldt program til etableringer af langvarige samarbejder imellem en dansk virk-

somhed og en virksomhed i et uland. Derudover inddrages ogsa beskrivelser af dette projekt, som
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det vises i DIIS rapporten om PSD programmet Folke, Steen (2009). Her vil jeg ogsa relatere de
firmaer, der indgik i min case, til den teori jeg bruger i opgaven for at belyse, hvad der gjorde dette

projekt til en succes.

Desuden vil jeg anvende forskellig litteratur, som beskriver konsekvenserne af anvendelsen af de
valgte vaerktgjer, og pa den baggrund lave diskussioner af vaerktgjerne, konsekvenserne og mulige
alternativer. Jeg veelger at arbejde med Johnson & Vahlnes reviderede Uppsala model fra pensum
til at beskrive den teoretiske udvikling, der kan forventes frem mod firmaer, der etablerer sig i
udlandet, og hvornar de forventes at veere klar til det. Derudover vil jeg ogsa fra pensum anvende
Mundambi’s Value Creation teori til at beskrive den forventede udvikling for virksomhedernes
udflytning af teknologier, og i hvor hgj grad det kan forventes. Via Ebscohost vil jeg bruge Tintin,
Cem'’s studie “Does Direct Foreing Investment Spur Economic Growth and Development”Tintin,
Cem (2012) til at beskrive, hvordan FDI kan have negative indflydelser, hvis landene ikke er klar til
at modtage dem pa en konstruktiv made. Dette som et perspektiv til Danidas idé om, at private
investeringer skaber positiv udvikling. Via Ebscohost vil jeg ogsa skaffe en meta-analyse om vaerdi-

en af 1JV performance for at belyse dette aspekt fra flere sider.

Kap 5: Danida’s Privat Sector Development programs.

Med oprettelse af sit Privat Sektor Development program allerede | starten af 1993, med de fgrste
programmer i Indien og Ghana, var Danida - og dermed Danmark - et af de fgrste lande til at starte
pa den form for udviklingshjzelp. Pa det tidspunkt udviklede den form for ulandshjaelp sig meget
kraftigt pa verdensplan, og det blev hurtigt til den generelle opfattelse iblandt alle donorlande, at
PSD var den optimale made at yde bistandshjalp pa. Alle havde opfattelsen, at den bedste made
at hjeelpe pa var: 1. reducerer fattigdommen i modtagerlandene, 2. @konomisk vaekst er central
for at skabe udvikling, 3. @konomisk vaekst opnas bedst af den private sektor, 4. Det er regeringer-
nes opgave at sikre, at den private sektor blomstrede, og at vaeksten medfgrte fattigdomsredukti-
on Schulpen, L., Gibbon, P. (2002). Dette arbejde pa makroniveau kom til at handle om facilitering
af den rigtige handelspolitik med mulighed for import og eksport fra de etablerede virksomheder,

hvorfor nogle statsvirksomheder der havde staet for dette skulle privatiseres for at give mulighed

35



for mere fri handel. P4 mikroniveau kom dette for de lokale virksomheder til at handle om adgang

til teknologier, produktionsekspertise og kapital fra udenlandske virksomheder.

Danidas program var i fgrste omgang kun for Ghana, Indien og Zimbabwe, hvor det skulle testes,
men efter en kort testperiode fra 1993 til 1996, blev programmet a&ndret til at omfatte alle pro-
gramsamarbejdslande. Indledningsvis var det kun de to sydlige stater i Indien Karnataka og Tamil
Nadu, der var omfattet af programmet. Derudover blev der kun givet stgtte inden for landbrugs-
sektoren, hvilket blev tolket meget bredt, sa der f.eks. ogsa blev givet stgtte til etablering af en

maskinproduktion, hvor der blev produceret maskiner til post harvest industrien.

Med indfgrslen af PSD programmet a&ndrede politikken sig fra at veere 1an fra den danske regering
til regeringer i udviklingslandene og rettet primaert til meget store virksomheder, til at veere direk-
te til mindre private danske virksomheder til opstart af samarbejder med private virksomheder i et

af de udvalgte ulande.

Malet med Danida Private Sector Development Programme (PSD programmet) er at stgtte gko-
nomisk og social udvikling i de udvalgte modtagerlande. Danida vil igennem radgivning og gkono-
misk stgtte tilskynde danske virksomheder til at etablere langvarige fzelles bindende samarbejder i
de lande, der er udvalgte (Danida 2003). Med PSD programmet havde Danida et meget staerkt
fokus pa mikroniveau til at starte med, hvor de med revisionen af programmet i 1996 ogsa be-
gyndte at have elementer som bekampelse af HIV/AIDS, styrkelse af menneskerettigheder og ar-
bejderrettigheder med i programmet. Det skulle stadig forega pa virksomhedsniveau (mikroni-

veau), men er klart et makroelement, der burde tages op pa regerings-/delstatsniveau.

De fleste PSD programmer er tilrettelagt, sa de yder stgtte til alle typer af virksomheder inden for
alle brancher og geografiske omrader, hvilket fgrer til, at der ikke tages specifikke hensyn til struk-
turer og processer hos de lokale virksomheder og deres made at udfgre arbejdet pa. Dette kompli-
cerer teknologioverfgrslen og traening, og gar det vanskeligere at fa de lokale til at tage ejerskab af
projektet og accepterer forandringerne, hvilket ogsa kan medfgre, at det ikke bliver implemente-

ret.

Som det naevnes i Danidas guideline for B2B programmet, skal der vaere tale om et, langvarigt bin-

dende arrangement imellem de to virksomheder, men der gives stgtte til etablering af meget for-

36



skellige former og arrangementer, som f.eks. Licensaftaler, Leverandgraftaler, franchiseaftaler og

andet, hvilket giver muligheder for en raekke forskellige samarbejder.

The Preparatory Phase

Consultancy

Subsidies up to

Partner identification, study visits

\/

DKK 15/25,000

Feasibility studies

.\/

90% - up to DKK
250,000

The Project Phase

Subsidies

Loan

Project implementation:

e  Technical assistance/training
. Environmental measures

Including:

Cost of establishment

Promotion of exports

Adaptation of technology

Introductory cultural/co-operation seminar
Combating HIV/AIDS

Promotion of employee and human rights

of women

- each of which can be supported by

Measures for equal rights and improving the living conditions

90% -

up to DKK
100,000*

up to DKK 5 mio.

e  Possibility for loans for production equipment

up to DKK 2.5 mio.

*) Within the overall framework amount of a maximum of DKK 5 mio.

Tabel 2 stgttemuligheder under B2B programmet. Kilde. Danida Guideline 2003

Som det fremgar af overstaende guideline, er malet med B2B programmet at yde massiv stgtte til

de samarbejder, der handler om etableringer af produktioner, da den stg@rste del af stgtten gives
til Teknologioverfgrsler og relevant traening til de lokale virksomheder, som skal starte med en

produktion i samarbejde med en dansk virksomhed.
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For at kunne yde den bedst mulige stgtte til etableringen af de nye samarbejder, kom hovedpar-
ten af de etablerede samarbejder til at ligge i tilknytning til PSD- eller IFU kontorer i modtagerlan-
dene. Dette for at give den bedst mulige kontakt imellem Danidas medarbejdere, og de projekter
der kom i gang, hvilket ogsa ggr, at der Igbende kan ydes radgivning til de deltagende virksomhe-
der, og Danida har mulighed for at stgtte grundigt op omkring de lokale virksomheder. Ulempen
ved dette set-up er en kraftig koncentration af samarbejder rundt om de luksationer, hvor Danidas
kontorer findes og dermed mindre spredning rundt om i landet. Det vil sige, at projekterne ofte
etableres der, hvor der i forvejen findes muligheder for fremgang og udvikling, og ikke kommer ud

i de fjernere dele af landet, hvor behovet maske er stgrst, men etableringerne samtidig er svaerest.

For at sikre udbredelsen af PSD programmet i Danmark etablerede Danida et samarbejde med
Dansk Industri(DI) og med Handvaerksradet(HVR), som gennem kontakt til deres medlemmer sgr-
gede for at kontakte potentielle virksomheder, som kunne veere interesseret. Derudover ydede
begge organisationer ogsa omfattende konsulentydelser til interesserede virksomheder i forbin-
delse med ansggninger om stgtte fra PSD programmet. | henhold til Danidas Guideline (Danida
2003) skulle ansggning om stgtte til et given projekt bare laves i henhold til de retningslinjer, der
var naevnt i guidelinen, men realiteten var, at det ofte var ngdvendigt for de mindre virksomheder
at fa massiv stgtte til at udfylde ansggninger, da de var meget omfattende. Det var i vid udstraek-
ning ogsa DI og HVR, som kom til at udfgre en raekke feasibility studier, der blev gennemfgrt i for-
bindelse med indledningen til et projekt, fordi en raekke af de danske virksomheder der blev fun-

det, ikke selv havde overskuddet/viden til at kunne gennemfgre den type af studier i et uland.

| de enkelte lande blev arbejdet med at finde interesserede virksomheder foretaget af PSD konto-
rer eller de lokale ambassader, som ofte ogsa havde, samarbejder med de lokale erhvervsorgani-
sationer for at finde mulige kandidater til at indga i samarbejde med de virksomheder fra Dan-

mark, som gnskede at indga i partnerskaber.
5.1: DBP

PSD programmet kom til at Igbe fra 1993 frem til 2006, hvor det blev aflgst af B2B programmet,
som var en modifikation af den stg@tte, der blev givet til projekterne. B2B kom til at fungere frem til
2011, hvor det blev aflgst af Danida Business Partnership faciliteten (DBP), som igen a&ndrede kraf-

tigt pa den stgtte, der blev givet til de danske virksomheder.
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Identification of a partner
and elaborated on the
business idea

75%0 support up to a
max. of DKK 100,000

Examples of activities:

- Country visits

Timeframe - 6 months

Development of
business plan - including
integration of minimum
one CSR priority area

75% support up to a
max. of DKK 750,000

- counting support
received in the previous
phase

Example of activities:

- Background analysis
and studies

- Testing of
products/procedures

Timeframe - 6 months

Figur 6 Stgtte mulighederne under DBP. Kilde Danida guideline

Implementation of
businéss plan and
achievement of expected
development objectives on
Jjob-creation and CSR

50% support up to a
max. of DKK 5 'million

- counting support
received in the prior
phases

Examples of activitiess

- Training/technical
assistance

- CSR improveménts
- Establishmeént costs

- Procuremment of
equipment

Timeframe - 3-4 years

Ud over det reducerede rammebelgb, 2endrede Danida ogsa fokus for de samarbejder, der blev

oprettet. Selv om det overordnede mal stadig var fattigdomsreduktion, blev der i vejledningen for

DBP projekter kraftigt fremhaevet, at programmet skulle

- Skabe jobs

- Styrke virksomhedernes konkurrenceevne

- Fremme CSR til fordel for medarbejderne, deres familier, det lokale samfund og

samfundet generelt.

Seerlig punktet omkring at fremme CSR blev fremhavet, som vaerende menneskerettigheder,

medarbejderrettigheder, miljg og anti-korruption. Alt sammen nogle ting, der vil veere relativt na-

turlige i de fleste vestlige lande, men i de lande hvor Danida har valgt at viderefgre deres hjxlpe-

programmer igennem DBP, er dette meget langt fra den normale standard. De lande, hvor Danida

arbejder, hgrer til iblandt verdens absolut mest korrupte lande (Zimbabwe nr. 154, Kenya 145,

Pakistan 116) Transparency International CPI Tabel (2016), hvilket ggr det meget vanskeligt for

danske virksomheder at komme til at arbejde i de lande, og overholde alle Danidas gnskede stan-

darder, da det vil vaere en helt almindelig del af den daglige forretning eksempelvis at skulle betale

embedsmaend for at fa ngdvendige godkendelser etc. Derudover eendredes begrebet omkring,
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hvem man kunne lave samarbejde med til ikke kun at veere virksomheder, men nu ogsa at kunne
veere enkeltpersoner (en landmand), eller organisationer og uddannelsesinstitutioner. DBP kom til
at Igbe frem til 2015, hvor det blev lukket ned, dog saledes at igangvaerende projekter kunne faer-

digggres.

Kap 6: Analyse.

Jeg vil | dette kapitel arbejde med besvarelse af min problemformulering igennem besvarelse af de
opstillede undersggelsesspgrgsmal. Til besvarelse af de opstillede sp@grgsmal vil de tidligere frem-
haevede teorier omkring virksomheders etablering pa fremmede markeder, og seerligt i ulande,
blive anvendt. Desuden vil jeg anvende teorien omkring teknologioverfgrsler fra udviklede lande til
mindre udviklede lande til at analysere forventningerne til, i hvor hgj grad danske virksomheder vil
veere interesseret i at overfgre deres teknologi til en ny partner i et uland. Endelig vil teorien om-
kring anvendelsen af FDI i udviklingslande blive brugt til analyse af, om det er muligt at opna de
specifikke fordele, Danida har specificeret i deres programmer i de lande, de har valgt at arbejde i,

og om det er en fordel eller ulempe for landet.

Til sidst vil jeg med en case, som beskriver samarbejdet imellem John Fowler Ltd og Westrup A/S,
lave en illustration af, hvordan det er muligt at lave et langsigtet, positivt samarbejde imellem to
virksomheder som gnsket af Danida i deres fgrste PSD program, men samtidig vise at det stadig
ikke lever helt op til intentionerne omkring fattigdomsreduktion i meget bredere forstand. Med
baggrund i ovenstaende analyse vil jeg til slut kikke pa, hvilke seendringer Danida har lavet i deres
nyeste stgtteprogram til virksomheder og samtidig ogsa belyse, hvilke andre andringer der vil

veere ngdvendige, hvis Erhvervsstgtteprogrammer skal anvendes som udviklingsbistand.

6.1 Hvorfor Oplevede Danida, at deres projekter med PSD, B2B og DBP i vid udstreekning ikke

fungerede, som de havde planlagt?

