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FORORD

Velkommen til en historie om danske virksomheder i Kina og til en analyse af deres succeser og fejltagelser. Idéen er at fortælle, hvad en række af de bedste virksomheder har gjort for at klare sig i Kina i globaliseringens tid, hvad andre virksomheder kan lære af dem – og hvad selv nogle af de bedste virksomheder har gjort galt. Det sidste er om muligt en endnu vigtigere lærdom for andre virksomheder.

Der er aflagt besøg på bogens casevirksomheder, som er kernen i dens analyse, samt på de mindre og mellemstore virksomheder, som har deltaget i projektet Suitable for Growth, som bogen bygger på. Projektet gik ud på at hjælpe virksomhederne med at tilpasse sig det enorme kinesiske mellemmarked. Derudover er der en kort beskrivelse af en række andre virksomheder, hvis erfaringer giver et nyttigt supplement til analysen.

Bogen beskæftiger sig særligt med virksomhedernes finansiering og kommer med forslag om at etablere en ny fond for investeringer i Kina. Fonden skal gøre det muligt at få den enorme danske pensionskapital med til Kina. Budskabet er, at pensionssektoren bør afsætte 1 pct. af den samlede danske pensionsopsparing på 3.000 mia. kr. til investering i danske virksomheder i Kina. Det er småpenge i forhold til den samlede danske formue, men det vil give dansk erhvervsliv et mægtigt løft i det land, der bliver verdens største marked og økonomi.

Med udsigt til stagnation i den vestlige verden er det nødvendigt at satse massivt på vækstlandene – med Kina i spidsen – for at kompensere for tilbageslæbet. Samlet set er der behov for en lige så stor indsats, som da staten og virksomhederne investerede i opbygningen af Østeuropa efter Murens fald. Det kan ske efter parolen: „Hvad indad tabes i Vesten, må udad vindes i Østen.“

Baggrunden for bogen er mit arbejde som journalist i Shanghai i syv år, først som korrespondent for Børsen, siden som freelancer for blandt andre Berlingske, Økonomisk Ugebrev og forskellige fagblade. Bogen er finansieret gennem sponsorater, og der skal rettes en stor tak til sponsorerne, samarbejdspartnerne IFU, Danish-Chinese Business Forum, Deloitte og InnovationsFonden samt til den rådgivergruppe, som er kommet med forslag og kommentarer til bogen undervejs.

Hugo Gaarden,
september 2014


EXECUTIVE SUMMARY

Både eksport og investeringer til Kina kan blive to-tredoblet, hvis hele det danske erhvervsliv følger samme strategier som de bedste virksomheder. Mange danske virksomheder i Kina fordobler deres omsætning hvert femte år, og de har vækstrater på omkring 20 pct. om året. Fælles for dem er, at de er fleksible, meget hurtigt forstår at tilpasse sig vilkårene og generelt har en forholdsvis selvstændig ledelse.

Dansk erhvervsliv har gennem en årrække haft et efterslæb i forhold til vores konkurrentlande, når vi ser på eksporten til Kina. Men det kan indhentes, hvis virksomhederne satser lige så meget på Kina, som de har gjort på Østeuropa og Rusland. Gør vi det, kan vi to-tredoble eksporten til Kina til op imod 100 mia. kr.

Der er behov for lige så store investeringer i Kina som i Østeuropa og Rusland, for det er gennem investeringer i produktion og salg i Kina, at den største vækst for virksomhederne sker. Offentlige tilskud for at øge væksten behøves ikke, men det gør derimod ambitiøse og modige satsninger samt stærk ledelsesmæssig styring af aktiviteterne i Kina. Det viser bogens analyse af virksomhederne samt Suitable for Growth-projektet, som InnovationsFonden og Industriens Fond har foretaget for mellemstore virksomheder.

Den brede underskov af dansk erhvervsliv er ved at få øjnene op for Kina – selvom det sker på et sent tidspunkt. Vi står nemlig over for et boom i etableringer og investeringer, viser en undersøgelse, der er lavet til denne bog af Statens Investeringsfond for Udviklingslande (IFU) og rådgivningsfirmaet Deloitte i et samarbejde med Danish-Chinese Business Forum. Den viser, at 86 pct. af de virksomheder, der indgår i undersøgelsen, finder det sandsynligt eller meget sandsynligt, at de vil etablere sig med et datterselskab i Kina inden for fem år. Undersøgelsen viser også, at etableringer betaler sig. Virksomheder med datterselskab i Kina har en større vækst i omsætningen derfra end i deres eksport, og 89 pct. af dem siger, at etablering i Kina har en positiv betydning for hele koncernens omsætning. Halvdelen siger, at det har ført til flere ansatte i Danmark, og 72 pct. siger, at lønsomheden er blevet forbedret. Undersøgelsen bryder med mange af de myter, der er om udflytning af produktion og om globaliseringen. Derudover siger halvdelen, at Kina er et af deres tre vigtigste markeder, mens 17 pct. siger, at Kina er det vigtigste. For et stigende antal virksomheder bliver Kina det største enkeltmarked, som det fx blev tilfældet for Grundfos i 2014.

For at to-tredoble investeringerne er det nødvendigt for de fleste virksomheder at få fremmedkapital. Det mest nærliggende er, at danske pensionskasser i stort omfang begynder at investerere i danske datterselskaber og projekter i Kina. Derfor foreslås det i denne bog, at der oprettes en Kina-fond, og at 1 pct. af den samlede danske pensionskapital på 3.000 mia. kr. målrettes Kina. En Kina-fond kan enten oprettes i IFU-regi eller optræde som en uafhængig fond, ligesom den enten kan omfatte alle typer virksomheder eller afgrænsede sektorer. IFU’s investeringer i 130 projekter i Kina har givet et årligt afkast på 6-7 pct. om året, og det viser, at det kan betale sig for pensionskasserne at investere i danske virksomheder i Kina. Det kan også betale sig for staten, da IFU er en statsejet fond.

Hvis vi skal have pensionssektoren på banen, mangler vi måske en ny „Uffe“, apropos tidligere udenrigsminister Uffe Ellemann-Jensens ihærdige indsats for at etablere Investeringsfonden for Østlande (IØ) efter Murens fald. IØ-fonden blev en succes for virksomhederne, for staten og for de østeuropæiske lande. Tilsvarende er der behov for mere dynamik og større ambitioner for at udnytte potentialet i Kina. Drivkraften kan være en håndfuld virksomheder og pensionskasser, eventuelt i et samarbejde med IFU. En fond kan bidrage til et stærkere samarbejde mellem store og små virksomheder, for det er i mange tilfælde nødvendigt for at kunne gøre sig gældende i fx den kinesiske energi-, vand- og fødevaresektor.

Foruden en fond er der i designsektoren et ønske om at etablere et fælles designhus eller et fælles selskab. Et sådant udviklingsselskab vil kunne opdyrke nye muligheder. Forholdene i Kina er så specielle, at det vil være en fordel at etablere et akademi for virksomhedsudvikling i Kina. Vi mangler således en bred vifte af initiativer for at give virksomhederne en langt stærkere platform i Kina, for at få langt flere virksomheder med til Kina og for at få pensionskapitalen med.

Udviklingen i den kinesiske økonomi bliver endnu mere dynamisk i de kommende årtier, viser prognoser, og det skyldes ikke bare landets høje vækstrate, men også dets enorme volumen. I de næste 35 år vil Kina fem-seksdoble sin økonomi fra 8.000 mia. dollar til 40.000-50.000 mia. dollar, forudser en rapport fra de amerikanske efterretningstjenester. Alene væksten i Kinas økonomi vil fra 2010 til 2050 have samme omfang som hele den vestlige verdens økonomi i 2010. Så megen værdi er ikke skabt tidligere i historien, og medmindre vi ændrer kurs, vil væksten mere eller mindre gå uden om de vestlige industrilande.

At omlægge kursen bliver industrilandenes og virksomhedernes store udfordring. Hvem laver planer for en fem-seksdobling af deres hovedmarked inden for de næste 35 år? Kan de vestlige virksomheder følge med i det rasende tempo? Vil pensionskapitalen knytte sig til de mest dynamiske virksomheder på fremtidens største marked?

De kinesiske banker er allerede blevet større og stærkere end de amerikanske, ligesom telekom- og it-firmaer i Vesten bliver udfordret af kinesiske giganter. Kina har bebudet at lave alternativer til Microsofts styresystem og til flyvirksomhederne Airbus og Boeing – altså til kerneindustrier i industrilandene. Allerede nu får vestlige virksomheder i Kina kamp til stregen, fordi de ikke længere kan tage så høje priser, som de har været vant til.

Bogen er struktureret på følgende måde: Efter en omfattende konklusion i kapitel 1 gennemgås finansielle forhold for danske virksomheder i Kina, herunder forslaget om en ny Kina-fond, i de følgende fire kapitler. Bogens mange cases med succeser og fejltagelser er samlet i kapitel 6, hvor virksomhederne er inddelt i grupper, fx de første store virksomheder, der søgte til Kina, og gruppen af grønne virksomheder. Kapitel 7 omhandler projektet Suitable for Growth, som InnovationsFonden og Industriens Fond står bag, mens bogen rundes af med en beskrivelse af tendenserne i kinesisk erhvervsliv og økonomi i kapitel 8 og 9.

Suitable-projektet har hjulpet mindre og mellemstore virksomheder med at tilpasse sig det kæmpestore kinesiske mellemmarked, hvor priserne er markant lavere end på topmarkedet. Den slående konklusion i projektet er, at den største barriere for virksomhederne er den hjemlige ledelse, nemlig mangel på forståelse for udfordringerne i Kina. Virksomhederne satser ikke nok på Kina. De bruger for megen tid på at løse problemer på deres velkendte stagnerende nærmarked i stedet for at investere kraftigt i det kinesiske marked.

Bogens hovedpointe er, at de danske virksomheder, der var tidligt inde på det kinesiske marked, har fået solide positioner. Flere af dem står stærkere end mange øvrige udenlandske virksomheder, men den brede vifte af danske virksomheder kan kun bryde gennem muren, hvis de får pensionskapitalen med.

Danske virksomheder havde succes med at bryde gennem Muren til Østeuropa. Nu gælder det den endnu større kinesiske mur.