Da det fgrste program, hvor Erhvervsstgtteinstrumenter blev anvendt som udviklingsbistand, PSD

programmet, som startede i 1993, blev iveerksat, var det et helt nyt koncept bade i en dansk kon-
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tekst og internationalt. Det var inden Privat Sektor Programmer var blevet almindelige accepteret
rundt om i verden, og inden der var nogen forskning pa omradet. Nogle var begyndt at tale om at
bruge den private sektor som “motor” til at skabe gkonomisk udvikling. En @&ndring som kom i
lyset af den udvikling private investeringer havde skabt i den industrialiserede verden Kragelund,
P. (2005). Op igennem 1990erne blev det den generelle taenkning for alle donorlande i den indu-
strialiserede verden, at den private sektor skulle sta for den gkonomiske vaekst, og staten skulle
skabe det ngdvendige grundlag for, at udviklingen blev brugt til fattigdomsreduktion, Schulpen, L;
Gibbon, P. (2002)

Den danske del af PSD blev skabt og introduceret over for Danida af DI, som gnskede at se danske
virksomheder komme mere ud i verden og fa del i den mulige eksport, der formentlig var til stede i
en lang raekke ulande. | deres oplaeg havde DI udelukkende fokus pa at fa designet et program, der
ville ggre det nemmere for danske virksomheder at etablere sig i udlandet og ikke sa meget pa
udviklingsbistand. Det var en indbygget forudsatning, at et blomstrende erhvervsliv ville fgre til
gkonomisk udvikling og derigennem ogsa fattigdomsbekampelse. Kragelund, P (2005). Som tidli-
gere naevnt, blev PSD programmet lavet som et “én stgrrelse passer alle”, hvor der ikke blev taget
seerlige hensyn til de specifikke forhold, der findes i de forskellige lande, hvilket betyder at pro-
grammet ikke kom til at fungere lige godt i alle lande. Programmet var ogsa lavet, sa det primaert
var rettet mod mikroniveau (virksomhederne), hvor al stgtten var malrettet stgtte til etableringer
af private samarbejder, teknologioverfgrsel og traening af involverede medarbejder. Fgrst da man
gik fra PSD programmet over til B2B (business to business) i 2002, kom der nogle tilfgjelser om-
kring bekampelse af HIV/AIDS og arbejde for menneskerettigheder og arbejderrettigheder, men
det var stadig kun pa mikroniveau, hvor det var holdningen, at det var virksomhederne, der skulle
have fokus pa dette, selv om det klart er et makroniveau anliggende, hvor staterne indbyrdes skul-
le Igse de opgaver. Klarlund, P. (2005). Gennem Danida var der etableret nogle Bilaterale stgtte-
programmer, som mere var rettet imod meso- og makrodelen af samfundet som f.es. MCP (Mixed
Credit Program) DIPO (Danish Import Promotion Office) og andre mere landespecifikke program-
mer. At Privat Sektor Programmer primaeert var rettet mod mikroniveau var noget generelt for alle
de donorlande, der begyndte at arbejde med denne type af programmer. Schulpen, L.; Gibbon, P.

(2002)
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Naturligvis skal de danske virksomheder ggre, hvad der er muligt i retning af at fa indfgrt sa meget
af danske standarder, som der er muligt i den virksomhed, de indgar i pa den ene eller anden ma-
de. Men Danida har ogsa et krav om, at det skal veere to sunde, rentable og veldrevne virksomhe-
der, der indgar et langsigtet samarbejde, og de skal i deres projektbudgetter ogsa fremlaegge reali-
stiske planer for, hvordan de vil opgradere den lokale virksomhed, sa den er effektiv, far tilfgr nye-
re teknologi fra sin danske partner, men samtidig er konkurrencedygtig pa det lokale marked og
maske endda i stand til at konkurrere med andre importerede varer eller kunne klare sig pa nogle

nzere eksportmarkeder.

Med den udformning som PSD programmet og senere ogsa B2B programmet fik, hvor al stgtte var
lagt an pa at fa stgtte til at undersgge markedsmulighederne, forsgge at finde et firma at samar-
bejde med og fa etableret en egentlig produktion, har virksomhederne udelukkende ét fokus-
punkt; det er at fa etableret den ngdvendige overfgrsel af teknologi og treening af medarbejderne,
og etablering af virksomheden, sa produktionen kan komme i gang. Der er i den sammenhang
absolut ingen virksomheder, der har fokus pa fattigdomsbekampelse i lokalomradet eller nogle
andre af Danidas overordnede mal. Derudover kom programmet til at fungere pa den made, at det
naesten udelukkende var danske firmaer, der viste interesser for at finde en partner i et af de pa-
geldende lande. Det var meget sjeldent, at det var de udenlandske virksomheder, som forsggte
at finde en dansk partner. Det var ogsa i vid udstraekning de danske virksomheders behov for at fa
opgraderet medarbejdernes uddannelse, der var styrende for det, der blev sat i gang af traening,
og ikke det behov de udenlandske virksomheder havde. Folke, Steen (2009). Det var igen med til

at skeevvride hele projektet og give det et meget klart aftryk af dansk eksportstgtte.

Det danske PSD program kom til at besta af en slags stgtte til opstart af et virksomhedssamarbej-
de, et program til Projektforberedelse, hvor der blev givet tilskud til besggsrejser og identificering
af samarbejdspartnere og undersggelser af muligheden for at lave et egentligt partnerskab. Denne
del skulle afsluttes inden for ét ar og blev deekket med op til 90 % af omkostningerne med et mak-
simum pa DKK 250.000. Danida (2004). Derefter kunne der sgges tilskud til egentlig etablering af
et samarbejde med indledende forhandlinger og forberedelser til projektet. Derudover var der

selve projektet med etablering af samarbejdet og virksomheden, overfgrsel af teknologier, trae-
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ning af lokale medarbejdere. Her var tilskuddet ogsa op til 90 % af udgifterne, men med en be-

graensning pa DKK 5 mio. totalt.

Basis for

The Preparatory Phase Decision

The Project Phase

Analysis of
Clarification business //__\ Detailed
of business concept, tech- Project planning of Implementation
concept and nology, training description the project and evaluation
project idea requirements \_// implementation
and environment

Figur 7 PSD-Programmets forskellige faser. Danida (2004)

Markedsfgringen af programmet i Danmark kom meget til at forega igennem DI og HVR til deres
medlemmer. Flere af dem, som kom til at deltage i projekterne, var SMV som ikke havde synderlig
eksporterfaring eller var involveret i netvaerk med erfaring inden for eksport og etablering inden
for ulande, hvilket ggr at det var nogle virksomheder med kun meget ringe erfaring i arbejde pa
fremmede markeder, som kom til at deltag i mange af projekterne. Det blev i mange tilfaelde ogsa
DI og HVR, der kom til at gennemfgre mange af de forundersggelser, der blev lavet i de pagaelden-
de lande, men undersggelserne blev tilrettelagt i samarbejde med de danske virksomhederne, sa
de i vid udstraekning kom til at afspejle det, virksomhederne gnskede, i hgjere grad end det viste
et korrekt billede af situationen. Folke S. (2009). Markedsfgringen af programmerne i modtager-
landene kom til at forega ved, at ambassaderne gennemfgrte kampanger i medierne eller gennem
lokale erhvervsorganisationer for at forsgge at skabe et net af virksomheder, der var interesseret i

og i stand til at indlede et samarbejde med en dansk partner.

Det var et krav fra Danidas side, at de danske virksomheder skulle etablere et samarbejde med en
lokal partner. Det kunne ikke vaere et rent dansk selskab eller et dansk datterselskab uden lokal

medvirken. Danida Guideline (2004). Alligevel var der en del af de projekter, der blev startet, som
var projekter lavet af store danske multinationale virksomheder kun med det formal at fa etable-
ret deres eget set-up pa stedet, og som efter kort tid blev 100 % danskejet, men det blev accepte-
ret af Danida, som et projekt der kunne szettes i gang. Samtidig var der en lang raekke af sma virk-
somheder, der aldrig ndede lzengere end til at lave et forstudie, fgr de stoppede igen. At de sma

virksomheder stoppede igen, fgr de rigtig kom i gang med at etablere et egentligt samarbejde,
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tilskrives, at de ikke har de ressourcer, det kraever at deltage i et projekt. Folke S. (2009). At pro-
jekterne i Indien primaert kom til at ligge i og omkring de metropoler, hvor Danida og IFU havde
deres kontorer, og dermed kunne stgtte meget op omkring projekterne, kom ogsa til at betyde, at
de danske virksomheder havde adgang til gode ressourcer i form af virksomheder med et godt
netveerk, medarbejdere med en god uddannelse pa alle niveauer, en acceptabel infrastruktur og et
civilsamfund som fungerede i vid udstraekning, hvilket pa mange mader gjorde Indien til et mere

attraktivt land at starte i. Det, der ofte mangles, er ledelsesmaessige kvalifikationer og teknologi.

Kikker man derimod pa strukturerne i Afrika syd for Sahra, hvor Danidaprojekter i Afrika primaert
bliver udfgrt, er der naturligvis en meget stor forskellighed landene imellem, hvor der er meget
forskellige gkonomiske muligheder, meget forskellige erhvervsstrukturer og meget forskellig infra-
struktur. Endda inden for nogle af de enkelte lande vil der veere meget store regionale forskelle.
Kragelund, P. (2005) En meget vaesentlig del af virksomhederne er ejet af enkeltpersoner eller fa-
milier, og det er dem, og maske nogle fa fra landsbyen, der arbejder for virksomheden. Deres mar-
ked er den naere omegn uden mulighed for ekspansion. Det viser sig dog, at selv meget sma udvik-
linger her, ofte medfgrer, at der ansattes flere, og dermed pavirker det i hgj grad den lokale gko-
nomi, som dog ogsa er meget sarbar for modsatte strgmninger, hvor det betyder meget for den
lokale gkonomi, hvis virksomheden ikke kan klarer sig. For de lidt stgrre virksomheder, vil det ofte
vaere kendskab til og adgang til teknologi, som kommer til at udggre en af flaskehalsene sammen
med adgang til uddannet arbejdskraft pa alle niveauer og finansieringer. Det er et af omraderne,

hvor virksomheder i Afrika adskiller sig meget fra virksomhederne i Indien.

En vaesentlig del af Danidas PSD program bestar i projektfasen af Teknisk assistance og Traening og
teknologioverfgrsel, som set fra de danske virksomheders side kommer til at handle om at traene
de lokale medarbejdere i at fa installeret nye maskiner, og komme til at bruge dem til det virk-
somheden har behov for i forbindelse med deres produktion. Men der er ikke tale om egentlig
uddannelse, men om treening, hvilket er meget veesentligt at holde fast i. Hvis man laver et projekt
i Indien, vil man have adgang til veluddannede (efter indisk standard) handvaerkere og ingenigrer,
som kan traenes op til at anvende de maskiner og tegninger og den teknologi, der er ngdvendig for
at have en produktion. Det er stadig 39% af befolkningen, der er analfabeter, og den gennemsnit-

lige uddannelseslaengde blandt voksne er kun 4,4 ar, Leksikon.org (2015), men i Indien er befolk-
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ningen sa stor, at den uddannede del af befolkningen stadig udggr et meget stort antal. Hvis man
laver et projekt i Ghana eller et andet sted i Afrika syd for Sahra, vil der ikke vaere den samme ad-
gang til uddannet arbejdskraft. | Ghana er 57 % af den voksne befolkning analfabeter, men den
gennemsnitlige uddannelseslaengde er 7 ar blandt voksne, Leksikon.org (2015), hvilket ggr at det
bliver vaesentligt vanskeligere at installere og drive nye avancerede maskiner og teknologi. Pro-
blemet med at skaffe kvalificeret arbejdskraft bliver stgrre, hvis man vil lave projekter uden for de

stgrre byer; derfor ser vi flest projekter omkring byerne.

De danske virksomheder, der etablerede en virksomhed i et af de udvalgte lande, valgte med nog-
le fa undtagelser at betragte traeningselementer i programmet meget snaevert, sa det kun kom til
at omfatte treening i at udfgre praecis de funktioner, der var ngdvendige for at kunne fa en produk-
tion til at fungere. Derfor efterspurgte virksomhederne ogsa medarbejdere med et relativt hgjt
grundniveau som for eksempel uddannede maskinarbejdere, uddannede svejsere eller andre
handvarkere. Derfor blev der kun tale om egentlig omskoling eller traening i brug af de nye maski-
ner og produktion af de nye produkter og ikke om almen uddannelseslgft til en raekke medarbej-

dere i lokalomradet.

En meget vaesentlig del af Danidas program kom til at handle om teknologioverfgrslen fra danske
virksomheder til den udenlandske partner. Med igangszettelsen af projekterne viste det sig, at de
danske virksomheder fglger Mudambis Smile of Value Creation model, Mudambi (2007), hvor der i
ferste omgang kun bliver lagt en begraenset del af den kendte teknologi ud til de nye selskaber,
bade i form af produkter og i form af hvilke maskiner/teknologier der gnskes anvendt. Ofte var det
ovenikgbet brugte og nedslidte maskiner fra den eksisterende produktion, der blev sendt ud til de
udenlandske selskaber, Kragelund, P. (2005). For de udenlandske virksomheder i nogle af landene
var det naturligvis et skridt fremad, og fint i trad med Danidas vejledninger, som specificerer, at
det er en forudsaetning, at den teknologi der indfgres i de nye selskaber, er kendt og gennemprg-
vet. Der er dog ogsa en mulighed for indfgrelse af teknologi specifikt rettet mod det projekt, virk-

somheden starter op, hvis det er ngdvendigt. Danida (2004).
6.1.1: Samarbejdsrelationer

Visionen med oprettelse af en virksomhed, eller et meget teet samarbejde imellem en dansk virk-

somhed og en virksomhed i et uland, med henblik pa at opna nogle klare og malbare samfunds-
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maessige forbedringer i det samfund, hvor virksomheden/samarbejdet oprettes, virker teoretisk

set som en model, alle vil fa fordele ud af. Men hvis vi betragter de enkelte aktgrer i samarbejdet,
har de nogle meget forskellige motiver til at indga i samarbejdet, hvorfor de ogsa vil arbejde frem
mod opfyldelse af forskellige mal, hvilket gér det vanskeligt at dokumentere en klar malopfyldelse

for alle.

Dansk
irksomhed

'Janida/IFU

Danida arbejder hen imod opfyldelse af de malsaetninger, de har i deres Programmer om opnaelse

Figur 8 samarbejdsrelationer under PSD projekt

af fattigdomsreduktion, forbedringer af de sociale standarder, fremme arbejdsvilkarene og forbed-
re menneskerettighederne. Alt sammen nogle punkter som skal opnas igennem etablering af en
virksomhed, som ejes af et dansk selskab og et lokalt selskab eller et samarbejde imellem en lokal
virksomhed og en dansk virksomhed. Men alle punkterne er afledte effekter af det etablerede
samarbejde og ikke de direkte mal med dem, hvilket gg@r, at det er meget vanskeligt for Danida at
styrer udviklingen. Danidas krav om, at virksomhederne alle skal vaere gkonomisk velfunderede,
og at samarbejdet, pa sigt, skal vaere overskudsgivende, kan styres igennem grundige gkonomiske
analyser inden opstarten af samarbejdet. Hvis begge de involverede virksomheder har et tilfreds-
stillende udgangspunkt, vil der vaere gode chancer for, at samarbejdet gkonomisk kan leve op til

Danidas krav pa det omrade. Resten af Danidas malopfyldelse vil vaere afledte effekter.
Den Danske virksomheds motivation.

Den danske virksomheds motivation for at ga ind i et samarbejde med en udenlandsk partner ud-
springer ikke af et gnske om at komme til at yde ulandsbistand. Hvis en dansk virksomhed skal
kunne opna nogen form for succes i forbindelse med at lave sddan et samarbejde, kreever det for

det fgrste, at de er klar til at tage det skridt. Det vil sige, at de udviklingsmaessige befinder sig det
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rigtige sted, og har de ressourcer, der skal til, som det fremgar af Uppsala modellen. Johnson,
Vahlne(2009). Hvis virksomheden befinder sig i en situation, hvor de mener, de har de rigtige for-
udsaetninger, bliver det deres globaliseringsstrategi, der kommer til at vaere medvirkende til at
danne beslutningsgrundlag. Det, der far virksomheder til at beslutte sig for en eller anden form for
globalisering, er normalt udsigten til en omkostningsreduktion eller muligheder for at kunne
komme ind pa et nyt marked og ikke gnsket om at yde ulandsbistand. En Globaliseringsstrategi
skal altid ses i sammenhang med bade deres overordnede strategi og deres konkurrencemaessige
situation. For de danske virksomheder, som deltager i PSD programmet, kom det til at handle om
nemmere adgang til et nyt marked, reducerede produktionsomkostninger pa grund af billigere
arbejdskraft, adgang til billigere ravarer, muligheden for at forlaenge levetiden for produkter, der
er pa vej ud, ved at reintroducere dem pa et udviklingsmarked igennem en offshoring til det pa-
geldende omrade, eller at kunne fa outsourcet dele af produktionen til et billigere omrade og der-
igennem opna nogle fordele i resten af sin produktion. Gruppen af multinationale selskaber som
kom ind under PSD programmet vil sandsynligvis felge Dunnings Eklektiske paradigme OLI, hvor
der skal veere nogle kriterier opfyldt, fgr virksomheder gar ind i processen a) der skal vaere nogle
ejerspecifikke fordele (O), b) de skal have nogle lokaliseringsfordele (L), og c) internaliseringsforde-

le (I) Dunning, H.J. (2009)

| denne proces er der nogle konfliktpunkter imellem virksomhedernes tilgang, og Danidas gnsker
om at hgjne arbejdsmiljgstandarder, sociale standarder og miljgudvikling. Hvor virksomhederne
traeffer deres beslutninger ud fra at skulle producere i forhold til lokale standarder og naturligvis
overholde de lokale regler og bestemmelser, men de skal ogsa kunne konkurrerer med lokale virk-
somheder. Derfor vil de ikke vaelge at indfgre danske standarder, som ofte vil veere veesentligt hg-

jere end de lokale og dermed vaere med til at reducere nogle af deres Lokaliseringsfordele.
Udenlandske virksomheders motivation

For den udenlandske partner er der ogsa nogle andre parameter end Danidas, som ggr, at de gn-
sker at investere i at ga ind i et samarbejde med et dansk firma. Deres fokuspunkter er ofte adgan-
gen til mere moderne produkter, som giver fordele pa markedet, adgang til opdaterede produkti-
onsmetoder som medvirker til at hgjne produktkvaliteten, og dermed ogsa konkurrenceevnen, og

endelig en opgradering af medarbejdernes faerdigheder, sa de kan arbejde med de nye teknologi-
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er. | de fleste tilfaelde vil produktionen komme til at forega under de lokale forhold, og hvis den
danske partner presser pa, vil det blive med overholdelse af alle de lokale standarder, men ind-
forslen af danske standarder vil der ofte ikke vaere forstaelse for pa grund af bl.a. steerke kulturelle
forskelle og forskelligt menneskesyn. Ligesom den danske virksomhed har den udenlandske virk-
somhed ogsa sin indtjening og virksomhedens fortsatte drift som sit absolutte fokusomrade, og vil

heller ikke have Danidas mal, som noget de arbejder frem mod.

Anvendelsen af PSD programmet vil vaere med til at fremme nogle af virksomhedernes mal igen-
nem stgtte til at overfgre teknologi fra danske virksomheder til de udenlandske, hvilket ggr, at den
proces bliver grundigere, og dermed er med til at gge chancen for et succesfuldt projekt. Samtidig
er stgtten til at treene lokale medarbejder med til at gge chancen for, at det fremadrettet ogsa
lykkes for de lokale virksomheder at kunne fastholde den ggede standard. Men projektet vil ikke
lykkes, hvis det udelukkende er et udslag af, at nogle virksomheder har fglt sig tiltrukket af det
"eksotiske” i at etablere sig i udlandet med sa meget stgtte, at det naesten ser omkostningsfrit ud
fra starten. De projekter, der lykkes, er dem, hvor virksomheden alligevel er klar til at etablere sig,

og hvor det passer ind i deres strategi at tage de skridt.

Sa nar Danida maler pa, om PSD programmet har haft den gnskede virkning, skal de kikke pa ef-
fekten af det virksomhederne har foretaget sig for at se, om det har skabt flere arbejdspladser og
medarbejderne pa de virksomheder, der indgar i projektet, har faet forbedrede forhold. Den trae-
ning, som er blevet gennemfgrt af de fleste af de deltagende virksomheder, har vaeret meget mal-
rettet mod den specifikke teknologi, som virksomheden har haft behov for. Derfor kan man ikke
sige, at traeningen har vaeret med til at give et uddannelsesmaessigt |gft til omradet generelt, som
egentligt gnsket af Danida. Hvis man kikker pa antallet af projekter i Indien, som lever op til kravet
om at vaere profitable langsigtede samarbejder imellem en dansk og en lokal virksomhed, er der
kun en succesrate pa 22 %. Folke, S. (2009). Men derudover kan man ogsa betragte de tilfeelde,
hvor de danske virksomheder overtog selv og blev enten datterselskaber af danske virksomheder
eller afdelinger af danske virksomheder. Her blev der ogsa gennemfgrt traening af medarbejderne,
og der blev ansat vaesentligt flere i de virksomheder end i de fa, der blev gennemfgrt helt som Da-
nida gnskede. Sa hvis man ogsa tager denne gruppe med, har danske virksomheder absolut bidra-

get til at gge beskaeftigelsen, og nar de tages med i det samlede billede, kommer succesraten op
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pa 43 %, Folke, S. (2009). De danske virksomheder, som ikke blev i et samarbejde med en indisk
partner, men etablerede sig selv, har ogsa meget nemmere ved at fa indfgrt danske miljg og ar-
bejdsstandarder i virksomhederne, dels fordi det er dem, der har den fulde magt i ledelsen, dels
fordi det er den danske ledelseskultur, der er fremherskende i virksomheden. Sa hvis denne grup-
pe tages med i bedgmmelsen, vil man ogsa se, at de har veeret med til 2ndre pa disse forhold, og
samtidig kan man past3, at meget store danske virksomheder i hgjere grad end et lille samarbejde
mellem to mindre virksomheder, vil vaere med til at praege den samlede kulturelle pavirkning
igennem dokumentation for, at man kan holde en meget hgj standart og samtidig drive en renta-
bel virksomhed. Sa selv om nogle af projekterne ikke levede op til kravet om at have en indisk virk-

somhed som deltagende partner, er der alligevel opnaet nogle af de gnskede resultater.

Generelt set, kan man sige, at den form for ulandshjzelp kun vil bidrage med et meget lille bidrag
til samfundet som helhed, og kun vil have indflydelse pa de deltagende virksomheder. Hvis vi kik-
ker pa projekter udfgrt i Indien i og omkring storbyer som f.eks. Bangalore med omkring 8 mio.
indbyggere, vil nogle fa danske projekter ikke have nogen synlig effekt pa erhvervsudviklingen, og
noget tilsvarende ggr sig geeldende i andre af Indiens store byer. Den danske pavirkning pa de sto-
re indiske virksomheder vil ikke veere synlig. Det samme er tilfaeldet i Ghana, hvor de projekter det
lykkedes at gennemfgre, ikke har medfgrt nogen synlig effekt pa den samlede erhvervsudvikling i

Ghana, men hvor der er lavet projekter i sma samfund, ses der nogen effekt. Kragelund. P (2005)

6.2: Hvilken stgrrelse havde de Danske virksomheder, og var de det rigtige sted i deres udvikling

til at ga ind i et projekt omkring etablering af samarbejde med en partner i et uland?

Her vil jeg fortseette med at betragte et repraesentativt udsnit af de virksomheder, der lavede pro-
jekter i Indien og i Ghana, pa baggrund af rapporter af Steen Folke (Rapport fra Indien) og Peter
Klarlund (rapport fra Ghana) for at fa et billede af de virksomheder, der involverede sig i projek-

terne, og de forskelle der er pa de virksomheder, der vaelger at arbejde i de to lande.

Arsagen til at kikke pa dette spgrgsmal er for at beskrive om de virksomheder, der kom til at delta-
ge i projekterne, egentlig var pa et udviklingsmaessigt niveau, hvor de kunne handtere de udfor-

dringer, der ligger i at etablere sig i udlandet. Samtidig vil det vaere med til at give et billede af,
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hvilken type af virksomheder der er en del af PSD projektet, selv om de har en stgrrelse, sa de un-

der alle omstaendigheder ville have etableret et selskab i det pageeldende land.

For at kunne arbejde med dette sp@grgsmal har jeg valgt at bruge eksisterende materiale fra DIIS
rapport omkring Danidas PSD programmer, som beskriver et repraesentativt udvalg af de 34 part-
nerskaber, der blev lavet i Indien i perioden 1996 — 2002. Derudover anvendes ogsa udvalgte pro-

jekter fra PSD programmet i samme periode i Ghana for at kunne vurdere forskellene.

Nar man gennemgar de virksomheder, der var en del af PSD programmet i Indien i den periode, er
det ca. 40 % af dem, der er det, som Danida kalder SMV med mindre end 100 ansatte, resten er

store virksomheder og en del af dem, er nogle af Danmarks stgrste virksomheder.

At der er tale om en virksomhed med mindre end 100 ansatte, betyder ngdvendigvis ikke, at de
ikke er en virksomhed, der ikke har etableret sig med afdelinger i udlandet allerede, og dermed
har sine fgrste erfaringer og maske ogsa er en del af nogle netvaerk, som fremmer deres gnsker
om og evner til at kunne deltage aktivt i et PSD program i Indien. Men for at kunne vaere en rele-
vant virksomhed i denne sammenhang, kraeves det, at virksomheden har de ressourcer, der skal
til, i form af netvaerk, ledelse med international erfaring, kapital til at kunne overkomme opgaver-
ne, behov for at starte produktion i Indien og kan finde markedet interessant. Johanson, J.; Vahine,
JE. (2009) Hvilket ogsa var tilfaeldet for en raekke af de mellemstore virksomheder, der kom til at
deltage, og det er formentlig ogsa denne type af virksomheder, der ser oprettelsen af 1JV som den
rigtige mulighed for at kunne starte op pa markedet i Indien, hvor de vil kunne fa nogle ejerspeci-

fikke fordele ved etableringen.

Den mindste af virksomhederne, med bare 15 medarbejdere i Danmark, som maske havde et
kendskab til Indien, virker som en virksomhed, der er gdet med i et PSD projekt, fordi man har
kunnet se, at der var rigtig mange penge i tilskud, som ville ggre det muligt, men nar det kom til
selve projektfasen, havde de ikke de ngdvendige ressourcer til at gennemfgre hele forlgbet. | den
betragtede periode i Indien var det 39 %, som var virksomheder med imellem 9 og 100 ansatte.

Folke, S. 2005)

Nar man gennemgar de stgrre virksomheder i forlgbet, kan man se, at det er nogle af Danmarks

stgrste virksomheder og virksomhedsgrupper. Set ud fra perspektivet om, at PSD programmet vil
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have etableret arbejdspladser i Indien, at de vil have etableret produktioner, hvor der er en meget
hgj standard i forhold til det, der er normalt i Indien, og vaere med til at skabe velstandsforggeler
igennem afledte effekter til det omkringliggende samfund i form af anvendelse af forskellige un-
derleverandgrer, er de meget store danske virksomheder de absolut bedste til at ggre det. Derfor
er det dem, der kan skabe det bedste resultat, men samtidig er der mange af dem, der udelukken-
de gnskede at etablere deres eget selskab eller et datterselskab, og kom dermed ikke til at leve op
til Danidas krav om at danne et selskab med en indisk partner. Det var godt 60 % af virksomheder-
ne, der var med over 100 ansatte og de fleste af dem Danmarks stgrste. De er alle virksomheder
med et meget indgdende kendskab til etableringer pa fremmede markeder, sa de ma absolut siges
at veaere det rigtige sted i deres udvikling til at kunne foretage en etablering. Men de havde nok
flyttet sig vaek fra det punkt, hvor de havde brug for en lokal partner for at kunne etablere sig or-
dentligt pa det pageeldende marked. De arbejdede alle ud fra en internationaliseringsstrategi, hvor
det i meget hgj grad bliver aspekterne i Det Eklektiske paradigme OLI, Dunning, J.H, (2009). At de
kunne opna betydelige tilskud til deres projekter med etableringer i Indien, hvor de fik massive
tilskud til uddannelse og treening, har veeret en fordel for dem, men absolut ikke ngdvendigt og

heller ikke afggrende for deres etableringer pa markedet.

| modsaetning til Indien er der i Ghana en tradition for sma familieejede virksomheder, hvor det er
familien, der er leder, og hvor ledelsen har en generel mistro til at lade andre komme ind og fa
indflydelse, hvilket ggr det vanskeligt at etablere et tillidsfuldt samarbejde imellem to virksomhe-
der, specielt hvis den ene er en virksomhed, som ikke tilhgrer lokalsamfundet. Kragelund, P.
(2005). En del af de danske virksomheder havde stgrrelsen til at kunne indga i et PSD projekt, hav-
de de ressourcer der skulle til for at kunne |gse opgaven, men fik problemer af forskellig art med
den lokale partner. Andre projekter var det enten den lokale partner eller den danske partner, der

ikke havde kapaciteten til at Ipfte opgaverne

Udover bade de danske og de udenlandske virksomheders kapacitet og kapabilitet har erhvervs-
strukturen i de lande, hvor samarbejdet kommer til at forega ogsa meget afggrende indflydelse pa,
om projektet kan blive en succes eller ej. | Indien er der en lang raekke meget store firmaer, som er
vant til at benytte sig af underleverandgrer, hvilket ggr, at der findes mange forskellige SMV, som

fungerer som underleverandgrer til internationale virksomheder, hvor de lever op til kvalitetskra-
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vene, og som ogsa er vant til at arbejde pa tveers af statsgraeenserne. Hansen, M.W. (2006). Det ggr
0gsa, at de er vant til at indga i samarbejdsrelationer med andre virksomheder, og er vant til at
overholde kontrakter. Samtidig er der ogsa en god bevaegelighed af arbejdskraften, som ggr, at
der altid er nok arbejdskraft med de ngdvendige kvalifikationer. Derudover har de alle et godt

kendskab til engelsk, som er forretningssprog.

Erhvervsstrukturen i Ghana var meget anderledes end den, der kendes fra Europa eller Indien,
hvilket gjorde det meget vanskeligt at opgradere virksomheder eller at treene medarbejdere. De
lokale virksomhedsledere gnskede ikke at lade deres medarbejdere modtage traening eller uddan-
nelse af frygt for at miste magt, eller at medarbejderne skulle rejse. Dette var i hgj grad med til at
besveerligggre projekterne. Derudover er det generelle uddannelsesniveau i Ghana langt lavere,
end det ses i Indien, hvilket er med til at give store problemer med den traning, der skal gives i
forbindelse med indf@rslen af ny teknologi. Kragelund, P. (2005). Det er ikke muligt at traene en
medarbejder, der ikke kan forsta, det der bliver sagt, hvis det er pa et for hgjt niveau, eller hvis de

ikke kan forsta teknikken.