KAPITEL 1

KONKLUSION: DANSKE VIRKSOMHEDER UDVIKLER VINDERSTRATEGIER

Lad os for en stund vende tingene på hovedet og begynde med bogens konklusion. Den korte version er, at danske virksomheder står over for enorme uudnyttede muligheder i Kina – hvis de vil. Den lidt længere version er som nævnt, at både eksport og investeringer til Kina kan blive to-tredoblet, hvis hele det danske erhvervsliv følger samme strategier, som de bedste danske virksomheder gør. Mange danske datterselskaber i Kina fordobler deres omsætning hvert femte år. De forstår meget hurtigt at tilpasse sig vilkårene, og talrige virksomheder kan gøre det samme, hvis de tør tage springet til Kina.

Hvis danske virksomheder investerer lige så meget i Kina, som de gjorde i Østeuropa efter Murens fald, vil det i sig selv føre til en massiv fremgang. Forudsætningen er, at pensionskapitalen i stor stil følger med virksomhederne. Dansk erhvervsliv og pensionsbranchen bør i forening lave en målsætning om, at 1 pct. af den danske pensionsopsparing, eller 30 mia. kr., målrettes investeringer i danske virksomheder i Kina. En så stor satsning kan kompensere for en stor del af den aktuelle økonomiske stagnation i Europa og USA. For at styre investeringerne bør der etableres en ny fond rettet mod Kina, enten i IFU-regi eller som en privat fond.

Foreløbig er Kina og de øvrige vækstlande ikke blevet den dynamo for dansk erhvervsliv, som de seneste regeringer og erhvervslivet havde håbet på. Trods flere politiske vækststrategier er hverken eksporten eller investeringerne blevet løftet i forhold til konkurrentlande som Tyskland, Sverige og Holland. Tværtimod lider det danske erhvervsliv af et efterslæb over for vækstlandene.

Imidlertid har de bedste virksomheder i Kina vist, at det er muligt at have høje vækstrater og vinde markedsandele. Nogle har årlige vækstrater på mellem 15 og 20 pct. Det gælder fx en stor virksomhed som Grundfos. Det slående ved virksomhederne er, at de ikke har fulgt den samme strategi, hvilket viser, at der er mange vinderstrategier. Men et kendetegn er, at de bedste har været hurtige til at tilpasse sig skiftende vilkår, og at de lokale ledelser i Kina har haft forholdsvis stor autonomi fra det danske hovedsæde til at træffe beslutninger. Samme konklusion drager en gruppe mindre og mellemstore virksomheder – såkaldte SMV’er – der har deltaget i Suitable for Growth.

Skal der ske et løft i eksporten til Kina, må langt flere virksomheder gøre brug af frontløbernes vinderstrategier. Den største fremgang sker kun, hvis virksomhederne investerer i Kina med inddragelse af både pensionskapital og statslig kapital. De enkelte virksomheder har nemlig brug for en langt større omsætning i deres datterselskaber i Kina, hvis de vil slå igennem.

En undersøgelse foretaget i forbindelse med denne bog viser fx, at omsætningen i virksomhedernes datterselskaber i Kina vokser mere end eksporten fra Danmark. Desuden venter et massivt flertal et boom i etableringer i de kommende år. En bred vifte af virksomheder er ved at tage den kinesiske udfordring op, og vi står over for en ny bølge af aktiviteter. Virksomhederne erkender, at de må have en markant større volumen og kapitalkraft for at kunne hamle op med store kinesiske virksomheder på globalt plan, og de må først og fremmest have ledelsesmæssig kapacitet til at kunne træffe hurtige beslutninger. Ellers bliver de overhalet. Flere ledere af datterselskaber i Kina siger således, at de må have en langt stærkere selvstændig rolle, end datterselskaber normalt har.

Ledelse er derfor den helt afgørende faktor for at skabe succes i Kina. Det rejser det provokerende spørgsmål, om ikke virksomhedens bedste mand eller kvinde snarere burde sidde som chef i Kina end som chef for koncernen i Danmark, når kendsgerningen er, at Kina bliver den største og vigtigste markedsplads for globale virksomheder. I 2014 blev Kina det største nationale marked for Grundfos, det vil sige større end Tyskland, og på sigt kan Kina blive et større marked end hele Vesteuropa. Kina er også blevet det største marked for flere mindre og mellemstore virksomheder. En mellemstor virksomhed som elektronikvirksomheden DEIF har 25 pct. af omsætningen i Kina og venter, at andelen vil stige til ca. en tredjedel. Derfor kommer virksomhedernes topledelser uvægerligt til at tage stilling til, om ikke de bedste folk bør være i Kina eller i det mindste have ansvaret for Kina.

Det er bemærkelsesværdigt, at enkeltpersoner har haft særdeles stor betydning for nogle af de største danske succeser. Her er tre eksempler:


	Tom Behrens-Sørensen byggede A.P. Møller - Mærsk op i Kina, og han lagde utrolig megen vægt på en „Kina-centrisk“ udvikling, som han udtrykker det. En virksomhed skal have fokus på Kina. A.P. Møller - Mærsk havde fra starten gode kontakter til de kinesiske politikere og embedsmænd, netop fordi transportsektoren har haft så vital betydning for det kinesiske eksporteventyr, og koncernen er af samme grund den danske virksomhed, der har det absolut største engagement med Kina.

	Allan Warburg og Dan Friis etablerede Bestseller China, og de har skabt den største udenlandske og kinesiske modesucces med 6.500 butikker (i 2014) og 80.000 ansatte. De skabte et marked, der ikke fandtes. De gjorde det ved at koncentrere sig 100 pct. om at forstå forbrugerne og om at lede hands-on.

	Torben Nielsen, der er direktør for Kopenhagen Fur, som danske minkavlere står bag, har gjort mink- og pelseksporten til den største eksportvare gennem sin aktive indsats for at skabe et nyt luksusmarked i Kina – langt mere aktivt end alle andre virksomheder og brancher.



Trods succeserne er det generelle billede desværre fortsat, at store dele af erhvervslivet har forsømt Kina eller forsømt at følge tempoet. Det står i skærende kontrast til dansk erhvervslivs kraftige og hurtige satsning på Østeuropa og Rusland lige efter Murens fald i 1989. Det er paradoksalt, da markedet i Kina er blevet tre-fire gange større end Østeuropa og Rusland, og eftersom vækstraterne har været langt højere og især mere stabile.

Behov for milliarder til investeringer

Flere af de virksomheder, der indgår i bogens undersøgelse, siger, at der er behov for mere kapital udefra, hvis de skal udnytte potentialet på det kinesiske marked. Ser man på investeringsomfanget i disse år og tager højde for forventningerne om flere investeringer de næste år, er der et kapitalbehov på mindst et par milliarder kroner om året. En stigning i investeringerne er også påkrævet, hvis virksomhederne skal udnytte potentialet og holde trit med både vestlige og kinesiske virksomheder.

De danske investeringer i Kina har som nævnt ikke været nær så store som i Østeuropa og Rusland efter Murens fald. De samlede investeringer fra IFU og fra virksomhederne i deres projekter i Østeuropa og Rusland blev i perioden 1998-2014 på ca. 40 mia. kr. fordelt på ca. 400 projekter. Heraf har IFU investeret godt 4 mia. kr. Til sammenligning har investeringerne i Kina fra 1987 kun været på godt 10 mia. kr. i alt, og heraf kom ca. 1 mia. kr. fra IFU, der har investeret i ca. 130 projekter siden 1987. Investeringerne har været en god gevinst for IFU og dermed staten. I Østeuropa var afkastet på ca. 7 pct. om året, og i Kina var afkastet også på 6-7 pct., idet afkastet var på godt 7 pct. inden finanskrisen og på knap 6 pct., når kriseårene medregnes. I Kina har staten og virksomhederne således kun investeret ca. 25 pct. af det beløb, der blev skudt ind i projekter i Østeuropa og Rusland.

Når denne bog er udkommet, har regeringen formentlig besluttet at udvide IFU’s mandat til investeringer i Kina, så IFU kan fortsætte efter 2015. Udviklings- og handelsminister Mogens Jensen sagde i efteråret 2014, at han venter en beslutning inden udgangen af året. En beslutning betyder, at IFU kan fortsætte i Kina i hvert fald til 2020. Ifølge ministeren kan IFU dække de aktuelle finansieringsbehov gennem de fonde, som IFU har (fx Klima-fonden), og som er på vej (en landbrugsfond).

Problemet er bare, at det er usandsynligt, at IFU i sig selv skulle kunne dække et stærkt voksende investeringsbehov. Mere realistisk er det, at det kun kan ske ved et samarbejde med pensionskasser eller ved etablering af en ny, selvstændig fond. Ideen om statslige investeringer møder dog foreløbig modstand, da staten ikke vil skyde ekstra penge ind i Kina-investeringer, som det skete i Østeuropa.

Set i forhold til Østeuropa har dansk erhvervsliv haft et forholdsvis beskedent engagement i Kina. Det illustreres af eksporttallene. Den danske eksport til Kina var i 2000 på godt 3 mia. kr., svarende til 22 pct. af eksporten til Østeuropa og Rusland på godt 14 mia. kr. I 2013 var procentandelen mere end fordoblet til 46 pct., nemlig til godt 16 mia. kr. mod 36 mia. kr. til Østeuropa og Rusland. De 16 mia. kr. vedrører kun hovedlandet Kina og ikke Hongkong. Hovedparten af den danske minkeksport til Kina går via Hongkong og registreres dér. Når minkeksporten medregnes, kommer Kina tæt på eksporten til Østeuropa og Rusland, men holder man produktionen fra de 1.400 minkavlere ude, har resten af dansk erhvervsliv kun en beskeden eksport. Først efter 2010 er eksporten til Kina blevet større end eksporten til Polen.

Det er en barok situation, eftersom det kinesiske marked er vokset endnu mere, er mere dynamisk og større i både omfang og købekraft end Østeuropa og Rusland. Således er Kinas økonomi 20 gange større end Polens. Alligevel er eksporten til Kina kun på Polens niveau, selvom det kinesiske marked vokser mere, er mere sofistikeret og nu kan aftage en større vifte af dyre og avancerede produkter. På den baggrund burde eksporten være mange gange større end eksporten til Polen.