Det generelle indtryk er, at en del af de danske virksomheder har haft den rigtige stgrrelse og styr-
ke til at kunne gd ind i et projekt og fa det gennemfgrt, men et flertal af dem har ikke vaeret klar til
at mgde de udfordringer, der er forbundet med at etablere sig i udlandet og slet ikke i et uland.
Samtidig er der en raekke af de lokale virksomheder, som ikke har vaeret forberedt pa, hvad et PSD
projekt var, og hvordan det fungerede, hvorfor de opgav projektet efter kort tid. Af de danske
virksomheder, der var med i PSD programmet i Indien, som havde den rigtige stgrrelse og styrke til
at gennemfgre projekterne, var der en stor del af dem, som ikke var interesseret i at deltage pa
Danidas vilkar, og forlod projekterne uden at leve helt op til kravet om at have en lokal partner
med. At de forlod projektet betgd ikke, at de opgav etableringen i landet, men at de overgik fra
PSD projektet til etablering af et egentligt datterselskab eller selvstaendigt dansk selskab, hvilket 13
uden for rammerne af PSD programmet, Folke, S. (2009). At de lavede denne anden selskabsstruk-
tur og kom til at ligge uden for PSD programmet kom til at betyde, at Danida ikke regnede dem
med i de positive effekter, der har vaeret af Danidas indsats, selv om de store danske virksomheder
egentlig kom til at bidrage mere til etableringen af arbejdspladser, mere til forbedringer af ar-

bejdsvilkarene for de ansatte, i hgjere grad sgrgede for at have fokus pa miljgindsatsen. Samtidig
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var det ogsa de store virksomheder, der var med til at styrke de omkringliggende virksomheder

igennem skaerpede krav til kvalitet og leveringssikkerhed. Hansen, M.W. (2006).

Endelig kan man sige om Ghana, at erhvervsstrukturen gjorde det meget kompliceret at overskue
hele sammenhangen og fa tilrettelagt et positivt forlgb. Der var nogle danske virksomheder, som
sa ud til at have den rigtige stgrrelse til at kunne ga ind i et PSD projekt og ogsa var klar til at kunne
etablere sig i et uland, men de lokale virksomheder var ikke klar til det. Kragelund. P (2005). Pro-
jekterne omkring Ghana er med til at vise, at det ikke kun er stgrrelsen af de danske virksomheder,
der er afggrende, men i hgj grad ogsa stgrrelsen af de lokale virksomheder og erhvervsstrukturen i

det pageldende land.

6.3: Hvilke forventninger er der som minimum til et uland, for at det vil vaere i stand til at kunne

fa en positiv effekt af FDI?

Som en generel betragtning kan man sige, at FDI medfgrer forgget vaekst i bade ilande, udviklings-
lande og ulande, med en tydelig overvaegt mod mest udvikling i udviklingslandene sammenholdt
med de to andre kategorier. Tintin, C. (2012). En helt afggrende faktor for, at et modtagerland kan
fa glaede af FDI, er, at man pa makroniveau har arbejdet positivt for at skabe nogle vilkar, som ggr
at FDI er attraktivt for de virksomheder, der gnsker at etablere sig i det pagaeldende land, at virk-
somhedens eksogene vilkar er optimale vurderet af virksomheden. | jo hgjere grad et land har op-
sat begraensninger for FDI i form af import restriktioner, seerbeskatninger, restriktioner imod valu-
tatransaktioner og begraensninger i anvendelse af udenlandsk arbejdskraft, des mindre glaede vil
de fa af de investeringer, der bliver lavet. Hvis virksomheder laver deres investeringer i landet ude-
lukkende for at kunne fa adgang til markedet uden om forskellige restriktioner og samtidig ved, at
lovgivningen hurtigt vil kunne blive lavet om, sa noget gar dem imod, vil de investeringer der bliver
lavet kun veere det mest ngdvendige, og den teknologi der bliver overfgrt, vil kun blive det ldste
og mest udrangerede, hvilket ggr at det teknologiske fremskridt i landet og den spilover der kom-
mer, vil veere meget begraensede. Et andet punkt som vil kunne virke begransende pa investerin-
gen, sa der kun investeres det absolut ngdvendigste, er, i hvor hgj grad det er en reversibel inve-
stering, der er lavet. Selv om OLI fordelene samlet set er positive, vil det virke begraensende, hvis

det erin irreversibel investering. Rivoli, P.; Salorio E. (1996). Det var det, som var tilfaeldet i starten
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af PSD programmet i Indien, hvor de fgrst startede pa liberaliseringen af lovgivningen i midten af

1992. Folke, S. (2009).

Hvis FDI til et uland ikke sker pa baggrund af en beslutning om at omga nogle opsatte handelsbar-
rierer for at fa adgang til det pagaeldende marked, men ud fra en betragtning om opnaelse af de
generelle fordele der er ved FDI (OLI), vil de investeringer, der bliver lavet, ofte veere med til at
fremme den generelle udvikling i landet. Tintin, C. (2012). | de tilfeelde vil der ofte veere en lang
reekke positive fordele for de lokale virksomheder, som enten direkte kan ga ind som underleve-
randgrer, hvis de har det rigtige niveau til at kunne levere den rigtige kvalitet og kvantitet til tiden,
eller hvis de ikke har det rigtige niveau, vil kunne udvikle deres virksomhed til at mgde de krav, der
stilles. Hvis en udenlandsk virksomhed har en underleverandgr, de har tillid til, vil de ogsa ofte
veere med til at Igfte deres niveau til at kunne opfylde de ngdvendige krav. At der er tilstraekkelige
underleverandgrer og adgang til arbejdskraft med ngdvendige kvalifikationer til at kunne modtage
uddannelse i anvendelser af den indkommende teknologi, er en absolut ngdvendighed for at kun-

ne fa den fulde glaede af FDI, og det har veeret tilfaeldet i Indien. Hansen, M.W. (2006).

Som nzevnt tidligere er alle FDI udelukkende lavet pa baggrund af vurderingen af nogle specifikke
fordele for virksomheden og deres omsaetning med henblik pa en langsigtet maksimering af deres
indtjening. Der er ikke nogle af dem, der har landets udvikling og fremgang som et mal. Dette geel-

der ogsa for de virksomheder, der sgger stgtte fra PSD midlerne til deres etablering.

Hvis landet, som Ghana, ikke har den infrastruktur, lovgivning og uddannelsesmaessige kapacitet
der skal til for at kunne modtage den nye teknologi, der kommer ind, vil effekten ogsa blive be-
graenset. En raekke virksomheder i Ghana, i forbindelse med PSD programmet, havde ikke adgang
til den ngdvendige kapital til at kunne lave de aftalte investeringer i tide, og st@tten fra Danida var
meget lang tid undervejs, derfor var der en del af projekterne, der ikke blev gennemfgrt, da det i

vid udstraekning var et kapitalbehov, de lokale virksomheder havde. Kragelund, P. (2005).

| et land som Ghana, hvor virksomhedskulturen i landet bygger pa en meget staerk hierarkisk opde-
ling, hvor det ofte kun er ledelsen og deres familier der skal modtage informationer, uddannelse
og stotte, vil det ofte ikke vaere interessant at lave de ngdvendige investeringer i landet. Nar der sa
samtidig er et meget lavt uddannelsesniveau, hvor den ngdvendige tekniske viden ofte ikke er til

stede i virksomhederne, bliver det vanskeligt at fa overfgrt ny viden og ny teknologi til landet. Som

54



det ogsa viste sig i nogle af de gennemfgrte PSD programmer, var der nogle af virksomhederne,
som ikke var i stand til at vedligeholde maskinerne, efter projektet var stoppet. Kragelund, P.
(2005). For PSD programmet i Ghana gaelder ogs3, at alle de danske virksomheder, der deltager i
projektet, udelukkende gor det ud fra nogle betragtninger om at kunne optimere deres indtjening

gennem gget omsaetning og st@rre markedsandele.

Den struktur, som er beskrevet ovenfor, er meget typisk for en raekke lande Syd for Sahara i Afrika,
Schulpen, L.; Gibbon P(2002). Der er sandsynligheden for at kunne tiltreekke positive FDI uden om
bistandsprogrammerne meget sma, da de umiddelbare fordele for virksomhederne ved etablering
i landet er begraensede. Den type af FDI, de vil komme til at opleve, vil vaere etableringer af virk-
somheder, der for at fa adgang til nogle specifikke resurser (ofte rastoffer) er ngdt til at etablere
sig i landet, eller til projekter der er meget kapitalkreevende, og som ikke kan Igftes af lokale virk-
somheder (kraftvaerker, telekommunikation). Men det vil kun i meget begraenset omfang fgre til
egentlige fordele for landet, og det gjeblik der ikke er mere af den pagaldende resurse, eller den

kan findes billigere et andet sted, vil de gjeblikkelig forlade landet.

For at et modtagerland kan fa et positivt udbytte ud af FDI, er det ngdvendigt, at de har en gko-
nomi, med adgang til eksport og import. Sa vil de investeringer, der bliver lavet ofte veere rettet
mod eksport, og vil kunne fa et positivt effekt i form af samarbejder imellem de MNE, der har
etableret sig og de lokale, samtidig vil landet opleve ggede eksport indteegter. Omvendt, hvis der
er tale om en meget lukket gkonomi med handelshindringer, vil det som MNE producerer primaert
veere rettet mod hjemmemarkedet og skabe konkurrence med lokale producenter og dermed vee-
re med til at blokere for den lokale udvikling, og nar MNE stopper sine aktiviteter, vil landet veere
veerre stillet end fgr FDI, da den lokale producent maske er lukket. Moran, T.H.; Graham E.M.;

Blomstrom, M. (2005).

For at et land kan fa en positiv effekt ud af FDI, kreeves det, at landet har en aben gkonomi, som
tillader virksomhederne at gennemfgre de ngdvendige transaktioner. Samtidig skal der ogsa veere
etableret netvaerk af virksomheder, som er i stand til at kunne drage fordele af de tiltag som den
enkelte virksomhed tager for at udvikle sig, ligesom de ogsa er i stand til at understgtte hinanden.
De udenlandske virksomheder, som etablere sig, vil komme til at indga som en del af disse net-

veerk og dermed vaere med til at pavirke strukturen i landet, ligesom de ogsa selv vil blive pavirket.
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Johanson, J.; Vahlne, JE. (2009). Derudover leegges der naturligvis vaegt pa, at landet har den infra-
struktur, som virksomheden har behov for i forbindelse med etablering og drift. Dette er nogle af
de medvirkende arsager til, at man har set etableringer omkring byerne i Indien i hgjere grad, end
man har set dem etablerer sig ude i landet. Omkring byerne finder virksomhederne i hgjere grad
grupper af netvaerk som samarbejdspartnere, telefon- og dataforbindelser, vej- og togforbindelser

og adgang til de ngdvendige menneskelige resurser og uddannelser.

6.4: Hvilke grunde havde Danida til at tro, at danske virksomheder var interesseret i at overfgre
deres teknologi til udenlandske virksomheder med risiko for, at det udenlandske firma bliver en

konkurrent, og deres produkter bliver fremstillet billigere og bliver en konkurrent.

Da Danida introducerede deres f@grste PSD program i 1993, var de iblandt de fgrste donorlande
overhovedet til at begynde at arbejde med den private sektor som drivkraften til gkonomisk udvik-
ling i ulande. Inden for de internationale donorlande var dette stadig helt nyt og endnu ikke helt
accepteret, men det var begyndt at blive anerkendt, at der var behov for at finde en anden vej til
udvikling af gkonomierne og dermed reduktion af fattigdommen i ulandene, end det man havde
arbejdet med op igennem 1970erne og 1980erne, hvor det havde vaeret nogle af de neoklassiske
begreber, som havde vaeret fremherskende. £ndringen af den generelle konsensus inden for ud-
viklingsbistand kom til at vaere fokus pa fattigdomsreduktion, med gkonomisk vaekst som det cen-
trale, hvilket bedst opnas igennem private virksomheder, hvor det skal veere regeringernes rolle at
sgrge for, at veeksten forer til fattigdomsreduktion. Schulpen, L. Gibbon, P. (2002). Noget af det,
som Danida ikke havde med i deres PSD program, var udviklingen af de ngdvendige bagvedliggen-
de strukturer, som var helt afggrende for, at den private sektor kan fungere, hvilket kom til at have

stor indflydelse en raekke steder i Afrika.

Det danske PSD program var udviklet af DI og HVR og praesenteret for Danida som en mulighed for
fattigdomsreduktion i ulandene, hvorefter Danida tog forslaget ind, og lavede nogle modifikatio-
ner og tilfgjelser inden det blevimplementeret. Folke, S. (2009). Det overordnede mal for Danida
blev fattigdomsreduktion igennem overfgrsel af teknologi fra danske virksomheder til nogle lokale
virksomheder i ulandene og treening af medarbejderne i ulandene, Folke, S. (2009). Tilfgrslen af ny

teknologi skulle veere med til at Igfte de lokale virksomheder, sa de fik mulighed for at kunne pro-
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ducere de produkter, de danske virksomheder ville have fremstillet, samtidig var det tanken, at
den tilfgrte traening skulle vaere med til at give den lokale befolkning et uddannelsesmaessigt |gft,
sa de kunne producere i en kvalitet, som levede op til de standarder, de danske virksomheder

havde brug for.

For at sikre, at de danske virksomheder, som gik ind i projektet, havde fokus pa de dele, som Dani-
da gnskede, blev den danske stgtte tilrettelagt, sa der var fokus pa traening og teknisk assistance
til medarbejderne i de nye lokale samarbejder samt overfgrsel af teknologi, men ikke indkgb af
maskiner. Samtidig var det et krav, at projektet pa en eller anden made var et samarbejde imellem
en dansk og en udenlandsk virksomhed. Pa den made ville man sikre, at der blev etableret samar-
bejder, som havde til formal at flytte dansk produktion til et uland, og at den danske virksomhed
deltog i at fa overfgrt noget af den teknologi, de anvendte i produktionen i Danmark, til deres nye

partner, som dermed skulle opleve en teknologisk opgradering.

Det viste sig i meget stor udstraekning, at den teknologi, som blev overfgrt til de samarbejder, der
blev etableret og viderefgrt som samarbejder, meget ofte var produktion af produkter, som var
meget velgennemprgvet pa andre markeder (sidst i deres PLC), men som med introduktionen pa
et ulandsmarked kunne fa forlaenget sin livscyklus. Selv om det ofte var produkter, der var meget
velkendte andre steder, var det stadig en teknologisk opgradering i forhold til de lokale standarder
i ulandene. Pa den made beskyttede de danske virksomheder deres nyeste produkter og deres
brand, hvis det skulle vise sig, at deres samarbejde ikke kom til at holde. At den teknologi, der blev
overfgrt, ofte var meget velgennemprgvet, havde ogsa den fordel, at den danske virksomhed var i
stand til at gennemfgre en meget grundig traening og oplaering af de nye medarbejdere, ligesom
de ogsa havde en meget god indsigt i, hvordan den overfgrte teknologi skulle vedligeholdes, hvil-
ket viste sig at vaere et af de store problemer ved projekter i Afrika, hvor man sa projekter ga i sta,

fordi maskinerne ikke blev vedligeholdt. Kragelund, P. (2005).

Der har veeret stor forskel pa, i hvor hgj grad der har veeret behov for teknologioverfgrsel, og hvor
omfattende den har veeret, afhaengig af om der har vaeret tale om en licensproduktion med over-

fersel af nogle tegninger og specifikationer, eller det har veeret etablering af et 1)V med produktion
af komplette maskiner, eller der har vaeret tale om overfgrsel af knowhow imellem konsulentvirk-

somheder. Men i alle de tilfeelde, hvor der er blevet etableret et egentligt projektforlgb under Da-
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nidas PSD program, har et meget centralt element vaeret teknologioverfgrslen og stgtten til det.
For de virksomheder, der kom til at deltage i et projektforlgb, handlede det i alle tilfaelde om virk-
somheder, der havde truffet en strategisk beslutning om at etablere sig under en eller anden form
i det pageeldende land, og teoretisk ogsa havde besluttet at ville ggre det i samarbejde med en
lokal partner, da det var et krav fra Danidas side. Derfor var overfgrslen af den ngdvendige tekno-
logi, for at fa produktionen til at forlgbe pa den rigtige made, helt central. | den proces har den
meget omfattende stg@tte fra Danida veeret med til at fa den proces til at forlgbe bedre, da mange
virksomheder valgte at benyttes sig af muligheden for at fa gennemfgrt den ngdvendige traening
sa optimalt som muligt, for derigennem at sikre, at projektet kom til at virke, nar det blev sat i
gang, men samtidig har man ikke givet mere information end ngdvendigt for at kunne gennemfgre

projektet.

| hovedparten af de projekter, som blev gennemfgrt, har der vaeret to forskellige dagsordner. En
for Danida, som handlede om, at dette projekt skulle fgre til opfyldelse af de mal, som Danida
havde opsat, og en anden dagsorden for virksomheden, som handlede om at fa etableret en pro-
duktion, som kom til at forlgbe optimalt med generering af det gnskede overskud, og etablering af
den gnskede markedsadgang. | sit arbejde med at fa etableret sit samarbejde med den lokale virk-
somhed har den danske virksomhed ikke haft fokus pa de mal, Danida arbejder med, sa hvis nogle
af de mal blev opfyldt, har det vaeret en tilfaeldighed og ikke en malrettet indsats fra den danske
virksomheds side. Nar den danske virksomhed er gaet ind i projektet ud fra nogle rent strategiske
overvejelser, kan man past3, at de ville have gennemfgrt projektet under alle omstaendigheder,
men at der maske blev givet mere traening til projektet nu, fordi det var understgttet af Danida. Til
gengaeld har stgtten til overfgrsel af teknologi ikke faet de danske virksomheder til at overfgre
mere teknologi end ngdvendigt for at gennemfgre deres planlagte projekt, men den teknologi
man valgte at overfgre, blev nok implementeret pa en grundigere made, med stgrre chance for at

blive en succes, pa grund af stgtten.
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6.5: Hvad gjorde Fowler/Westrup projektet til en succes, og vil det kunne bruges i andre sam-

menhange?

| forbindelse med Danidas PSD projekter i Indien var den danske virksomhed Westrup A/S en af de
ferste til at deltage med et projekt, som startede allerede i 1994 med et samarbejde med den indi-

ske virksomhed John Fowler (India) Ltd., som var en del af Barwale Group.

Det samarbejde blev ikke startet pa grund af Danidas PSD program, og Danidas medarbejdere del-
tog heller ikke i processen med at identificere en eventuel partner. Samarbejdet blev startet igen-
nem godt netvaerksarbejde imellem administrerende direktgr hos Westrup A/S, Mogens Dahl Niel-
sen og B.R. Barwale CEO hos Barwale Group pa det tidspunkt. De to havde nogle ar tidligere mgd-
tes nogle gange til frokongresser forskellige steder, og var blevet enige om at indlede et samarbej-
de om salg af danske maskiner til at rense korn og frg efter hgst med henblik pa at forbedre kvali-
teten af sasaed i Indien, noget som Mr. B.R. Barwale havde meget opmaerksomhed pa, som grund-
leegger af Maharashtra Hybrid Seed Co. Ltd. Det startede, inden PSD programmet var i gang, med
at John Fowler skulle szlge de dansk producerede maskiner pa licens og betale en royalty pr. solgt
maskine. Men det viste sig meget besveerlig, da Indien i begyndelsen stadig havde importtold pa
maskiner, hvilket gjorde de danske maskiner meget dyre; derfor var der lidt tvivl, om projektet
kunne lade sig ggre. Efter at have gennemfgrt en del markedsundersggelser i Indien, for at pavise
et potentiale for den type af maskiner i Igbet af efteraret 1993, blev det besluttet at forsgge at
lave en egentlig licensproduktion i Indien. Den tilgang Westrup har valgt at have til etablering pa
det Indiske marked, med fgrst at prgve salg igennem en forhandler og derefter overga til licens-
produktion, er det, der kan karakteriseres som Strategisk Fleksibilitet, som beskriver evnen og pa-
ratheden til at eendre deres internationale operationer, nar det er formalstjenligt. Petersen, B;

Welch, D.E.; Welch, L.S. (2000)

Westrup A/S var pa det tidspunkt en maskinfabrik med omkring 110 medarbejdere pa fabrikken i

Slagelse, hvilket lige bringer den op i den klasse, Danida kalder store virksomheder. Den har eksi-

steret siden 1958 og havde pa det tidspunkt, hvor projektet i Indien startede, allerede afdelinger i
USA, kontor i Tyskland og Frankrig samt et godt samarbejde med agenter forskellige steder i ver-

den, sa det er en virksomhed, der udviklingsmaessigt tydeligt felger Uppsala modellen. At det

ydermere sker igennem de netvaerk, som den adm. Direktgr i Westrup har opbygget, hvor han har
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kendskab til og tillid til den person som star bag virksomheden i Indien, vidner om, hvad vi ser i
Den Udvidede Uppsalamodel Johanson, J; Vahine, J.E. (2009). Westrup A/S havde Igbende sgrget
for at lave produktudvikling og var iblandt verdens 5 mest anerkendte virksomheder inden for
produktion af maskiner og anlaeg til rensning og sortering af korn og frg, hvilket ville sige, at det

var et meget attraktivt brand at fa ind pa markedet i Indien.

At Westrup vaelger en strategi, hvor man kun laegger nogle enkelte af sine maskiner ud til produk-
tion i Indien og samtidig veelger nogle modeller, som er velgennemprgvede og pa vej ud af marke-
det i Europa, viser en dansk virksomhed, der gerne vil starte op i sma trin. Her kan vi se, at We-
strup agerer i henhold til Mudambis Smile Model Mudambi, R. (2009), hvor der i fgrste omgang
leegges produktion af enkeltmaskiner ud, og R&D, marketing m.m. bliver i Danmark, indtil man er

sikker pa, at det man laver i Indien, kommer til at virke.

Westrups arbejde med at etablere dele af en produktion hos en Indisk partner blev startet op,
inden der var adgang til Danidas PSD program. Det vil sige, at Westrup havde besluttet, at de ville
etablere sig, havde truffet deres strategiske beslutning om at igangsaette processen. Da der sa
kommer gang i PSD programmet, er Westrup sa heldig, at deres partner bor i Bangalore, som lig-
ger i staten Karnataka, som er én af de to sydlige stater, Danida havde valgt at starte deres projek-
ter i, samtidig producerede Westrup maskiner, der kunne anvendes inden for landbruget (post
harvest). Sa Westrup passede godt inden for rammerne af PSD programmet, men hele projektet

var ikke noget Westrup satte i gang, fordi man havde PSD programmet.

At Westrup valgte at ansgge om midler fra PSD skyldes, at det gav nogle muligheder for at kunne
skabe en bedre baggrund for at gennemfgre projektet, hvor der fgrst blev sggt om penge til en
start-up facilitet, med henblik pa at fa lavet en dybere undersggelse af markedsmulighederne pa
markedet i Indien, og fa klarlagt hvad der skulle til, far man kunne fa produceret maskiner i Indien.
Det kom til at handle om, hvilke tegninger der skulle overszettes til indiske standarder, hvilke rava-
rer der var adgang til, hvilke varer der skulle importeres til Indien, og var det muligt. At man kunne
fa stgtte til projektet fra PSD programmet betgd, at de ting, der var planlagt, kunne udfgres grun-
digere og mere detaljeret, end det ellers ville vaere blevet gjort. Men det var ikke et projekt, der

blev sat i gang pa grund af PSD programmet, og der var ikke nogle af de deltagende virksomheder,
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der havde Danidas mal med i overvejelserne. Sa hvis Danida kunne se nogen effekt, som kunne

passe ind i deres program, var det absolut ikke tilsigtet.

John Fowler (India)Ltd. var en eksisterende maskinfabrik i Bangalore, som havde en produktion af
kompressorer og luftfiltre til biler og maskiner, da de indgik samarbejde med Westrup. John Fow-
ler var en virksomhed med samme st@rrelse som Westrup. John Fowler (India) Ltd. var en virk-
somhed, der var ejet af Barwale Group. Det vil sige, at John Fowler (India) Ltd., havde en produkti-
on med medarbejdere, der var vant til at arbejde med metalkonstruktioner. Men produktionen af
maskiner fra Westrup kom aldrig til at ligne det Brand Westrup var, og det var helt uacceptabelt at
sende pa markedet som vaerende et Westrup produkt. Samtidig var der ikke nogle af kunderne pa
markedet, der ville betale den gnskede pris for et produkt som kvalitetsmaessigt 1a meget langt fra
de andre importerede maskiner fra vestlige leverandgrer. Derfor kom licensproduktionen ikke til

at virke, og det blev besluttet at etablere et IJV, hvor Westrup og John Fowler kom til at deltage.

Bawale Group

I

John Fowler (India) Ltd.

|

Fowler/Westurp

Figur 9 Ejer Stuktur for Fowler/Westrup.

Et Vi denne sammenhang bliver defineret som ” en virksomhed, der ejes af to eller flere virk-
somheder, hvor hovedkvarteret for mindst den ene af virksomhederne skal veere placeret uden for
det land, hvor virksomheden etableres” Ren, H.; Gray, B.; Kim K. (2009). Virksomheden blev etable-
ret med henblik pa at oprette et feellesselskab, der skulle producerer maskinerne i Indien med

massiv stgtte fra Westrup i Danmark. At Westrup har kapaciteten og aktiverne til at kunne ga ind i
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dette projekt, kan ses som en Real Option, som de veaelger at bruge til gennemfgrsel af deres stra-

tegiske beslutning. Cuypers, I. RP.; Matin X. 1(2010).

| forbindelse med etableringen skulle der overfgres en del teknologi og knowhow fra Westrup til
det nye selskab, og der skulle ogsa investeres i de rigtige specialmaskiner til produktionen. Derud-
over blev det ogsa besluttet, at den nye produktion skulle forega fra separate lokaler, hvorfor det
blev besluttet, at der skulle bygges nye lokaler for at fa det optimale set-up fra starten. Selve inve-
steringerne i bygninger og nye maskiner var ikke en del af PSD programmet og skulle bzres af de
to moderselskaber, som derfor var ngdt til at tilfgre selskabet tilstraekkelig kapital til at foretage
de forngdne investeringer. Sa begge virksomheder var meget kraftigt bundet op med store inve-
steringer, hvilket gjorde det meget omkostningskraevende at traekke sig ud af samarbejdet igen, sa
pa den made var der en markant exit-barriere, men samtidig var det ogsa et vigtigt signal om tillid i

forhold til fremtidige samarbejder, hvilket er meget vigtigt for den falles tillid. Ren et al. (2009)

De to virksomheder var interesseret i dette projekt ud fra nogle forskellige perspektiver, men ogsa
nogle faelles. Westrup var interesseret i projektet for at kunne fa adgang til markedet i Indien, som
ville vokse meget kraftigt i de kommende ar, da der var et meget stort behov for at kunne effekti-
visere produktionen af afgrgder igennem hgjere kvalitet af sdseed og derigennem meget stgrre
arealudbytte. Det var ogsa et gnske om at forbedre den generelle kvalitet af sasaed, som var den
bagvedliggende arsag til Mr. Barlawas gnske om dette samarbejde, et gnske som kom fra hans
arbejde med udvikling af Hybridfrg. Men der 13 ogsa et gnske om at kunne fa en bedre teknologi
implementeret hos John Fowler og sammen med teknologien ogsa den ngdvendige viden til med-
arbejderne. Sa selv om der var nogle forskellige mal, var der ogsa nogle gode sammenfald, som
gjorde, at feellesmaengden var ret stor, hvilket gjorde muligheden for at fa 1JV til at blive en succes

endnu stgrre.

Da man startede pa dette projekt, blev det ogsa lagt ind under PSD programmet, hvilket kom til at
betyde, at IFU gik ind i selskabet med kapital og kom til at eje % af aktieren. Selv om de var med
som ejere og sad i bestyrelsen, havde de ikke indflydelse pa projektets udformning, som i meget

hgj grad blev lavet fra Danmark, men i samarbejde med de kommende partnere i Indien.

| forbindelse med etableringen af deres falles selskab, opstar det klassiske dilemma omkring, hvad

det er, de to involverede selskaber vil med det nye IJV. Vil Westrup bare bruge det til at fa mar-
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kedsadgang til markedet i Indien, og sa overtage det, nar de er klar til det, eller? Vil John Fowler
bare have adgang til den teknologi og knowhow, som Westrup har, for sa selv at starte produktio-
nen? Det er altid det dilemma, to virksomheder star i, nar de skal til at lave et faelles selskab som
f.eks. IJV. Disse paradokser ggr det samtidig vanskeligt at definere, hvornar det nye selskab er en
succes, og hvornar det ikke er. Hvis vi kikker pa arsagerne til at involvere sig i projektet for de tre
deltagende virksomheder, er der en god fellesmaengde, som ggr det interessant for alle parter at
fa noget godt ud af dette samarbejde. Men som det kan ses, er der ingen af de to private virksom-

heder, der har fokus pa de mal Danida har som sine primaere mal.