Danish-Chinese Business Forum har lavet en analyse af eksporten på basis af tal fra Kinas Statistik. Den viser, at Danmark er sakket bagud som eksportland. På en liste over eksportlande var Danmark i 2000 nr. 41, mens Japan var nr. 1, og i 2012 var Danmark rykket ned som nr. 59.

De seneste regeringer har haft målsætninger om en stærk stigning i eksporten til Kina og de øvrige BRIK-lande samt landene uden for, de såkaldte Next-11-lande. Men vi har endnu til gode at se en forandring, der ændrer billedet. Når eksporten til Kina er steget kraftigt i de seneste år, skyldes det primært minkeksporten og de stærkt stigende priser på mink – og altså ikke dansk erhvervsliv generelt.

Dansk erhvervsliv har gennem en årrække tabt markedsandele, blandt andet fordi omkostningsniveauet i Danmark har været højt i forhold til de vigtigste konkurrentlande. Fx viser en undersøgelse fra rådgivningsfirmaet Deloitte, at eksporten til vækstmarkederne ville have været 26 mia. kr. større, hvis vi ikke havde tabt markedsandele.

Det særegne ved Kina er, at markedsmulighederne her netop har været gunstige, også for dyre produkter, fx i luksussektoren. Derfor burde et højt prisniveau for danske produkter ikke være et problem, hvis produkterne ligger i top. Vores naboer i syd har lagt to og to sammen, og de tyske bilfabrikker er stormet frem. Kina er fx blevet et større marked for BMW og Mercedes end Tyskland, og fabrikkerne tjener langt mere på en bil i Kina end i Tyskland. Franske, italienske og schweiziske producenter af luksusprodukter i modebranchen har ligeledes haft kronede dage i Kina. Men danske virksomheder i luksussektoren har i overraskende stort omfang holdt sig tilbage, og det er først i de seneste par år, at nogle er trådt ind på scenen. Det gælder fx Kvadrat, Georg Jensen og B&O. Til gengæld melder de om solid fremgang.

Årsagen til den danske tilbageholdenhed over for Kina skyldes i høj grad, at mange virksomheder ikke har turdet binde an med Kina, og at de ikke har turdet satse så meget, som de bedste virksomheder. De mindre og mellemstore virksomheder er heller ikke blevet hjulpet på vej af de danske finans- og pensionsselskaber, fraregnet IFU og Eksport Kredit Fonden (EKF).

Årsagen til denne tilbageholdenhed står paradoksalt nok i kontrast til virksomhedernes erfaringer med de nye markeder. Virksomhederne klarer sig godt. Også i Kina. En undersøgelse, der er lavet til denne bog (og gennemgås i kapitel 3), viser, at eksisterende datterselskaber har en større procentuel stigning i omsætningen end eksporten fra danske virksomheder. 89 pct. af de adspurgte virksomheder siger, at deres engagement i Kina har en positiv betydning for hele virksomhedens omsætning, og 72 pct. siger, at det har en positiv betydning for indtjeningen. 91 pct. venter en stigende eller stærkt stigende omsætning i Kina i de næste fem år.

En anden undersøgelse, som den danske ambassade i Beijing foretog i 2014 hos danske virksomheder, viser samme tendens. 65 pct. vurderer, at deres Kina-aktiviteter var profitable i 2013. 70 pct. mener, at Kina vil spille en stigende rolle i virksomhedernes strategi i de næste to år, og samme andel planlægger at øge deres investeringer i Kina inden for de næste to år. Som en mere samfundsmæssig fordel vurderer 29 pct., at deres Kina-aktiviteter skaber arbejdspladser i Danmark. Undersøgelsen viser, at „der er god grund til, at endnu flere danske virksomheder etablerer sig derude“, siger handels- og udviklingsminister Mogens Jensen.

I samme tråd konkluderer en analyse, som strategisk rådgiver Mikael Vest, Vinderstrategier A/S, har foretaget, at virksomheder med en global rækkevidde generelt har den bedste indtjening. Endelig viser IFU’s indeks for 28 virksomheders datterselskaber i ulandene, at de næsten har fordoblet deres omsætning over en seksårsperiode til 2012. Væksten ligger langt over de danske industrivirksomheder.

Det betaler sig altså at fokusere på vækstlandene og Kina – og især på produktion i Kina med sigte på det kinesiske hjemmemarked.

Pensionskasser og investeringsboom

De første pensionspenge, der er investeret i danske virksomheder i Kina, er penge fra Pensionskassernes Administration (PKA) og Pædagogernes Pensionskasse (PBU), som sammen med IFU skyder 140 mio. kr. ind i Haldor Topsøes fabrik i Tianjin. Den samlede investering bliver på op imod 1 mia. kr.

Maj Invest har desuden skabt en investeringsmæssig ramme for Topsøe på globalt plan ved at være fondsmanager for en fond, som pensionskasser skyder penge i, herunder i Kina. Maj Invest står som ejer af SFK Leblanc bag en fabrik i Shanghai. SFK Leblanc producerer slagterier og slagteriudstyr. Det er således først nu, at pensionskapitalen er på vej til Kina, men det er til gengæld også i de kommende år, at de helt store behov for investeringer viser sig – ikke mindst i agro- og fødevaresektoren samt i energi- og miljøsektoren.

Det er et skridt i den rigtige retning, men det skal gå langt hurtigere, for vi står over for et boom af nyetablerede datterselskaber, der alle får brug for kapital – som meget vel kunne komme fra pensionskassernes kister. En undersøgelse foretaget til denne bog viser, at hele 86 pct. af de adspurgte virksomheder med Kina-interesser finder det sandsynligt, at de vil etablere eget selskab i Kina inden for de næste fem år.

Det afgørende er ikke, om kapitalen står til rådighed. Virksomhederne skal demonstrere, at deres projekter kan give et godt afkast for investorerne. Investeringsdirektør Michael Nellemann Pedersen, PKA, siger, at det afgørende er, om virksomhederne kan komme med store, innovative projekter, fx i en alliance mellem flere virksomheder. Investeringen i Topsøe-projektet er et eksempel, men han efterlyser langt bredere og større projekter. Han finder det nødvendigt, at danske virksomheder er til stede på vækstmarkederne, hvis erhvervslivet skal have del i fremtidens vækst.

I 1989 var det staten, der satte skub i investeringerne i Østeuropa ved at skyde penge ind i IØ-fonden under IFU, men staten synes ikke indstillet på en tilsvarende rolle over for Kina, som Mogens Jensen udtrykte det i efteråret 2014. Samme opfattelse delte erhvervsminister Henrik Sass Larsen, da han under sit besøg i Kina i 2013 sagde, at det ikke er staten, der skal komme med pengene til investeringer – det er snarere pensionssektoren, der skal optrappe investeringsniveauet i Kina. Dermed lagde han op til et kursskifte lig det, denne bog argumenterer for: Pensionskapitalen skal spille en større rolle i finansieringen af dansk erhvervsliv på vækstmarkederne.

Målsætning: 1 pct. skal gå til Kina

På baggrund af den voldsomme investeringsinteresse fra erhvervslivet samt udmeldingerne fra en stor pensionskasse og fra staten er der grundlag for at opstille en enkel målsætning:

1 pct. af den danske pensionskapital bør investeres i den økonomi, der står på tærsklen til at blive verdens største, og hvor den højeste vækstrate findes.

Indfrier vi denne målsætning, flytter vi vægten fra de velkendte stagnerende markeder til Kina. Hvorfor ikke investere endnu mere i fremtidens største marked? Samme synspunkt slår InnovationsFonden og Industriens Fond til lyd for på baggrund af erfaringerne med de to fondes projekt i Kina for mindre og mellemstore virksomheder.

Den samlede danske pensionskapital, inklusive Arbejdsmarkedets Tillægspension (ATP), er på over 3.000 mia. kr. Blot 1 pct. svarer til 30 mia. kr. Det er et kolossalt beløb i forhold til de hidtidige investeringer, men det er beskedent i forhold til investeringerne i Østeuropa og Rusland, og det er beskedent i forhold til den økonomiske supermagt Kina. De danske investeringer har svinget utrolig meget gennem de seneste 30 år, men der har været en klart stigende tendens de seneste fem år, hvor investeringerne i snit har været på ca. 2 mia. kr. om året. I det bedste år var investeringerne på 4 mia. kr., men set over en længere årrække har de danske investeringer været på under 1 mia. kr. om året. Tingene bliver sat i perspektiv af, at de tyske investeringer er steget konstant og kraftigt siden 1990, og de blev på 90 mia. kr. i 2006 – mere end 20 gange så meget som det bedste danske år.

ATP har erkendt, at Danmark er for lille som investeringsland for vores største pengetank, og vil nu investere mere i udenlandske aktier. Hos ATP mener man, at det kinesiske marked bliver endnu mere interessant i de kommende år, men er dog ikke indstillet på at investere direkte i danske projekter i Kina. ATP vil hellere investere i virksomhederne på koncernniveau, medmindre der kan findes en model, så investorer og virksomheder og eventuelt staten i fællesskab kan reducere risikoen. En undtagelse kan være Private Equity Partners i ATP, der kan foretage mere risikobetonede investeringer. Det er snarere denne afdeling end ATP som helhed, der eventuelt vil investere i en Kina-fond. Afdelingen vil ikke udelukke, at den vil investere i en dansk Kina-fond, men understreger samtidig, at det forudsætter en ledelse med stor erfaring fra Kina, og at der er et godt koncept og en god idé bag fonden. Private Equity Partners investerer allerede i internationale fonde, der investerer i Kina, og har alt i alt investeret 43 mia. kr. i udlandet. På koncernniveau lægger ATP vægt på, at IFU er medinvestor i konkrete projekter, fordi det sikrer en bedre relation på regeringsniveau og generelt i governance-relationer. ATP mener, at problemet for IFU er, at Finansministeriet har sat et afkastkrav på 8 pct., mens ATP forventer et afkast på ca. 20 pct. i emerging markets. Det bliver altså svært for parterne – virksomhederne, pensionssektoren og IFU – at mødes, mens det kan være lettere at enes om en privat fond. Dog er fondens institutionelle placering ikke afgørende for ATP, især ikke for Private Equity Partners, der betoner dens ledelse og dens kompetence som altafgørende.

Trods en døråbning hos ATP er der i pensionsbranchen udpræget skepsis over for investeringer i Kina. De fleste pensionskasser siger på nuværende tidspunkt nej til investeringer, men der er ikke desto mindre behov for, at ATP og pensionssektoren satser bare 1 pct. af deres formue på fremtidens vækstmarked. Det er nødvendigt, hvis vi skal på niveau med konkurrentlande som Tyskland, Holland og Sverige, og hvis virksomhederne vil udnytte potentialet fuldt ud, det vil sige realisere betydelige vækstrater på 15-20 pct.

En stor del af dette potentiale findes i agrosektoren, hvor investeringer og anlæg er yderst kapitaltunge. Private investorer fra agrosektoren står blandt andet bag den første danske svinefarm i Kina, og her skal farmen hente 1 mia. kr. for at udnytte potentialet. DLG har desuden investeret 60 mio. kr. i en foderstofvirksomhed og kommer let til at investere 100 mio. kr. eller meget mere på udvidelser. Alene agroindustrien fra svinefarme til andre landbrugs- og fødevareaktiviteter får altså behov for milliarder af kroner, hvis mulighederne i de nuværende landbrugsreformer skal udnyttes.

I andre sektorer ses samme tendenser. Danfoss har fx mulighed for at vokse voldsomt i de næste 10 år på grund af etablering af anlæg, der udnytter spildvarme. Lykkes det inden for de nuværende rammer, kan det føre til, at hele koncernen vil vokse med 50 pct., og det øger behovet for kapital udefra, og så skal der hurtigt findes milliarder af kroner. Et andet eksempel er Rockwool, hvor potentialet også er så stort, at det kan kræve adskillige milliarder at udnytte mulighederne. Foreløbig har Rockwool dog indstillet byggeriet af en fabrik til 1 mia. kr., fordi de politiske betingelser for isolering har udviklet sig anderledes, end virksomheden havde ventet, men på sigt er der fortsat grundlag for investeringer på flere milliarder kroner for at gøre en ordentlig entré på isoleringsmarkedet.

En række mellemstore virksomheder overvejer også at forøge omsætningen og investeringerne markant for at kunne holde trit med markedsudviklingen. Når mindre virksomheder kan vokse fra 10 til 100 mio. kr. i løbet af en kort årrække, er der tale om muligheder, som ikke eksisterer på de kendte markeder. Metalvirksomheden AVK, der har investeret et par hundrede millioner kroner i Kina i de seneste årtier, venter fx investeringer på 200-300 mio. kr. alene i de næste 10 år. Deres forventning er, at omsætningen i Kina vil være større end i Danmark om 10 år, og at der vil være flere medarbejdere i Kina end i Danmark.

Alt i alt er der altså brug for adskillige milliarder kroner. Det øger behovet for en ny fond – uanset om den skal ligge i IFU-regi eller være uafhængig. De kommende års udvikling kan gøre det nødvendigt at overveje flere specialfonde, medmindre der etableres en fond, der dækker behovene for en stribe virksomheder – a la IFU’s IØ-fond for Østeuropa.

Den nye globale supermagt

Kina bliver verdens nye supermagt – hurtigere end vi aner, og hurtigere end mange ønsker. Det bør vi indstille os på allerede nu, for det er usandsynligt, at Kina vil ende i en krise som den vestlige. Snarere vil det modsatte ske: Kina fortsætter ikke blot med en høj vækst, men kan komme til at sætte dagsordenen for fremtidens erhvervsliv og økonomi på samme måde, som USA har gjort det siden Første Verdenskrig. Kina bliver da verdens førende økonomiske supermagt. Om landet også bliver politisk og militært stærkere end USA, er det for tidligt at vurdere, men det vil næppe ske før om nogle årtier.

Fremskrivninger af Kinas og Indiens økonomi giver nogle slående resultater, og det skyldes især landenes store folketal. Men det, der bør gøre størst indtryk, er den utrættelige dynamik i Kina. Researchfirmaet Economist Intelligence Unit (EIU) lavede i forsommeren 2014 en analyse af Kina for perioden 2013-2018, hvoraf det fremgik, at Kina fortsat vil være konkurrencedygtig. Kun få lande vil være mere konkurrencedygtige, og i intet land vil lønmodtagerne få en større produktivitetsgevinst end i Kina. Andre asiatiske lande kan slet ikke følge med Kina i produktivitetsforbedringer, hvilket antyder, at de seneste års konstant store lønstigninger til kinesiske arbejdere altså ikke får landet til at halte bagefter. Desuden er der ikke mange lande, der er mere sikre og billigere at opholde sig i end Kina.

De vigtigste faktorer for Kinas rolle som produktionsbase for udenlandske virksomheder er ifølge EIU landets enorme volumen – den såkaldte economy of scale – en næsten perfekt infrastruktur og et kapitalapparat, der konstant bliver bedre. Samtidig er Kina blevet verdens største forbrugsmarked, og da nærheden til forbrugerne bliver stadig vigtigere i nutidens erhvervsliv, bliver det endnu vigtigere at være i Kina med produktion og udvikling. Den voldsomme vækst i internethandelen samt størrelsen af mobilmarkedet betyder også, at Kina allerede er verdens største e-marked, og vil virksomheder ridde med på bølgen, må de være aktive i Kina. Med den voldsomme udvikling af højhastighedsbanerne bliver Kina også landet med den største sammenhængskraft og mobilitet. Kinas ledelse tillader ikke en slags „Udkantsdanmark“.

At Kina har ambitioner, ses tydeligt under præsident Xi Jinpings ledelse. Regeringen tiltrådte i 2013 og har magten til 2022. Xi har sat sig selv i spidsen for alle reformer, også de økonomiske. Derudover leder han alle de centrale udvalg i regeringen og kommunistpartiet. Hans ambitioner illustreres fx ved, at han har sat som mål at skabe en revolution på energiområdet, så irrationelt energiforbrug reduceres, så der bliver styr på energiforbruget, og så prismekanismen, det vil sige markedskræfterne, skal styre forbruget. Det er vand på de danske energivirksomheders møller, for danske virksomheder har stærke kompetencer på disse områder. Xi siger, at Kina halter bagefter, fordi energiindustrien er monopoliseret. Som han ser det, er løsningen derfor, at private selskaber skal have større adgang til markedet og bidrage til en sundere konkurrence. I tillæg vil han gribe ind over for statsselskabernes dominans, hvilket alt sammen er nye og barskere toner set i forhold til landets tidligere ledelse.

I den forbindelse er det afgørende at notere, at Xi Jinping har sat sig tungt på den politiske styring. Han vil sikre sig, at der ikke bliver tvivl om kommunistpartiets overordnede magt i en tid, hvor der bliver flere økonomiske reformer end tidligere, hvor der kommer en opbrydning af statsselskabernes rolle, hvor liberalisering og markedskræfter skal spille en større rolle, og hvor borgerne skal have mere indflydelse på de lokale forhold. Både økonomien og markedet skal fungere mere effektivt i hans vision.

Kina og erhvervslivet

Et eksempel på præsidents Xis planer er, at regeringen har taget skridt til at konsolidere mejerisektoren ved at etablere 10 stormejerier i 2015. Dermed vil regeringen stimulere og forbedre den hjemlige produktion og gøre landet mindre afhængigt af import. Verdens største mejeri, Fonterra i New Zealand, har set de nye signaler og vil bygge mellem fire og seks nye regionale agrocentre – såkaldte farmhubs – ud over de to, virksomheden allerede har. De skal hver især producere 1 mia. liter mælk. De eksisterende hubs eller klynger er på hver fem farme. Det er udviklinger af den art, det er vitalt for udlandet at tage bestik af. Herhjemme holder Arla sig fortsat til eksport og har trukket sig ud af produktion i Kina, altså det stik modsatte af Fonterra. Det kan blive en fatal fejldisposition.

Samtidig har direktøren for den kinesiske statsfond China Investment Corporation (CIC), Ding Xuedong, sagt, at statsfonden vil investere mere i fødevareproduktion internationalt, fx sammen med institutionelle investorer som pensionskasser. Ding nævner netop skandinaviske pensionskassers voksende investeringer i fødevaresektoren verden over. Også dette er et signal til udenlandske pensionskasser om at gå mere aktivt ind på de kerneområder, kineserne lægger vægt på. CIC har en formue på 650 mia. dollar.

Den tyske og amerikanske bilindustri har tolket den kinesiske udvikling rigtigt, nemlig ved i lyntempo at opbygge en kinesisk bilproduktion i partnerskaber. Det er blevet en fantastisk god forretning. I 2013 udgjorde Kina 31 pct. af VW-koncernens globale salg. VW’s andel af den fælles indtjening fra joint venture-selskaberne blev på 4,3 mia. euro (32 mia. kr.), og VW modtog 2,7 mia. euro i dividende. Børsanalytikerfirmaet Macquarie Securities siger, at ingen i bilbranchen ønsker at tale højt om indtjeningen: „Det er som at trykke pengesedler.“ Også General Motors er med. Selskabet havde i første kvartal i 2014 en nettoindtjening i Kina på 595 mio. dollar mod 100 mio. på globalt plan – og tabte altså på resten af verden.

Skal danske virksomheder være med i den udvikling, så kræver det langt større investeringer i Kina og en langt større satsning på det kinesiske hjemmemarked. Man kan sige det enkelt, at hvis firmaer vil investere i Kina og producere i Kina, kan de lige så godt gøre det stort. Så skal produktionen ikke ses i lyset af den danske produktion, men udelukkende i lyset af mulighederne i Kina og globalt. Det kan for nogle virksomheder føre til, at den kinesisk-baserede produktion i løbet af nogle år bliver langt større end den danske eller vestlige produktion.

Krisen i den vestlige verden får os til at overse den dynamik, der er i resten af verden. Vi kan vente langt større kapitalbevægelser og handel i de kommende årtier end i de seneste. Verden bliver i endnu højere grad bundet sammen, selvom der i den offentlige debat tales om det modsatte, nemlig om en ny nationalisme og om globaliseringens tilbagetog.