John Fowler

- ny teknologi
- forbedring af sasaed
vt forrretningsomrar~

IFU
Westrup - Overskud

- Adgang til nye markeder - Pget beskaftigelse

- Forlzengelse af PLC - infgrslen af ny teknologi

-Fattigdomsbekaempelse

Figur 10 Faelles interessemangde for de 3 involverede virksomheder

Ved etableringer af faellesselskaber handler det meget om, hvilken tillid man har til sin partner, og
hvilke strategiske beslutninger man selv har; derfor er fordelingen af andele imellem de deltagen-
de virksomheder udtryk for, hvor stor grad af tillid man har til sin kommende partner. Ren et al
(2009). At Fowler/Westrup IJV kom til at have 49/51 som fordeling imellem de to partner, med
51% til den danske side (IFU antages at have danske praeferencer), er udtryk for stor tillid imellem
de to partner. Det klassiske eksempel er, at den internationale virksomhed overtager den lokale
virksomhed, nar markedet er modent til et stgrre skridt, eller at de helt forlader samarbejdet, men
som det viser sig senere, blev det omvendt i denne sag. Det var ikke kun i fordelingen af andele,
begge moderfirmaer viste deres engagement. Det gjorde de ogsa, som vi skal se senere i deres

anstrengelser for at fa virksomheden til at fungere, igennem deres investeringer i faciliteter og
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udstyr, og i deres falles arrangement og accept af den ngdvendige traening og uddannelse. Ren et

al. (2009)

De lokale medarbejdere, som skulle indga i IJV, var i udstrakt grad medarbejdere, som arbejdede i
John Fowler, da det nye selskab blev dannet, og som havde vaeret med til de fgrste forsgg pa li-
censproduktion. Sa det var alle medarbejdere, der var tillid til, og som havde de ngdvendige fagli-
ge kvalifikationer til at kunne indga i projektet. De var alle uddannede handvaerkere, Ingenigrer og
teknikere med relevant erfaring, sa man skulle ikke ud og ansaette nye og uprgvede medarbejdere.
Men pa grund af de tidligere mislykkedes forsgg pa at lave en licensproduktion vidste man hos
Westrup, at der skulle rigtig meget traening til, fgr de indiske medarbejdere forstod, hvad det var,
der skulle laves, og hvad kvalitet var i den forbindelse. Dette handlede ikke om darlige handveerke-
re, men i meget hgj grad om holdningsandringer, hvor en indisk handvaerker nok godt vidste,
hvordan man skulle svejse eller bukke en plade, men havde den helt forkerte opfattelse af kvalitet.
Men det var absolut noget kulturelt betinget, hvorfor man ikke bare kunne give dem et kursus i,
hvordan man skulle ggre; man var ngdt til at eendre pa den kulturelle opfattelse af kvaliteten. Der-
for var det ngdvendigt med en meget intensiv traening af medarbejdere pa alle niveauer, og for at
have mulighed for at kunne flytte de kulturelle graenser, blev det besluttet, at den fgrste traening
skulle forega i Danmark. Pa grund af den kraftige stgtte fra Danida og PSD programmet blev trae-
ningen i Danmark grundigere, end den ellers ville have vaeret. Med stgtten fra programmet var det
muligt at lave et forlgb, som var en kombination af et samarbejde med Teknisk Skole i Slagelse og
makkertraeening med medarbejderne fra Danmark i produktionen, sa de indiske medarbejdere fik
leert alle detaljer omkring de typer af maskiner, de skulle producere i Indien. Under traeningen i
Danmark blev der ogsa lagt meget vaegt pa interne arbejdsmiljg, og de fordele der var ved at have
ngdvendige vaerne- og hjelpemidler. Den grundige traeening af en stor gruppe udvalgte medarbej-
der fra Indien kom til at danne grundlag for etableringer af treening af de andre medarbejdere, sa
snart lokalerne var etableret, og maskinerne var monteret i Indien, hvilket igen var med til at sikre

at projektet kom til at forlgbe optimalt.

Al den traening og oplaering kom til at betyde, at de lokale medarbejdere, som var gode handvaer-
kere, var i stand til at bruge det udstyr, der blev indkgbt og fik det installeret pa den rigtige made.

De var ogsa i stand til at vedligeholde maskinerne, hvilket kom til at betyde, at de ogsa kunne fun-
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gerer, efter projektet var slut. Det var ikke kun i produktionen, der blev givet traening, men ogsa i
den tekniske afdeling, pa salgssiden og pa indkgb. Sa den virksomhed, der blev startet, kom meget
til at fungere lige som Westrup i Danmark, hvilket gjorde det nemmere at give yderligere support i

de tilfaelde, hvor det var ngdvendigt.

Bade under opbygningen af produktionen og etableringen af indkgbsafdeling og med genererin-
gen af de rigtige varenumre, opbygning af reservedelslager og under opstart af produktionen, var
der hele tiden danske radgivere til stede bade i fabrikken og pa teknikersiden. Ogsa omkring pro-
duktionsplanlaegning var der danske radgivere med i processen. Men da virksomheden fgrst var
ordentligt i drift kunne de lokale medarbejdere selv sta for hele produktionen. En opbygning der
bade var for at kunne hjzelpe 1)V pa afstand fra DK, men ogsa var med til at ggre det nemmere for

DK at fglge flow igennem virksomheden og dermed have mere kontrol med, hvad der foregik.

Det blev fra starten besluttet, at nar virksomheden var i drift, skulle den ledes af en lokal ledelse
med en ansvarlig direktgr i spidsen. Det ville give feerrest kulturelle uoverensstemmelser i driften
af virksomheden, da en lokal leder i fuldt omfang forstar alle aspekter af den lokale kultur og ac-
cepterer dette, hvilket en dansk leder ville have svaerere ved. Men alle investeringsbeslutningerne
skulle traeffes af bestyrelsen, som bestod af ejerne i forhold til deres andele. Derigennem kunne

alle ejere udgve den ngdvendige strategiske kontrol over IJV Ren et al. (2009).

| forbindelse med etablering af en virksomhed i det sydlige Indien, som et Greenfield projekt med
medarbejdere fra et firma i Danmark og et firma fra det sydlige Indien, samt embedsmaend fra
IFU/Danida, vil der ud over de problemer, der altid vil vaere ved sammenlaegning af to forskellige
firmakulturer, yderligere veere en meget markant kulturklgft. Den intensive traening i Danmark af
en reekke medarbejdere var med til at give de indiske medarbejdere en bedre forstaelse for den
danske arbejdskultur og hverdag. Det gjorde dem i hgjere grad i stand til at forsta og acceptere, at
ting skulle ggres anderledes for at na de resultater, man skulle. Samtidig var det meget taette sam-
arbejde imellem de danske og indiske handvaerkere med til at skabe en forstaelse og respekt
iblandt de danske medarbejdere, hvilket ogsa var med til at ggre projektet nemmere for den, der
senere skulle til Indien som supervisor. Derudover var det ogsa af stor betydning, at de kendte

hinanden fra deres samarbejde i Danmark.
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Det lykkedes at fa IJV FowlerWestrup til at veere en velfungerende virksomhed, som kunne produ-

cerer maskiner i den rigtige kvalitet, og fa skabt et marked for deres produkter i Indien.

At dette lykkedes skyldes ikke Danida eller PSD programmet, men programmet var med til at ggre
samarbejdet endnu taettere og endnu mere velgennemfgrt. At det lykkedes at etablere dette sam-
arbejde skyldes, at ledelsen fra nogle staerke virksomheder fik etableret et netveerk, og fik truffet
de rigtige beslutninger omkring projektet. Samtidig er det af meget stor vigtighed, at ledelserne
ogsa havde ejerskab til projekterne, og at den danske organisation havde CEO Mogens Dahl Niel-
sen som sponsor. Der blev opretter én overordnet projektorganisation med ansvar for koordine-
ring af alle projekter i forbindelse med det samlede projekt. Koster K. (2010). Derudover var det
vigtigt, at begge virksomheder havde stgrrelsen og resurserne til etablering af de relevante pro-

jektorganisationer til styring og gennemfgrslen af hele forlgbet.

Hvis begge virksomheder ikke har den ngdvendige indsigt, interesse, arrangement og forstaelse,
vil projektet ikke kunne gennemfgres, selv om Danida stiller mange midler til radighed for begge
parter. Som det fremgar af ovenstaende, er der pa intet tidspunkt i processen blevet kikket p3,
hvilke konsekvenser det ville have i forhold til Danidas dagsorden. Sa hvis der har veeret nogle ste-
der, hvor Danida kan sige, at deres projekt lykkedes, skyldes det ikke, at de to partner havde fokus
pa denne del. Den eneste del af Danida projektet, de havde fokus pa var, at virksomheden skulle
kunne generere et overskud, nar den kom i drift, og det var klart et Danida krav, men det var ogsa

et krav fra begge parter i projektet.

Efterhanden som de ndede det rigtige niveau, blev der tilfgrt flere dele af Westrups produktpro-
gram til Indien, og det ender med, at Barwale Group overtager Westrup, og i dag er Westrup en
del af de mere en 30 virksomheder Barwale Group ejer, og stadig med i Fowler Westrup, som er
en meget velfungerende maskinfabrik. Sa her kan man virkelig tale om, at projektet har haft en

langvarig positiv effekt i programsamarbejdslandet.

At etableringen af en succesfuld 1JV lykkedes for de to virksomheder kan tilskrives en lang raekke
forskellige faktorer, men overordnet set er det veesentligt, at virksomhederne er klar til at indga i
et samarbejde. Sa Danidas udvaelgelse af mulige virksomheder til at indga i deres projekter skal
ikke kun handle om, at de har haft overskud de seneste 3 ar, men i ligesa hgj grad om at man har

det rigtige udviklingspotentiale og erfaring med den type af opgaver.
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6.6: Hvilke @&ndringer skal der til for at gore Erhvervsstgtteinstrumenter attraktive for alle par-

terne i denne form for stgtte.

Nar man kikker p3, hvordan stgtteinstrumenterne kan blive gjort attraktiv for alle parter i denne
sammenhang, er det, at Danida opnar de mal, de har opstillet, at det er attraktivt for danske virk-
somheder, at det virker tiltraekkende for de udenlandske virksomheder, og at de samtidig forstar,

hvad projektet drejer sig om.

Erhvervsstgtteordninger som beskrevet i Danidas PSD programmer, skal altid kun ses som et stgt-
teinstrument, det vil sige en stgtteordning, som kan fa en proces til at forlgbe pa en bedre og me-
re gnidningslgs made, end den ellers ville have gjort. Det gjeblik ordningen er lavet sa tillokkende,
at den kan friste nogle til at igangszette et projekt, er der risiko for at fa sat noget i gang, som ikke
bygger pa et stabilt fundament. Selv om Danida i deres proces med at godkende projekter har vee-
ret meget grundige med at gennemga projektbeskrivelserne og de deltagende firmaers gkonomi-
er, virker det som om, der har veeret for meget optimisme i deres vurderinger af de muligheder,
der er til stede i de enkelte lande. Dette bygger formentlig pa et gnske om at fa sat projekter i

gang for at vise programmets vaerdi, samt et politisk pres for at vise aktivitet.

Som det fremgar af de Igbende justeringer af den stgtte, der kunne opnas igennem programmet,
har der veeret en erkendelse af, at der blev givet for meget stgtte til at starte med, og at det tiltrak
nogle virksomheder, der ikke var klar til at starte i et andet land. Med indfgrelsen af DBP i 2011 var
stgtten reduceret til kun 50 % i projektfasen, hvilket ogsa fgrte til et markant fald i antallet af an-
sggere, men det er stadig kun 27 % af de etablerede partnerskaber imellem danske og udenland-

ske virksomheder, der kan fortsaette efter Danidas st@gtte ophgrer, Danida (2014).

Et helt afggrende element for, at etableringen af en virksomhed i et uland kan lade sig gg@re er, at
der er etableret sa steerke kontakter imellem den danske og den udenlandske virksomhed, at der
er den ngdvendige tillid iblandt dem til, at de kan etablere et samarbejde Ren et al. (2009). Samti-
dig er det vigtigt, at alle er klar over, hvorfor samarbejdet er etableret, hvilke strategiske beslut-
ninger der ligger bag samarbejdet for de to virksomheder. Dette vil vaere afggrende for, i hvor lang
tid samarbejdet eksisterer. Sa snart en af virksomhederne har opnaet det, de gerne vil med sam-
arbejdet, vil det @ndre form eller ophgrer. Praecist som det blev set med de tidlige samarbejder i

Indien, er virksomhedernes Strategisk Fleksibilitet afggrende for i hvor lang tid, man gnsker at bli-
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ve i den type af samarbejde. Petersen, B; Welch, D.E.; Welch, L.S. (2000). Specielt med virksom-
hedsformen 1)V, kan der ofte vaere tale om en meget midlertidig ordning til opnaelse af specifikke
mal. Sa snart en af partnerne ikke laeengere ser konstellationen som det mest effektive set-up til at
opna deres strategiske mal, vil de spge at eendrer det, Ren et al. (2009). Derfor kan det vaere tan-
kevaekkende, at Danida ofte ser IJV som en etableringsform, som skal have et meget langsigtet og

blivende perspektiv.

For at kunne opna den effekt, som Danida har specificeret i deres programmer, er det vaesentligt,
at programmerne er tilpasset de enkelte lande, og ikke er ét meget bredt standardprogram som
anvendes i alle programsamarbejdslande. Der vil veere nogle af programsamarbejdslandene, hvor
programmet af forskellige arsager ikke kan anvendes. Hvis erhvervsstrukturen ikke er udviklet, sa
de virksomheder der kommer til at indga, ikke er involveret i netvaerk med andre virksomheder, og
samarbejdet kun bliver snaevert imellem den danske og den udenlandske virksomhed, vil der ikke
blive nogen afsmittende effekt pa andre virksomheder, ligesom der heller ikke vil blive nogen form
for spin-off til evt. leverandgrer, Kragelund, P. (2005). Det kan stadig vaere de to virksomheder vil
opleve en positiv effekt af samarbejdet, men Danida kommer ikke til at se, de effekter de gnsker.
Hvis landet ikke udviklingsmaessigt har de ngdvendige kompetencer til at modtage den nye tekno-
logi, s@ medarbejderne ikke kan lzere at anvende og vedligeholde den indfgrte teknologi, vil pro-

jektet ikke lykkes, selv om der gives stgtte til etableringen.

At tiltreekke danske FDI til ulande vil give den bedste effekt i lande, som har den struktur, som un-
derbygger etableringen af udenlandske virksomheder, hvor det lokale erhvervsliv er klar til at
modtage teknologisk input, og m@de de krav en dansk virksomhed vil have til for eksempel sine
underleverandgrer. Lokale entreprenante virksomheder med et godt netveerk, og med et vist ud-
dannelsesniveau, vil kunne modtage og anvende teknologien. At der er et vist uddannelsesniveau
er ikke ngdvendigt for at vaere end aktiv entreprengr, men uden uddannelser vil der ikke veere lige
sa gode chancer for at kunne opbygge sin forretning, Yu, FL. T. (2012). Hvis der ikke findes den
type af lokale virksomheder, vil effekten af den danske investering blive begraenset til den virk-
somhed, der bliver samarbejdet med, og her kan de teknologiske a&ndringer have en negativ effekt
i forste omgang pa grund af indfgrslen af den nye teknologi, som kan medfgre en reduktion af

medarbejderstaben, og dermed det modsatte af hvad Danida gnsker.

68



Hvis landet pa makroniveau underbygger FDI igennem deres politikker, vil der vaere en stgrre
chance for at kunne opbygge en virksomhed, der vil udvikle sig til noget, der kan besta igennem
leengere tid, Schulpen, L.; Gibbon, P. (2002). At landet har et attraktivt erhvervsklima, og aktivt
forsgger at udvikle deres egne virksomheder ved at tiltraekke FDI og dermed en teknologi, som er
mere avanceret, end den de har nu, vil kunne vaere med til at skabe en kraftig fremgang, hvor lo-
kale virksomheder far mulighed for at kunne udvikle sig igennem samarbejder, men det kraever, at
de er klar til at modtage og forsta, det der kommer ind. Hvis der samtidig etableres gode netvaerk
og samarbejde imellem sma lokale virksomheder, vil de i faellesskab kunne skabe en positiv dyna-
mik, som sikre en generel positiv udvikling, Yu, FL. T. (2012). Hvis landet ikke har de ngdvendige
stabile makrostrukturer, kan det vaere ngdvendigt for Danida at ga ind med programmer, som op-
bygger og stabiliserer de ngdvendige strukturer, stgtter virksomhedsdannelse, giver adgang til
finansieringer og forbedrer vaerdikeedefunktionerne. | en raekke lande har manglende adgang til
ngdvendig kapital vaeret med til at bremse for erhvervsudviklingen, hvorfor forsteerkninger af den
del af makroniveauet vil vaere medvirkende til at gge etableringen af virksomheder og aktiviteter.
Kragelund, P. (2001). | nogle projekter vil finansieringsproblemerne kunne Igses med egentlig mi-

krofinansiering af projekterne.

At Danida ggr meget for at markedsfgre deres PSD programmer er vigtigt, da det kan vaere med til
at vise nogle nye alternative muligheder for de danske virksomheder, der er klar til etablering,
men det er samtidig meget vaesentligt, at man ikke far virksomheder, der ikke er klar, eller ikke har
styrken til at gennemfgre projekterne, til at starte pa dem, da det vil medfgre at bade den danske
og den lokal virksomhed kommer til at fejle. | forbindelse med markedsf@ring af projektet er det
vaesentligt, at Danida har et detaljeret kendskab til de lokale virksomheder, og kan vurdere om de

danske virksomheder matcher de lokale.

Nar Danida har etableret nogle samarbejder, er de ngdt til at have en plan for, hvordan det praeci-
se samarbejde kan komme til at leve op til deres krav til opfyldelse af PSD programmet, da det ikke
er noget, der naturligt vil ligge i virksomhedernes planlaegning. Derfor vil det meget ofte ikke

komme til at leve op til Danidas gnsker om fattigdomsreduktion og gget beskaftigelse, og dermed

ikke blive en succes, selv om begge virksomheder er godt tilfredse.
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Kap 7: Kildekritik:

Dele af opgaven er baseret pa evalueringsrapporter bestilt af Danida, som ikke er lavet som forsk-
ningsopgaver, og har ikke den samme validitet, som forskningsartikler vil have, men det er det
bedst tilgaengelige stof omkring de tre programmer, jeg har valgt at arbejde med. Der er ogsa en
rapport fra DIIS, Folke, S. (2009), som er et uafhaengigt studie, men lavet i samarbejde med Danida
og ambassader i Indien, hvilket er med til at reducere validiteten af rapporten i sammenhang med
denne opgave. De forskellige evalueringer er lavet af forskellige firmaer for Danida, hvilket ggr, at
der er nogle forskellige syn pa hele projektet. Samtidig er rapporten fra DIIS ikke bestilt af Danida,
men er lavet af DIIS, for at belyse virkningerne af Danidas PSD programmer i Indien. Dette under-
bygges sa af en Ph.d afhandling, Kragelund, P. (2005) og forskelligt litteratur, som har belyst an-
vendelsen af erhvervsstgtteprogrammer i bistandssammenhange, uden det dog er specifikt for
Indien, men mere generelt. Der er lavet rapporter om en del individuelle programmer i forskellige

lande, men rapporten fra DIIS er den eneste, der specifikt beskriver PSD programmet i Indien.

4

Michael W. Hansen’s ”"Collaboration between Danish Foreign Investors and Local industry in India’
Hansen, M. W. (2006), giver en mulighed for at kunne sammenligne forskningen med den virke-

lighed, Danida arbejder i, og er med til at perspektivere de forskellige udsagn.

Valget af Indien som et eksempel pa, hvordan PSD programmet kom til at virke, giver en skaevhed,
da Indien pa de fleste makroomrader er langt mere udviklet end de fleste programsamarbejdslan-
de i Afrika, hvilket perspektiveres af Ph.d afhandlingen, Kragelund, P. (2005), der har sit fokus pa

virkningerne af programmet i Ghana.

Beskrivelsen af de forventede udviklinger for de danske virksomheder, der deltager i de tre pro-
grammer igennem anvendelse af teorien om Value Creation (Mudabi, 2007) og den reviderede
Uppsala model (Johnson & Vahlne (2009), kan bruges til at lave en generel beskrivelse af de for-
ventede udviklingsmgnstre for virksomheder af den type, som deltager i programmerne og der-
med ogsa vaere med til at beskrive, hvorvidt de deltagende virksomheder ud fra en teoretisk vur-
dering er klar og egnede til at indga i projektet. Dermed kan teorierne ogsa bruges som baggrund
for en vurdering af sandsynligheden for, at projekterne med de involverede virksomheder vil blive

en succes eller ikke. Det skal dog naevnes, at begge teorierne er lavet, efter PSD programmet var
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afsluttet, og B2B var begyndt, hvorfor de to teorier ikke kunne have vaeret anvendt i deres opdate-

rede form.

Det skal ogsa naevnes, at der udelukkende arbejdes med erhvervsstgtteinstrumenterne PSD, B2B
og DBP i denne opgave. Det er ikke undersggt, hvordan andre erhvervsstgtteprogrammer under
Danida virker, for eksempel VtV programmet, som er et separat stgtteprogram for Syd Afrika, men
heller ikke andre er inddraget. Dette er fordi, de 3 programmer jeg arbejder med, var de absolut
mest dominerende af Danidas ordninger i den periode. Det medfgrer, at nogle af de kritikpunkter,

der muligvis vil komme frem i denne opgave, kan der vaere taget hgjde for i andre programmer.

At fremhaeve nogle modsatninger mellem de konklusioner Danida kommer med i deres rapporter,
og den succes et enkelt projekt i programmerne har, pa baggrund af én enkelt case, har naturligvis
en Bias, da et enkelt projekt ikke kan danne baggrund for en generalisering, men ved at kikke pa
casen i et teoretisk perspektivog med den systemiske tilgang jeg har valgt, kan man vurdere, om
det fglger de almindelige teorier for virksomhedsudvikling og etableringer i udlande og dermed
fremhaeve et perspektiv. Det skal her ogsa naevnes, at casen om Fowler/Westrup bygger bade pa
egne erfaringer fra arbejdet med projektet, hvilket naturligvis ikke kan undgas at vaere farvet af
min generelle holdning, og pa empiriske data om dette specifikke projekt, som indgar i en af vur-

deringerne.

Kap 8: Diskussion.

Dette kapitel vil diskutere anvendelsen af erhvervsstgtteinstrumenter som udviklingsbistand, som
en made at skabe varige positive effekter pa makroniveau i de lande, hvor de anvendes. Fgrst vil
jeg diskutere Danidas PSD programmers mulighed for at kunne skabe langvarige andringer pa
makroniveau, nar de er designet til at vaere et redskab, som anvendes pa mikroniveau. Derefter vil
jeg diskutere FDI som et muligt redskab til at skabe udvikling i et uland, og de forudsaetninger der
skal veere til stede, f@r det kommer til at virke. Endelig vil jeg diskutere, hvilke aendringer der er
ngdvendige for at fa erhvervsstgtteinstrumenter til at virke, og hvilke tiltag Danida har lavet i de-

res seneste privatsektor tiltag.
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8.1: Erhvervsstgtteinstrumenter som udviklingsbistand.

Det blev den generelle teoretiske opfattelse op igennem 1990erne, at udviklingshjaelp til ulandene
skulle have fattigdomsreduktion som overordnet mal, og dette skulle ske igennem en gkonomisk
vaekst, skabt af en udvikling i den private sektor, hvor regeringerne skulle sikre, at udviklingen fgr-
te til en generel fattigdomsreduktion, Schulpen, L.; Gibbon P. (2001). Der er en opfattelse af at den
udvikling, der havde veaeret i den veludviklede del af verden, hvor stgrre samhandel har fgrt til FDI i
en rekke lande, og hvor man som konsekvens har set en generel velstandsstigning og teknologisk
udvikling, vil kunne anvendes i ulandene pa samme made. Det er ogsa den taenkning, der danner

baggrund for Danidas PSD programmer.

Danidas mal om fattigdomsreduktion og teknologisk udvikling igennem teknologioverfgrsler fra
danske virksomheder, Danida (2001), er i de fleste af de evalueringer, der er lavet, ikke blevet
fremlagt som en succes, fordi man ikke har kunnet pavise en egentlig fattigdomsreduktion afsted-
kommet af de projekter, der er sat i gang. En reekke af de projekter, der er blevet igangsat under

PSD programmerne, er ligeledes ikke blevet opfattet som en succes malt pa Danidas parameter.

Den stgrste udfordring med PSD programmerne, som de var tilrettelagt, var, at det var det samme
program i alle lande til trods for landenes meget forskellige makrostrukturelle standpunkter. Nogle
lande har veeret klar til at modtage den teknologi, som danske virksomheder kunne tilbyde, og har
haft en infrastruktur, som ogsa kunne understgtte en udvikling inden for forskellige omrader. | de
lande har de danske investeringer pa nogle omrader vaeret med til at bidrage til en udvikling, som
er vedvarende, og har ogsa vaeret med til at skabe bade direkte og indirekte produktion. Nogle af
virksomhederne bestod kun i en periode indtil modervirksomhederne havde ndet de fastsatte mal,
hvorefter de tog det naeste skridt og etablerede eget selskab eller et datterselskab. Dette er med
til at gge velstanden i det land, hvor virksomheden er etableret, men i Danida sammenhaeng er det
et fejlslagent projekt, da de havde et krav om et langsigtet projekt med deltagelse af bade en
dansk og udenlandsk virksomhed, og det bliver ikke opfyldt, nar det er et rent dansk selskab. Det
samme ggr sig geldende nar der, som hos Fowler/Westrup, er tale om, at den indiske partner
overtager den danske virksomhed, men det er et projekt som til stadighed udvikler sig med flere
typer af produkter, mere avanceret teknologi og flere medarbejdere, som har behov for stadig

hgjere uddannelse. Samtidig aftager de en stadig stgrre maengde varer fra lokale underleverandg-
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rer, sa alt i alt er det en meget sund virksomhed, som har faet gleede af PSD programmet. Men en
blomstrende virksomhed, med nogle hundrede ansatte som har en Ign efter tariffen, vil ikke veere
med til at bidrage maerkbart til velstandsudviklingen i en by som Bangalore med godt 8,4 mio. ind-

byggere; derfor er det sveert at sige, at det har veeret en succes malt pa Danida parametrene.

Det er et af Danidas problemer, at veldrevne virksomheder ikke har som deres mal at skulle bidra-
ge specielt til at fremme specifikke mal i lokalsamfundet. Der blev forsggt kompenseret for det i
BDP programmet, hvor en af aendringerne blev, at der skulle laegges meget vaegt pa CSR, hvor et af
de vigtigste punkter er at fremme CSR til fordel for de ansatte, deres familier og det lokale sam-
fund. Danida (2013). Mange danske virksomheder har i dag rigtig godt fokus pa CSR i deres virk-
somhedsprofil, og kan se nogle fordele ved at fremme dette element. Men det er et af de punkter,
som er vanskeligt at fa en forretningspartner i et uland med en markant anderledes kultur til at
acceptere som en ngdvendig del af et forretningskoncept, da de umiddelbart ikke kan se, at det er
med til at fremme deres konkurrenceevne pa deres lokale marked, men tvaertimod er med til at
pafgre ekstraomkostninger. Dermed bliver det et punkt, som arbejder mod et andet af Danidas
egne punkter om at gge konkurrenceevnen hos de lokale virksomheder. Det vil stadig veere van-
skeligt for Danida at fa virksomheder til at have ulandsbistand, som et af deres mal i forbindelse
med oprettelse af en virksomhed i et uland. Det vil veere muligt, at virksomhederne inddrager de
punkter, som Danida har som betingelser for at fa stgtte, som en del af deres projekt, men derfra

og sa til, at det far en positiv effekt pa det omgivende samfund, er langt fra sikkert.

Danidas malopfyldelse vil altid vaere noget, de selv skal male pa igennem tydelige forandringer i
det samfund, hvor virksomheden arbejder, for at kunne dokumentere en reel bistandseffekt af
etableringen af virksomheder. Derfor vil det veere vanskeligt at dokumentere positive effekter af

et vellykket projekt som f.eks. Fowler/Westrup projektet i Indien.

Hvis man kikker pa f.eks. Holland, har de igennem en arreekke ogsa haft et tilsvarende program
Privat Sector Investment Program, som ogsa var lavet for at give stgtte til at “Stimulerer finansiel
veekst, skabe beskaeftigelse muligheder og generere indkomst” Netherlands Enterprise Agency
(2015), hvor de har lavet mere ned 1000 projekter, hvor deres vurderinger siger, at de har bidraget
signifikant til gkonomisk udvikling og fattigdomsreduktion i de lande, hvor de er blevet gennem-

fort. De har over 57 % af deres projekter, som 10 ar efter stgtten er stoppet, som stadig er holdba-
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re virksomheder, Netherlands Enterprise Agency (2015). Deres projekter har vaeret tilgeengelig for

projekter i samme omrader som de danske, sa redskabet kan sattes op, sa det virker.
8.2: FDI som udviklingsredskab

Hvis man kikker pa redskabet PSD, har det vaeret anvendt med stor succes i meget store gkonomi-
er som Kina og Indien, som i meget vid udstrakning har brugt FDI og PSD som redskaber, der har
veeret med til at udvikle deres industrier pa en lang reekke omrader, hvor de har faet tilfgrt ny tek-
nologi pa mange afggrende omrader, og har veeret gode til ogsa at fa den tilfgrte teknologi over-
fort til deres andre virksomheder. Udviklingen i de to lande kom fgrst i gang efter de abnede deres
gkonomier op for de muligheder, internationale virksomheder efterspgrger for at ville etablere sig.
For selv om begge lande har en meget stor befolkning, og dermed ogsa et meget stort markedspo-
tentiale for mange virksomheder, var mange af de multinationale virksomheder tilbageholdende,
indtil vilkdrene var de rigtige til etableringer. At PSD ogsa kan bruges til kraftig positiv udvikling af
mindre samfund, fremgar af den udvikling man kan se pa Taiwan, som i kraft af en raekke sma virk-
somheder der star sammen i nogle meget steerke netvaerk, og som er meget omstillingsparate, der
har formaet at udvikle deres industri til at veere verdensledende pa en reekke omrader. De har haft
meget fokus pa at modtage ny teknologi fra nogle vestlige samarbejdspartnere, og har vaeret gode
til at fa det delt med andre i deres netveerk, og i dag har de nogle af meget steerke virksomheder,
som kan markere sig pa verdensplan, Yu, Fu-Lai Tony (2012). Men ogsa her var makrostrukturen
pa plads med en regering, der gjorde meget for at lave det attraktivt for virksomheder at etablere
sig, og sgrgede for at befolkningen havde en god uddannelse, som kunne bruges af industrien. En
raekke af de tidlige studier af PSD viser, at det er et redskab, som godt kan anvendes i lande med
den ngdvendige struktur klar til at modtage den type af hjzlp, men anvendt i ulande, som endnu

ikke har den rigtige makrostruktur, vil det ikke komme til at virke, Schulpen, L.; Gibbon P. (2002)

Nar man betragter et uland i f.eks. Afrika, er det meget vanskeligt at kunne overskue vaerdien af
den indsats, som Danida laver i landet, malt pa et parameter som fattigdomsreduktion, da de fle-
ste lande far stgtte fra en raekke forskellige internationale donorer, som i vid udstraekning anven-
der de samme redskaber. Sa mangden af projekter der laves, og kapital som tilfgres, er meget
stor; derfor er den relevante vurdering af et enkelt projekt eller den samlede indsats, som Danida

gor, vanskelig at gennemfgre.
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En af arsagerne til, at mange lande gik fra direkte stgtte til landenes regeringer eller malrettede
projekter givet som stg@tte over til PSD programmer, var, at stgtten sa blev givet til private virk-
somheder, der skulle kunne fortssette deres drift og udvikle sig, og derigennem vaere med til at
gge velstanden; stgtten blev ikke givet til de officielle regeringer. Dermed mente man, at det var
nemmere at kontrollere, hvad pengene blev brugt til og dermed sgrge for udvikling. Men den mas-
sive tilfgrsel af stgtte har faet en raekke regeringer i ulandene til ikke at iveerksaette de ngdvendige
tiltag i form af reformer af deres systemer, opkraevning af skatter, udvikling af infrastruktur, op-
graderinger af uddannelser m.m., fordi de venter pa, at der skal komme tilskud fra forskellige

hjelpeprogrammer, Deaton, A. (2015). Hvis Danmark ikke hjlper, er der nogle andre, der ggr.