Rådgivningsfirmaet McKinsey har i en analyse fra 2014 vurderet, at de globale bevægelser af varer, kapital og services vil blive tredoblet i de næste 10 år. Disse flow havde i 2012 et omfang på 26.000 mia. dollar, eller 36 pct. af verdens BNP. Det var halvanden gange niveauet i 1990. Men tempoet bliver altså langt højere i de kommende 10 år. McKinsey skønner, at det samlede flow vil stige til mellem

54.000 og 85.000 mia. dollar i 2025. I analysen hedder det, at de globale flow skaber nye grader af forbundethed mellem landene, og de får en endnu større rolle i nationers, virksomheders og enkeltpersoners skæbne. „At være unconnected er ensbetydende med at falde bagud,“ skriver de.

Så er tingene skåret ud i pap. Det er den slags analyser og perspektiver, som gør det realistisk og nødvendigt at opstille målsætninger om fx en to-tredobling af investeringer i Kina og eksporten til Kina. Desværre fylder den slags analyser og vurderinger forsvindende lidt i den politiske debat og medierne.

Kina slår fra sig

Analysen fra McKinsey har set på forbundethed i en række lande og konkluderer, at lande, der er meget forbundet med det globale netværk af flow, øger deres økonomiske vækst med op mod 40 pct. i forhold til lande, der ikke er særlig forbundne.

Når det netop drejer sig om forbundethed – connectedness – så er det nedslående at se, hvordan A.P. Møller - Mærsk har fejlvurderet de kinesiske signaler vedrørende en planlagt alliance, som virksomheden ville lave med de to store europæiske rederier CMA og MSC på de vigtigste globale ruter. Rederierne forhandlede længe med kineserne, men i sidste ende sagde det kinesiske handelsministerium nej, selvom europæiske og amerikanske myndigheder havde sagt god for alliancen. Rederierne står for 40 pct. af verdenshandelen til søs og for 47 pct. på de kinesisk-europæiske ruter. Kineserne begrundede afslaget med, at det vil øge markedskoncentrationen og kan skade konkurrencen. Kineserne har utvivlsomt også skelet til, at det vil sætte Kinas egne rederier under pres.

Det er slående, at A.P. Møller - Mærsk ikke har haft fingeren på pulsen og fornemmet den kinesiske holdning, inden man gik med i alliancebestræbelserne. Kina har ingen interesse i etableringen af en monopollignende alliance på et vitalt handelsområde – i hvert fald ikke, hvis Kina ikke er med. A.P. Møller - Mærsk har ellers haft særdeles gode politiske kontakter og har direkte hjulpet Kina med at udvikle sin position som eksportnation. I 2009 fik A.P. Møller - Mærsk en løftet pegefinger fra Kinas handelsministerium, da selskabet besluttede at flytte sit kinesiske hovedkontor fra Beijing til Hongkong. Det blev kritiseret i et tidsskrift, der hører under handelsministeriet. A.P. Møller - Mærsk så flytningen som en forretningsmæssig disposition og har sidenhen neddroslet Hongkong ved at flytte logistikhovedsædet (Damco) til Singapore. Kineserne ser det som tegn på, at A.P. Møller - Mærsk ikke tager Kina så alvorligt som tidligere.

Der er en stor risiko for, at A.P. Møller - Mærsk har tabt flere point på den udvikling. Når kineserne siger nej til alliancen for også at hjælpe de kinesiske rederier, så er det et varsel til Mærsk om, at Mærsk ikke får en fortrinsstilling, og at kineserne vil opbygge en konkurrent til Mærsk og andre rederier. Kina vil ikke nøjes med at producere og eksportere varer, men vil ind i flere led i værdikæden.

Kina har det seneste år vist, at landet ikke er bange for at give udenlandske koncerner nogle rap over fingrene, hvad der blandt andet er sket i sagerne mod flere medicinalselskaber som GSK med anklager om korruption og opskruede priser. Også bilbranchen er blevet ramt, fx Mercedes, med kritik af oppustede priser. Senest har Kina meddelt, at det inden for et år eller to vil udvikle et alternativ til Microsoft, så computere, tablets og smartphones kan bruge et kinesisk styresystem i stedet for Microsofts. Kina vil ud af det monopolgreb, som Microsoft har fået. Et sådant program kan blive en meget stor eksportartikel til de ikke-vestlige lande. Desuden har Xi Jinping slået til lyd for, at Kina skal bruge endnu flere kræfter på at udvikle en luftfartsindustri, der kan hamle op med Airbus og Boeing.

Vestens virksomheder får altså kamp til stregen, netop mens markedsmulighederne vokser. Det er signaler, som udenlandske virksomheder bør tage særdeles alvorligt, og som bør føre til nytænkning i enhver topledelse. At tolke de politiske signaler bliver derfor endnu vigtigere fremover. Udenlandske selskabers gyldne tider er forbi i Kina. Nu skal der knokles for pengene.

Da USA i foråret 2014 anklagede fire kinesiske militærfolk for spionage og cyberangreb, kom svaret prompte: Stribevis af ordrer fra kinesiske statsvirksomheder til amerikanske it-virksomheder som IBM blev annulleret.

Sagt med andre ord: Kina er godt på vej til at blive en supermagt og er ikke bange for at svare igen – uanset om det er berettiget eller ej. Det er især vigtigt at have in mente, når USA og Europa fortsat er gældsplaget og næppe kommer gennem krisen i de næste 10 år. Europæerne og amerikanerne har ikke pengene til gigantinvesteringer for at skabe en ny økonomisk udvikling. I disse år er det kineserne, der kommer til Europa med projekter – fx i Storbritannien, Grækenland og Østeuropa. Den kinesiske kapitalkraft demonstreres af de kinesiske bankers overvældende indtjening. I 2013 stod de for en tredjedel af al indtjening i verdens banker med 292 mia. dollar af i alt 920 mia. dollar. De amerikanske bankers indtjening var på kun 183 mia. dollar – eller 20 pct. af den globale indtjening. Eurozonens bankers andel var helt nede på 3 pct. Kapitalmagten holder flyttedag.

Kan vi genskabe fortidens innovation og trækkraft?

Nobelpristageren Edmund Phelps har i sin bog Mass Flourishing hævdet, at der i Vesten er behov for en ny form for innovation og kreativitet, som mere handler om at turde kaste sig ud i det ukendte og gå nye veje end om at forske i teknologiske småforbedringer. I 1800-tallet var der et væld af forandringer – i Danmark blev fx andelsbevægelsen og højskolerne en enorm drivkraft, der prægede samfundet bredt.

Phelps efterspørger netop det, der sker i Kina og i mange andre nye økonomier: et opgør med alle vaneforestillinger og masser af investeringer, der skal skabe fremgang her og nu. En tro på, at vi kan genskabe tidligere tiders dynamik og trækkraft.

Formanden for Danish-Chinese Business Forum, finansdirektør Thorkil Kastberg Christensen, Novo A/S, sagde noget tilsvarende i et interview med Berlingskes daværende Kina-nyhedsbrev i 2013. Han efterlyste mere dynamik i de dansk-kinesiske relationer. „Vi bør ikke have berøringsangst for kinesisk kapital,“ sagde han. Han mener ikke, at vi bør være bange for at tage kinesiske investeringer med i infrastrukturprojekter, og han foreslog en langt større koordineret satsning på Kina fra politisk hold – også af hensyn til de små og mindre virksomheder, for det er dem, der skaber eksport.

Undersøgelsen hos en række virksomheder til denne bog viser, at virksomhederne får en bedre indtjening i kraft af engagementet i Kina, så en satsning kan mærkes i dansk økonomi. Men det kniber med de store satsninger. Det er i de kommende 10-20 år, at Kina for alvor manifesterer sig som den globale supermagt. Hvorfor sadler vi ikke om fra dansk side og flytter fokus fra stagnations- til vækstlandene? Problemet er, at staten ikke vil skyde milliarder i Kina-projekter. Nogle af pensionskasserne er parate, men de efterlyser også udspil fra virksomhederne. Alle venter på, at andre tager det første skridt. Nogle selskaber giver udtryk for, at de kan mangedoble deres aktiviteter i Kina. Men hvornår spiller de ud med storstilede projekter, måske i et samspil mellem den danske stat, pensionskasserne og andre virksomheder i stil med satsningen i Østeuropa?

Der er behov for en integrator – en trækkraft – som kan skabe interesse hos virksomhederne og kapitalsektoren for en mere dynamisk udvikling. Kernen kan være en fond eller et udviklingsselskab. Det kan være IFU eller et par store selskaber, som tager initiativ til at skabe samarbejdsformer, der kan hjælpe mindre selskaber med i store projekter. Det er vigtigt med en ny aktivitet, der både stimulerer til flere investeringer og til øget eksport, for mange mindre og mellemstore virksomheder vil primært satse på eksport, og eksport giver umiddelbart flere arbejdspladser i Danmark end investeringer i Kina. Derfor vil øget eksport have større politisk og folkelig bevågenhed. I mange tilfælde arbejder store og små selskaber i forvejen sammen, sommetider ved at lave fælles selskaber. Hvis der etableres et bredere og mere systematisk samarbejde, kan det utvivlsomt skubbe aktiviteten i vejret.

De hidtidige initiativer har ikke rykket tilstrækkeligt. Både det officielle Danmark og erhvervslivet har i flere år satset meget på at eksportere grøn teknologi til Kina, fordi Danmark har en global førerposition, og fordi det største marked vil være i Kina fremover. Det er her, de største miljøproblemer er, og det er her, energiforbruget er størst. Under navnet Green China tog både den danske stat og erhvervslivet i 2008 et fælles initiativ til en samlet indsats. Men eksporten af grøn teknologi til Kina har udviklet sig dårligt. Den samlede eksport af energiteknologi til Kina er faldet siden 2010 fra 2,5 mia. kr. til 2,2 mia. kr. i 2013, og den grønne energis andel af den samlede energieksport til Kina blev på kun 32 pct. i 2013. Den grønne energi er altså ikke blevet den løftestang, som både politikerne og industrien har talt om. Dog foregår en betydelig del af salget direkte fra danske datterselskaber i Kina, og dette salg indgår ikke i eksportstatistikken. Derfor kan det samlede salg af dansk grøn teknologi godt være steget betragteligt. Men et voksende salg fra datterselskaber i Kina giver ikke umiddelbart nær så mange ekstra arbejdspladser i Danmark, som mange håber på, selvom virksomhedernes indtjening forbedres.

En af årsagerne til den lave eksport er, at mange danske virksomheder inden for grøn energi er ganske små, ligesom mange offentlige institutioner er involveret i grøn teknologi. Der har ikke været kapital og politisk opbakning til en storstilet indsats, og så er det svært at slå igennem over for kinesiske virksomheder og myndigheder. Mange af de initiativer, som ambassaden i Kina står bag, vedrører små virksomheder, og de har ikke pengene eller modet til en stor satsning. Fra et dansk perspektiv kan det undre, at det ikke har været muligt at samle alle de små virksomheder og den offentlige sektor til en større indsats, når vi har enestående erfaringer fra andelsbevægelsen fra midten af 1800-tallet. Dengang kunne småbønder og storbønder gå sammen for at etablere fælles mejerier og slagterier, og de fik held med eksport. Det blev andelsbevægelsen, som trak hele landbrugssektoren fremad. Dens virksomheder blev lokomotiver eller integratorer, der kunne skabe en fælles værdi af de mange små enheder.

Netop i dag er der behov for en integratorfunktion, fx på energi- og fødevareområdet. Den tyske koncern Siemens optræder i den rolle på en række områder, og det gør Grundfos og Danfoss til en vis grad også gennem Green China, men slet ikke i et omfang, der kan måle sig med andelsbevægelsens aktiviteter. Hvornår tager de store selskaber initiativ til et samspil med SMV’erne? Det kan være forudsætningen for at få underskoven af virksomheder på banen i Kina.

Et bidrag til Kinas udvikling

Enkelte virksomheder har været helt fremme i skoene. A.P. Møller - Mærsk var ikke den første virksomhed i Kina, men Mærsk begyndte tidligt, nemlig i 1984, og fik en position som dén danske virksomhed, der investerede mest og mest målrettet i lige præcis den sektor, der siden skulle skabe grundlaget for landets meget kraftige udvikling. De økonomiske reformer under den tidligere leder Deng Xiaoping lagde vægt på industriproduktion og eksport for at få valutaindtægter og for derved at skabe en økonomisk drivkraft. Udenlandske virksomheder blev inviteret til landet. I reformernes spæde start så A.P. Møller - Mærsk, at der ville ske en voldsom vækst i containertransporten af netop den grund, og derfor etablerede Mærsk containerterminaler i fællesskab med den kinesiske regering.

Dermed blev Mærsk en central spiller i udviklingen af verdens største industri- og eksportnation. Den tidligere chef for A.P. Møller - Mærsk i Kina Tom Behrens-Sørensen har sagt, at det er nødvendigt for en stor udenlandsk virksomhed at bidrage til den udvikling, som Kina har sat i værk. En udenlandsk virksomhed skal altså give en værdi tilbage ud over at sælge et produkt eller en ydelse, og i tilfældet Mærsk har det netop været at opbygge en effektiv transportsektor, herunder med logistik. Den Kina-relaterede del af Mærsks aktiviteter havde i 2013 et omfang på ca. 54 mia. kr., og det var næsten dobbelt så meget som vareeksporten til Kina på godt 30 mia. kr. Den position skyldes ikke kun, at Mærsk er verdens største containerrederi, men at virksomheden meget tidligt og intenst knyttede sine aktiviteter sammen med udviklingen af den kinesiske eksportsektor.

Novo Nordisk kom 10 år senere til Kina, men det var dog på et relativt tidligt tidspunkt, og virksomheden byggede en insulin- og enzymfabrik i Tianjin. Dermed kom Novo Nordisk meget tidligt ind i en sundhedssektor under udvikling og har siden konstant haft tæt kontakt til de politikere og myndigheder, som former sundhedssektoren. Novo Nordisk har en meget stor forskningsaktivitet i forhold til andre internationale medicinal- og teknologivirksomheder, og det giver pote hos myndighederne. Det bidrager til teknologioverførsel i form af den uddannelse og træning, som medarbejderne får.

Virksomheder med i den grønne udvikling

Danfoss og Grundfos så begge ret tidligt, at Kina ville blive et gigantisk marked for produkter til byggesektoren (fx termostater og vandpumper), og begge virksomheder skabte for nogle år siden opmærksomhed ved at sige, at Kina ville blive deres andet hjemmemarked. Men udviklingen gik langt hurtigere, end virksomhederne dengang forventede, for Kina blev hurtigt virksomhedernes største marked – deres første hjemmemarked. I 2014 blev Kina det største enkeltmarked for Grundfos – større end Tyskland. I dag lægger begge selskaber først og fremmest vægt på, at de er med til at løse energi- og miljøproblemer.

Danfoss forsøger at få en stærk position inden for energibesparelser ved at levere anlæg, der udnytter spildvarmen fra fx kraftværker og fabrikker i det nordlige Kina. Hvis Danfoss formår at udnytte mulighederne maksimalt og være et skridt foran konkurrenterne, kan dette afgrænsede marked som nævnt føre til, at hele koncernens omsætning vokser med 50 pct. Men det kræver, at Danfoss arbejder sammen med andre virksomheder, primært med et rådgivningsfirma som COWI, og skal Danfoss virkelig slå igennem og sikre en førerposition, kan det betyde, at der skal investeres kraftigt, eventuelt med kapital udefra. Under alle omstændigheder kommer Danfoss uundgåeligt til at beskæftige sig med finansieringen af spildvarmeprojekterne – enten direkte eller i et partnerskab med specialselskaber såsom de såkaldte energiserviceselskaber. Disse selskaber sørger for finansieringen ved at få en del af energibesparelsen som betaling. Dermed skal kunderne ikke have penge op af lommen til energiforbedringer. At tænke i de baner er afgørende for at få afsat energibesparende løsninger hos de prisfokuserede kinesere.

Også Grundfos satser kraftigt på en grøn politik og sælger i høj grad sine pumper på energibesparelser. På sigt får det måske mest betydning, at Grundfos har delt den kinesiske virksomhed op i to uafhængige selskaber – et for det relativt umodne marked i Vestkina og et for det moderne marked i storbyerne i Østkina. De to markeder er som to forskellige verdener, der kræver forskellige strategier – og sælgere. Desuden kan det vestlige marked blive større end det østlige.

Grundfos har de seneste år lagt stor vægt på at komme ind i den offentlige sektor med enegibesparende pumper, så den offentlige sektor nu udgør over en tredjedel af omsætningen mod 10 pct. i 2008. Det har stillet krav til en betydelig satsning på politiske beslutningstagere og på at føre en langt mere højprofileret politik end tidligere. Det foreløbige resultat er, at Grundfos’ omsætning er blevet tredoblet de seneste fem år, og der ventes en fordobling i de næste fem år.

At tage med kinesere ud i verden

Grundfos forsøger også at hægte sig på de store kinesiske koncerner, som begynder at tage til udlandet. Grundfos nøjes altså ikke med „kun“ at sælge i Kina, men ser i stedet værdien af at koble sig på nye, globale aktører. Det er altså ikke et land eller marked i sig selv, der bliver afgørende for succes i fremtiden, men hvordan virksomhederne arbejder sammen med andre på globalt plan, og i stigende grad med udgangspunkt i Kina. Det bliver i særdeleshed vigtigt i de kommende 10-20 år, hvor Kina vil skabe større økonomisk volumen end i de seneste 30-40 års reformperiode. Markedet vil være optaget til den tid, hvis ikke de udenlandske virksomheder satser nu. At klare denne nye udfordring kræver nytænkning.

Grundfos’ bestræbelser på at tage ud i verden i et samspil med kinesiske selskaber er en tendens, som også en række mindre og mellemstore virksomheder har opdaget. Det fremgik af det projekt for mindre virksomheder på mellemmarkedet, Suitable for Growth, som Universe Fonden og Industriens Fond har gennemført i Shanghai over et par år. En satsning på Kina kan være forudsætningen for at kunne operere på det globale marked – blandt andet i et samarbejde med andre virksomheder, herunder kinesiske.

Denne strategi anvendte den mellemstore virksomhed Dantherm, da den for flere år siden tog til Kina. Dantherm, der tidligere var kendt for at lave små varmluftkanoner til byggeindustrien, brugte samme teknologi til at lave køleanlæg til mobilsendestationer. Selskabet besluttede at bygge en fabrik i Suzhou for at følge med sine vestlige kunder til Kina, men det endte med, at det kinesiske selskab Huawei blev en storkunde. Da Huawei var i en rivende global ekspansion, kunne Dantherm dermed bevæge sig ud på det globale marked på ryggen af en kinesisk virksomhed.

Det var en af de mest dristige danske satsninger på nye produkter og nye partnerskaber – på en global strategi. Men i 2014 frasolgte Dantherm den kinesiske del, det vil sige den del af virksomheden, som leverede køleanlæg til mobilsendestationer, selvom netop denne del (Telecom) i 2013 havde en vækst i omsætningen på 25 pct., mens den resterende og fortsættende del af virksomheden (HVAC) med de traditionelle produkter havde et fald i omsætningen på 11 pct. Dermed faldt omsætningen i den tilbageblevne virksomhed med ca. en tredjedel.

Selvom virksomheden havde været 14 år i Kina, blev det efterhånden ekstremt vanskeligt at sælge til Huawei, ZTE og store statslige mobilselskaber som China Mobile. Direktør Torben Duer, Dantherm, siger, at det blev umuligt at konkurrere med kinesiske producenter af køleudstyr, der var 30 pct. billigere. Derfor valgte selskabet at sælge til en samarbejdspartner, China Technologies Holding i Hongkong. Det gav en indtjening på 135 mio. kr., som kunne bruges på den tilbageblevne del af virksomheden. Samtidig indgik Dantherm en aftale med samme selskab om en licensaftale om salg af ventilationsprodukter til byggeindustrien for derved at styrke den tilbageblevne del af Dantherm.