At der bliver lavet en raekke stgttede tiltag for at opgradere nogle virksomheder til at kunne mod-
tage ny teknologi, efterlader en reekke lokale virksomheder, som ikke bliver opgraderet, tilbage
som tabere. De har ikke den ngdvendige teknologi til at kunne konkurrere mod den nye teknologi,
hverken nar det drejer sig om kvalitet, eller nar det drejer sig om omkostningsniveau, hvorfor der
gar nogle job tabt der, Hansen, M. (2006). Kun hvis du har et samfund med gode netveerk og stor
tillid imellem virksomhederne, sa de stgtter hinanden i deres feelles vaekst, kan det lade sig ggre at
opbygge en meget staerk kultur omkring vaekst via FDI, som man har set det i Taiwan, Yu, Fu-Lai

Tony (2012).
8.3: /£ndringer af PSD sa de vil virke som udviklingsbistand.

Danida har anvendt PSD under forskellige navne i perioden fra 1993 og frem til 2014. Fgrst PSD
Programmet, som blev a&ndret til B2B programmet, og senest kom det til at hedde DBP. Alle pro-
grammer havde fattigdomsreduktion som deres overordnede mal, og de arbejdede alle med Privat
Sektor Udvikling som midlet til at kunne medvirke til at reducere fattigdommen i alle program-
samarbejdslandene. £ndringerne i programmerne handlede meget om reduktion af de tilskud,
der kunne opnas af de deltagende virksomheder, hvor man til projektdelen af programmet under
PSD kunne fa op til 90 % af sine udgifter til specifikke poster deekket op til en graense pa DKK 5
mio., hvilket blev @ndret saledes, at man under DBP kan opna en daekning pa op til 50 % af sine
udgifter til specifikke poster daekket og stadig med en graense pa DKK 5 mio. Dette er et udtryk for
et gnske om kun at tiltraekke virksomheder, der har det ngdvendige gkonomiske grundlag, og som

ikke bare gar ind i projektet, fordi det nok kan veere spaendende. En anden s&ndring har veeret, at
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der ogsa kan gives tilskud til arbejder- og menneskerettigheder og senere CSR for at fa virksomhe-
derne til at have det med som et fokusomrade. Begge aendringer som vil give rigtig god mening for
danske virksomheder, og som mange stgrre danske virksomheder allerede i dag har som en del af
deres vaerdier. Samtidig er det nogle begreber, som har en helt anden betydning i de fleste af de
programsamarbejdslande, Danida arbejder i, selv om Danida i deres Guidelines kun kraever, at der
leves op til FN, OECD og ILO reglerne, Danida DBP Guidelines (2013), som for de flestes vedkom-
mende vil veere under de danske standarder, men ogsa vaesentligt over hvad der er normal stan-
dard i de fleste samarbejdslande. Derfor er det stadig nogle krav, som er svaere at forsta for lokale
virksomheder. At en dansk partner kommer med krav om at indfgre nogle tiltag, som ligger pa et
hgjere niveau, end det der er standard i det pageeldende land, virker ikke logisk, og samtidig kom-
mer det til at virke som en uforstaelig omkostning, som er steerkt konkurrenceforvridende for de
lokale partnere. Der er ogsa eksempler pa, at dette bliver ivaerksat, sa laenge Danida er inde over
projektet, men nar de traekker sig ud, stopper de initiativer, Folke, S. (2009), da det udelukkende
betragtes som konkurrenceforvridning. Hvis det derimod er et rent dansk firma, der laver de tiltag,
vil det ofte vaere noget, der far lov til at fortsaette, fordi det er en normal standard for mange dan-

ske virksomheder.

At PSD programmerne kan bruges til at lave generel udvikling, er der mange beviser for, og det kan
veere et steerkt instrument til at Igfte det generelle indkomstniveau i et omrade. Men for at det
skal virke, kraeves det, at makrostrukturerne er attraktive for virksomhederne, f@r de vil lave deres
investeringer. PSD programmerne kan fa virksomheder, som i forvejen har interesse i det pageel-
dende marked, til at foretage deres investering og fa den til at forlgbe bedre, end den ellers ville
have gjort, men det er de generelle erhvervsbetingelser, der er afggrende for, om det er interes-

sant for en virksomhed at etablere sig i det pagaeldende land.

Derfor er det vaesentligt for, om der bliver succes med PSD, at der i fgrste omgang er fokus pa at
tilvejebringe de rigtige betingelser pa makroniveau, inden det kan forventes at opna den rigtige
succes. Virksomheder etablerer sig ikke for at yde ulandshjalp, de etablerer sig som en del af en
langsigtet strategisk plan om forretningsudvikling, og de fremskridt det giver i samfundet er ikke
virksomhedens mal, men bare en afledt effekt. PSD vil ikke vaere et effektivt redskab i lande, hvor

der ikke den rigtige struktur til at kunne drive virksomheder Schulpen, L; Gibbon P. (2001).
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Danidas seneste udvikling med hensyn til at bruge private virksomheder til at kunne deltage i ud-
viklingen af ulande, er DMDP (Danida Market Development Partnerships), som er et samarbejde
imellem danske virksomheder, NGO, en udenlandsk virksomhed og Danida. Det har til formal at
bidrage til baeredygtig markedsudvikling og beskaftigelser inden for rammerne af verdensmalene
om at fjerne fattigdom og skabe baeredygtig udvikling inden 2030, Global nyt (2017). Det er stadig
tanken, at det skal veere kommercielt baeredygtige virksomheder. At NGO’erne er med, skal vaere
med til at skabe en bedre kontakt til de lokale samfund. En ny konstellation men stadig med en del

fokus pa privat udvikling.

Kap. 9: Konklusion.

Anvendelsen af PSD som udviklingsbistand, blev op igennem 1990erne en meget anvendt form for
ulandshjzelp, hvor hovedparten af alle donorlande begyndte at tro pa private virksomheders evne
til at opbygge velstand i et land, Schulpen, L.; Gibbon P. (2001). Med sin introduktion af PSD pro-
grammet i 1993 blev Danmark et af de fgrste lande til at fa indf@rt et program, hvor man havde
fuld fokus pa mulighederne for at kunne bruge udviklingen af virksomhederne i et uland som en
motor til gkonomisk vaekst i landet. Dette skulle drives af teknologi og vidensoverfgrsel fra danske

virksomheder.

Erhvervsstgtteinstrumenter som PSD, anvendt som udviklingsbistand, kan godt vaere med til at
sikre en langvarig positiv udvikling for alle de deltagende parter, men det krzever, at alle de invol-
verede parter er klar til at indga i den udviklingssammenhang, ellers vil det ikke fa den gnskede
effekt. Udbyderen af et PSD program skal have gjort sig klart, hvilke lande der vil vaere klar til at
kunne modtage den form for stgtte. Det kraever, at man har en makrogkonomisk politik, der un-
derstgtter FDI, (handelspolitik, pengepolitik, Finansieller institutioner etc.), der skal vaere en fysisk
infrastruktur, der understgtter etableringen af virksomheder, der skal veere menneskelige resur-
ser, derudover skal der vaere almindelig god regeringsfgrelse. Schulpen, Lau; Gibbon P. (2002). De
programmer Danida har udbudt, giver kun ca. 6 mdr. til identifikation af en forretningspartner. Det
er meget kort tid, hvis de overhovedet ikke kender hinanden pa forhand. Det kommer til at bety-
de, at det vil veere meget vanskeligt at opbygge nogen form for tillid til hinanden. Tillid er en af de

afgerende faktorer for, at der kan etableres et frugtbart samarbejde, hvilket igen er afggrende for
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muligheden for en langvarig relation imellem de to virksomheder, Ren et. Al (2009). For at pro-
jekterne skal lykkes godt, er det vaesentligt at udvaelge lande, der kan modtage hjalpen i den form
og at have gjort sig klart, at virksomheder ikke deltager i dette for at yde ulandshjzelp; de deltager

for at udvikle deres forretning, og det gjeblik det potentiale er udtgmt, deltager de ikke lsengere.

Et af de punkter som Danida er blevet kritiseret for, er blandt andet, at programmet er abent for
alle typer af virksomheder, uanset hvor store de er, og hvilken branche de tilhgrer, selv om ikke
alle brancher vil veere relevante i alle lande. Man skal i hgjere grad kikke pa de enkelte lande og

deres behov, end man skal bruge samme program over alt, Carlsen, Signe R(2009)

De danske virksomheder som veaelger at ga ind i et PSD projekt, skal kun ga ind i projektet, hvis de i
forvejen har et gnske om at starte en aktivitet i udlandet, og kan se et potentiale for udvikling af
deres virksomhed i det pagaeldende land. Det vil sige, at en etablering i det pagaeldende land skal
kunne medfgre ejerspecifikke fordele, lokaliseringsfordele og internaliseringsfordele (OLI) Dun-
ning, H.J. (2009), inden det umiddelbart vil veere fordelagtigt for virksomheden at arbejde videre

med projektet.

Nar en virksomhed beslutter at deltage i et PSD projekt, skal de inden have gjort sig klart, at de til
en vis grad far tilskud til dele af deres projekt, men det er kun tilskud, og de skal selv have den for-
ngdne kapitalt til at kunne gennemfgre projektet. Danidas tilskud vil som regel deekke, det de
kraever ekstra i forbindelse med projektet inklusiv den ngdvendige dokumentation over for dem,
som er ret omfattende. Samtidig skal virksomheden ogsa vaere klar over, at det er et projekt, der
skal laves i samarbejde med Danida, og at de ogsa vil have en vis grad af mulighed for at pavirke
processen. Samtidig med at virksomheden kan opna et vist tilskud fra Danida til en reekke af de
ngdvendige processer, ligge der i PSD programmet ogsa en mulighed for at kunne fa IFU med som
en medinvestor pa projektet. Det vil sige, at der kan komme op til 25 % medfinansiering af projek-
tet, hvilket ofte tilfgre noget tiltraengt kapital til processen, specielt i lande hvor lanemulighederne
ikke er sa gode. Et andet vigtigt punkt for en virksomhed i forbindelse med etablering i et fremmed
land er samarbejdspartneren, hvor tilliden imellem ledelsen i de to virksomheder er afggrende for,
om de kan etablere den tillid, der er ngdvendig for at kunne opbygge et leengerevarende forhold.
Selv om det i langt de overvejende dele af projekterne har vaeret de danske virksomheder, der

gerne ville etablere et samarbejde, er det ikke et projekt udelukkende lavet for den danske virk-
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somhed, men for bade den danske og udenlandske virksomhed, og begge parter har naturligvis
bade krav og forventninger til hinanden, ligesom de kulturelle aspekter ofte vil have en afggrende

betydning for, om den indebyrds respekt og forstaelse nogensinde opnas.

Det er ikke ngdvendigvis leengden af et samarbejde, der for virksomhederne definerer, om det er
en succes eller ej. Hvis det danske firma har valgt at lave et samarbejde med en virksomhed i et
uland for at fa skabt et marked for deres produkter, inden de selv etablere sig, vil et meget langt
samarbejde veere udtryk for, at det ikke er forlgbet som forventet. Omvendt, hvis der er skabt et
selskab, som udggr den enhed, som begge deltagende virksomheder gnsker, er et langt samarbej-

de udtryk for succes.

Selv om samarbejdet ophgrer, og virksomheden overdrages til den ene af partnerne, kan det sta-
dig ses som en succes i forbindelse med fattigdomsbeksempelse og etableringer af arbejdspladser,
som det ses med nogle af de store danske virksomheder i Indien, Folke, S. (2001). Men malt med
Danida gjne er det ikke en succes, da det sa ikke er et samarbejde imellem en dansk og uden-

landsk virksomhed.

En langvarig positiv effekt af erhvervsstgtteinstrumenter anvendt som udviklingsbistand kreever, at
man er i stand til at tage projekterne ud af den skabelon, Danida har skabt til at male med, saledes
at en positiv effekt af udviklingsbistand er alle de projekter, som har vaeret med til at skabe en
fattigdomsreduktion(indkomstudvikling) i de omrader, hvor de er etableret. Den positive effekt
skal medregnes, selv om projektet er overgaet fra at vaere et projekt imellem to virksomheder til
at veere drevet af kun den ene af dem. Det kan godt vaere, at udviklingen udelukkende kan males i
det omrade eller provins, hvor projektet har virket, men hvis det har bidraget til veekst i det omra-
de, og de to virksomheder har opnaet, det de ville med projektet, kan det betragtes som vaerende
en positiv udvikling, ogsa selv om det ingen indflydelse har faet pa landet som helhed, da PSD pro-

jekter i deres natur udelukkende er pa mikroniveau.

Erhvervsstgtteinstrumenter anvendt som udviklingsbistand, pa en made som sikre langvarige posi-
tive effekter i de programsamarbejdslande, hvor de anvendes, kan godt lade sig gére, og kan med-
fere markante forbedringer i de respektive lande, hvis bare de anvendes korrekt. Det er en vae-
sentlig forudsaetning, at modtagerlandene er klar til at modtage FDI pa en made, som gg@r det mu-

ligt for virksomhederne at etablere sig og drive deres virksomhed. Samtidig skal de virksomheder,
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der samarbejdes med, ogsa have medarbejdere med den ngdvendige uddannelsesmaessige bag-
grund til at veere i stand til at kunne udnytte de teknologioverfgrsler, der skal finde sted. Derud-
over er det ogsa vaesentligt, at der er en erhvervsstruktur, hvor man gerne vil anvende de netvaerk,
man er end del af, og dele de fremskridt man har gjort, med den teknologi man har modtaget.
Etableringerne af danske selskaber vil ogsa vaere med til at gge efterspgrgslen efter hgjere kvalitet

fra underleverandgrer og dermed ogsa hjaelpe dem til at fglge den udvikling, der er startet.
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