„Vi er teknologisk førende, men vi stod over for et valg. Enten måtte vi finde en stærk partner og flytte vestpå for at kunne klare de kinesiske konkurrenter, eller også måtte vi holde os til en licensaftale for den anden del af virksomheden,“ siger Torben Duer. Han mener, det er et dilemma, som mange teknologivirksomheder havner i.

Dantherm er dermed et af mange eksempler på, hvordan virksomheder kan blive nødt til at foretage et strategisk skifte for at klare sig i Kina, og at det kan blive nødvendigt med et strategiskifte mere end én gang. Kina kan i sidste ende blive en så stor mundfuld, at der skal satses voldsomt med ny kapitalkraft, eller at man skal trække sig tilbage og koncentrere sig om sin teknologiske førerrolle.

Behov for betydelig autonomi

Det er slående, at flere af de interviewede ledere af de danske datterselskaber påpeger nødvendigheden af at kunne drive den kinesiske afdeling med stor selvstændighed. En traditionel datterselskabschef er således muligvis ikke den rette person at sende til Kina. I mange tilfælde skal det være en leder, der har samme egenskaber og pondus som chefen i Danmark eller som en iværksætter. Der skal være frihed til at ændre kurs og tænke i nye baner – og til at træffe hurtige beslutninger.

Samme konklusion har deltagerne i Suitable for Growth-projektet også draget. Projektets hovedformål var at hjælpe virksomhederne med at tilpasse sig det enorme og hurtigt voksende marked i mellemsegmentet, der omfatter næsten 50 pct. af det kinesiske marked. Den gennemgående konklusion i projektet er, at den største barriere for virksomhederne er ledelsen i Danmark, og altså ikke markedsvilkår, kopieringer, korruption, bureaukrati, medarbejdere eller noget som helst andet i Kina.

Det var modigt af virksomhedernes repræsentanter i Kina at tale frit om forholdene. Fx lyder det fra Gabriel Asia Pacific, at nøglen til succes ligger i, at ledelsen i Kina har langt større frihed til at træffe beslutninger, end ledelsen traditionelt har i datterselskaber på andre markeder. Det handler om at kunne gribe de nye muligheder, som kommer flyvende i Kina, og det kræver en betydelig grad af autonomi. Samme melding kommer fra grossistvirksomheden Kruuses Kina-selskab.

Autonomien kan også føre til udflytning af mere forskning og udvikling, som datterselskaberne generelt anbefaler, fordi nye produkter må udvikles i et tæt samspil med markedet – det vil sige med salgsfolkene. Det er også vigtigt at få den kinesiske tænkning ind i produktudviklingen og i strategiudviklingen. Om det så ender med produkter til et lavere prissegment eller til topniveauet er ikke i sig selv afgørende.

„Godt nok“ eller topkvalitet

I Danmark – som i den øvrige del af den vestlige verden – er der tradition for, at ingeniører sidder og nørkler i lang tid med at finde forbedringer, selvom det ikke ændrer markant ved produktet. Det har vestlige kunder værdsat. I Kina og mange af vækstlandene dur den holdning ikke altid, for her er man ofte tilfreds med et produkt, der er „godt nok“. Udviklingen går så hurtigt, at produkter hurtigt bliver forældede, og så er kunderne ligeglade med, om de kan holde i 20 år. Produkterne skal måske kun holde i fem år, og kunderne vil ikke give en merpris for en større soliditet eller for flere features.

For at få den tankegang ind i forsknings- og udviklingsarbejdet må opgaverne i stigende grad placeres i Kina. Det er en tankegang, som breder sig i de vestlige virksomheder, fordi de bliver overhalet af kineserne. Det er ikke mindst teknologikoncernen Huawei et eksempel på. Huawei, der har banket Alcatel og Ericsson fra branchens toppositioner, har ikke lavet enestående nye produkter, men har forstået at kombinere en eksisterende teknologi på en ny måde, så løsningerne er bedre og billigere end konkurenternes. Det er et fænomen, som den tidligere leder af innovationscentret i Shanghai Claus Lønborg som en af de første slog meget på.

„Godt nok“ er dog ikke nødvendigvis det samme som dårligere kvalitet, og det er pumpefabrikken DESMI nået frem til gennem Suitable-projektet. Firmaet forsøgte som de øvrige at lave et billigere produkt til mellemmarkedet, hvor prisen er lavere end i high end-markedet. Den konkrete pumpe blev 30 pct. billigere. Den blev ikke dårligere, men enklere i funktionen. Den havde til gengæld ikke noget stort salg, og indtjeningen var beskeden. Det har fået DESMI til at holde sig til high end-markedet og undlade at lave billigversioner i stor stil. Til gengæld satser DESMI på at lave pumper, der er mere fleksible, så de kan omstilles til forskellige opgaver og tilpasses forskellige markedssegmenter og forskellige priser. Firmaet vil så at sige lave pumper på samme måde, som bilfabrikkerne gør det, når de laver mange modeller på den samme platform – fx en Golf og en Skoda hos VW. Det er en fundamentalt anderledes måde at angribe et nyt marked på. Det var måske ikke sket så systematisk, hvis man ikke havde deltaget i Suitable-projektet.

Et akademi for virksomheder

Det bemærkelsesværdige er, at alle virksomheder i Suitable-projektet foreslår, at der gennemføres permanente projekter af samme art, så både nye og eksisterende selskaber kan hjælpe hinanden med fortløbende tilpasning. Samtidig understreger de, at der ikke kun er én vindermodel. Flere virksomheder foreslår, at der etableres et akademi, der træner virksomhedslederne i at tilpasse sig det kinesiske marked. Dansk Eksportforening har etableret et Eksport Akademi for at hjælpe virksomheder med eksport og etablering i udlandet, men det kinesiske marked har så stor betydning – og er så meget anderledes end andre markeder – at der er brug for at oprette et permanent træningsprojekt i Kina. Her kan man igen skele til andelsbevægelsens højskoler og de folkelige højskoler, som havde enorm betydning for moderniseringen – og globaliseringen – af landbruget.

Et nyt globalt mellemmarked

Produkttilpasning handler ikke kun om at tilpasse sig det kinesiske marked. Virksomhedene skal kunne klare sig i Kina, hvis de vil overleve i globaliseringen. Kina kommer i stigende grad til at fungere som et globalt laboratorium. Det blev en vigtig erkendelse i Suitable-projektet. Projektet nåede også frem til, at tilpasningen til det kinesiske mellemmarked hjalp virksomheden med at klare sig bedre i Danmark og på nærmarkederne, fordi der blev mere fokus på både besparelser og forbedringer.

Elektronikvirksomheden Foss har været gennem samme proces. Virksomheden laver måleudstyr til fx fødevaresektoren. For flere år siden var Foss en af de første virksomheder, der udviklede en billigere model af sit avancerede, automatiske udstyr – som en Skoda ved siden af en Golf hos VW. Det blev dog ikke nogen succes, for efter mælkeskandalen i 2008 og andre fødevareskandaler ville de kinesiske laboratorier og myndigheder ikke have et billigere og enklere („dårligere“) måleudstyr, men det bedste på markedet. Derfor fik Foss et uventet stort salg af sine traditionelle produkter, mens det gik trægt med billigversionen. Til gengæld har Foss opdaget, at den billigere model lidt senere er blevet et godt produkt i alle vækstlande, hvor billig arbejdskraft træder i stedet for automatiserede produkter. Pludselig blev en produktudvikling til det kinesiske mellemmarked en adgangsbillet til det stærkt voksende globale mellemmarked. Foss tog fat på dette i 2014.

At gå nye veje – og skifte kurs

De mest succerige virksomhedsledere siger gang på gang, at det er vigtigt at kunne skifte kurs og gå nye veje. En af de virksomheder, der har arbejdet mest energisk med at skabe strategiændringer, der er tilpasset Kina, er ravhuset House of Amber. Ravhuset har eksisteret i flere år og blev for nogle år siden overtaget af kapitalselskabet Dansk Generationsskifte – netop som led i et generationsskifte. Da der kom mange kinesiske kunder i butikkerne i København, besluttede House of Amber sig for at etablere butikker i Kina. Det skete fra 2005. Selskabet voksede med 10-15 butikker om året, og målet var at få 100 butikker. Men i 2013 begyndte det at gå sløvt i nogle butikker, fordi de var placeret i shoppingcentre, der ikke havde en kundetilstrømning som forventet. House of Amber skar ned på ambitionen og ville holde sig til færre og mere solide butikker, og så ville man gå helt nye veje ved at følge kinesiske turister til udlandet. House of Amber lagde derfor op til butiksetableringer i Europa og i Golf-landene. Men midt i processen kom der et købstilbud fra en kinesisk investor, som ville overtage virksomheden et par år før, den alligevel skulle sælges eller børsnoteres.

Ved at gå til Kina fordoblede House of Amber sin omsætning, og dermed blev der skabt betydelig større værdi i virksomheden – med henblik på videresalg. Virksomheden trak på noget af den bedste ekspertise i detailbranchen og udviklede på mindre end 10 år en global virksomhed. Men det var altså ikke nok at gå til Kina. Virksomheden måtte følge kineserne til udlandet med nye butiksetableringer, mens der blev foretaget betydelige ændringer i Kina.

Det er strategiskifter af den art, som en del virksomheder skal være parate til at gøre, når de begiver sig til Kina. De aner ikke på forhånd, hvordan markedet kan udvikle sig. Behovet for ekspansion kan desuden blive så stort, at virksomheden må hente fremmedkapital, alliere sig med en partner eller sælge virksomheden til en større virksomhed.

Jysk Sengetøjslager har også været gennem et strategiskifte, for Jysk tog helt fejl af markedet. Jysk kom meget sent til Kina, men lagde så ud med den helt store ambition om at få 500 eller 5.000 butikker. Det var et tal, som Jysk hurtigt fortrød. Efter etablering af mindre end 10 butikker i Shanghai stod det klart, at strategien var en fiasko. Butikkerne havde samme skrabede udseende som i Danmark, og de var placeret på steder, der ikke var iøjnefaldende, fx på første sal i et ucharmerende, men billigt butikskompleks. Kineserne går ikke ind i udenlandske butikker, hvis de ser lige så billige ud som de kinesiske.

Desuden havde Jysk ikke undersøgt markedsføringen ordentligt – fx er brevboksene i boligkomplekserne så små, at de ikke kan modtage Jysks store kataloger, og tv-reklamer er alt for dyre for en forholdsvis lille virksomhed som Jysk. I stedet for at opgive ændrede Jysk strategi og lavede et flot, avanceret butikskoncept a la Illums Bolighus i de helt rigtige butikscentre ved siden af prestigebetonede butikker, hvor middelklassen køber ind. Om strategiændringen dur, eller om Jysk er kommet for sent, kan ikke vurderes på nuværende tidspunkt, men Jysk tror på kursskiftet og evnede at lave et nyt koncept, der i langt højere grad falder i middelklassens smag.

FLS indgår ikke som en case i denne bog, men producenten af cementfabrikker har for flere år siden valgt en kursændring, som illustrerer den problematik, mange virksomheder står over for. I stedet for at levere komplette cementfabrikker, som FLS gør overalt i verden, holder selskabet sig til kun at levere udstyr til kinesiske cementfabrikker, fx i forbindelse med opgraderinger og moderniseringer.

Det er en paradoksal situation, eftersom Kina er verdens største cementmarked, og FLS har en global markedsandel på omkring 35 pct. Årsagen er den enkle, at FLS ikke er i stand til at konkurrere med de kinesiske producenter, som ekspanderer meget stærkt på nogle af de vigtigste markeder for FLS, fx Mellemøsten og Indien. Men selskabet har alligevel ikke helt opgivet håbet om at kunne levere færdige cementfabrikker i Kina, og som et skridt på vejen forsøger FLS at skabe innovation ved at tænke „nedad“, altså ved at producere produkter, der bevarer den høje kvalitet, men samtidig kan hamle op med den kinesiske priskonkurrence. I den forbindelse bruger FLS også lokale underleverandører og arbejder tæt sammen med kinesiske designinstitutter. Derudover har FLS i de seneste år udvidet produktionskapaciteten i Qingdao betydeligt.

Mangel på politisk tæft

Vestas har som Jysk oplevet en nedtur, endda på et marked, der skulle være en guldgrube for en vindmølleproducent. Vestas satsede kraftigt på Kina og på det helt rigtige tidspunkt. Der er talrige vindmølleparker med Vestas-møller i det vestlige og nordlige Kina, og Vestas blev den suverænt største vindmølleproducent på et tidspunkt, hvor Kina ikke selv havde vindmølleproducenter. Virksomheden omstillede sig også til nye vilkår, der krævede, at udenlandske producenter skulle lave 70 pct. af en mølle lokalt i Kina. Men mens vindforholdene er ideelle for Vestas, så tog Vestas fejl af de politiske vinde og producerede den forkerte type mølle, som de statslige og lokale myndigheder alligevel ikke ville bruge. Samtidig stormede de kinesiske vindmølleproducenter frem, ikke mindst som følge af de nye krav om lokal produktion. Kineserne kunne producere møller, der lå 50 pct. under den globale pris. Det pressede Vestas ned på en meget lav markedsandel på godt 3 pct. svarende til en ellevteplads i Kina. Vestas formåede ikke at bevare sin position bare tilnærmelsesmæssigt, fx ved partnerskaber.

Vestas er ikke involveret i eldistributionen noget sted i verden, men det kan have været en fatal fejl, at selskabet ikke lod sig engagere i løsningen af problemerne i det kinesiske elnet, hvor der i flere år har været underkapacitet. En nylig dansk analyse af vindsektoren viser, at der er blevet hård konkurrence om den mest effektive integration af elnettet, og det aspekt kan en global vindmølleproducent ikke ignorere. Hvis ikke der er afsætning i systemet for vindkraft, så rammer det vindmølleparkerne og producenterne af møller. Vestas kunne være gået ind i elnettet, fx via partnerskaber, for at løse de akutte problemer, men selskabet var fokuseret på at løse sine egne finansielle problemer. Dermed tænkte Vestas ikke ud af boksen og var ikke med til at finde en politisk balance i magtkampen mellem de stærke kulproducenter og de svage producenter af vedvarende energi.

Det er muligt, at elselskaberne dengang ikke ville inddrage udenlandske selskaber i at løse deres strukturproblemer, men i de seneste par år har den kinesiske regering presset statsselskaber til at tage imod privat kapital og til at åbne op for partnerskaber. Det har fx fået det kinesiske statsselskab State Grid til at invitere privat kapital med i udviklingen af et netværk af opladestationer for elbiler. Udviklingen sidenhen viser, at det er muligt for udenlandske virksomheder at komme ind i eldistributionen, og den amerikanske elbilfabrikant Tesla har været meget pågående i sin ekspansion med opladestationer i Kina i et tæt samarbejde med elselskaberne og storbyernes ledelser. Nogle forstår det politiske spil.

I Kina agerede Vestas ikke som Mærsk, der satsede stort med containerskibe, havneanlæg og logistik for at få produktion, eksport, containere og havne til at fungere i et gnidningsløst samspil. Denne overordnede proces havde Vestas ikke blik for, og det kan være en nødvendighed, hvis en udenlandsk virksomhed vil spille en betydelig rolle i Kina.

Selvom Vestas og de andre udenlandske vindmølleproducenter er ved at blive blæst ud af det kinesiske marked, så er der dog fortsat mulighed for en renæssance, hvis energimarkedet bliver mere frit, og hvis de politiske myndigheder begynder at se på pris og energiproduktion i møllernes levetid og ikke bare på købsprisen ved installationen. I så fald bliver situationen til Vestas’ fordel. Hvis Vestas forstår at håndtere det politiske miljø rigtigt, har virksomheden en fremtid i Kina. Ellers er perspektiverne dårlige. Mulighederne er der dog, eftersom præsident Xi Jinping nu taler om at give markedskræfterne en stærkere rolle.

Vestas er dermed et eksempel på, at det kan gå rigtig galt for en virksomhed, hvis den ikke bruger maksimale ressourcer på at følge den politiske udvikling og på at bidrage til en samlet løsning på et samfundsproblem, i dette tilfælde elnettet. Vestas brugte ikke kræfter på at løse et kinesisk problem, og derfor døde satsningen ud.

Også Rockwool har mærket virkningen af skiftende politiske vinde – eller af fejlfortolkninger af dem. Rockwool har været i gang med at bygge sin – og verdens – største stenuldsfabrik i Tianjin, et projekt til 1 mia. kr. I 2014 blev det dog midlertidigt indstillet. Det skyldtes, at lovgivningen om udvendig isolering af højhuse ikke blev ændret, som Rockwool forventede for et par år siden. En ændring af lovgivningen ville have skabt grundlag for at bruge Rockwools brandsikrede isoleringsmateriale i højhuse, mens de gældende regler er til fordel for det konkurrerende brandfarlige skum.

Sagen viser, hvor afgørende det er, at en virksomhed har særdeles tætte forbindelser med politikere og myndigheder, når markedet er helt afhængigt af politiske beslutninger. Affæren har fået Rockwool til at bruge langt flere kræfter end hidtil på det politiske miljø, offentligheden og pressen, fx ved at slå på brandsikring, energieffektiviseringer og reduktion af forureningen. Rockwool har også erkendt, at der forestår et betydeligt oplysningsarbejde for at forklare boligejerne, at en efterisolering kan være tjent hjem på et års tid. Rockwool forsøger samtidig at øge sit samarbejde med andre virksomheder for at lave pakkeløsninger, som omfatter energi- og miljøprojekter.

Som følge af de stillestående muligheder i storbyerne i det østlige Kina har Rockwool besluttet at gå vestpå i sin afsætning. Det viser sig nemlig, at mange vestlige provinser ignorerer Beijings direktiver om at fortsætte med skumisolering af højhuse. Vestkina ligger blot for langt væk fra fabrikken i Tianjin til en rentabel transport. Derfor har der i 2014 været overvejelser om opkøb af stenuldsfabrikker eller byggeri af en ny fabrik i det vestlige Kina. Det sidste vil måske blot være en fremrykning af en udvikling, som ville komme alligevel. Virksomheden forudså nemlig allerede i 2012, at det kinesiske marked kan blive så stort, at det i sig selv kan føre til en fordobling af Rockwools omsætning til 25 mia. kr. over en tiårsperiode. For tiden er en så voldsom udvikling sat på vågeblus, men hvis der bliver frie muligheder for stenuld i Kina, bliver Kina et større marked end Rusland, og det betyder, at Rockwool vil skulle bygge flere fabrikker til hver 1 mia. kr. over en årrække.

Rockwool kunne måske have satset hurtigere og mere massivt på Vestkina, som Carlsberg gjorde det, da virksomheden ikke kunne tjene penge østpå. Carlsbergs satsning blev mødt med skepsis af mange i branchen, men den har været en succes. I første omgang satsede bryggeriet på storbyerne i den østlige del af landet, men det blev en fiasko. Markedet var stort set optaget i forvejen, og det såkaldte premiummarked var for lille. Carlsberg tabte meget store beløb i et par år. I stedet for at opgive Kina gennemanalyserede bryggeriet hele det kinesiske marked. Carlsberg konkluderede, at den vestlige del af landet udgjorde et potentiale, og selskabet gik i gang med systematiske opkøb. Det førte til, at Carlsberg blev det dominerende bryggeri i Vestkina med over 200 mio. forbrugere, og bryggeriet har fået en styrkeposition, som gør det muligt at bevæge sig ind i det østlige Kina på et senere tidspunkt. Det minder næsten om en militær knibtangsmanøvre.

At stå i et vadested uden en klar strategi er en drønfarlig position i et dynamisk samfund som det kinesiske. Virksomhederne må have mod til at bevæge sig ud i det ukendte. Den tidligere leder Deng Xiaoping sagde for mange år siden, at man skal krydse en flod ved at føle sig forsigtigt frem med fødderne, og så er det ikke afgørende, nøjagtig hvor man ender på den anden side.

I den vestlige verden vil vi systematisk rydde sten af vejen og planlægge den videre færd i detaljer for at nå målet. I den kinesiske tankegang vil man gå uden om en forhindring og se, om det ikke giver nye muligheder, så man ikke skal bruge kræfter på en eventuel unødvendig kamp mod et uvæsentligt problem. Men det kræver ikke desto mindre en strategisk beslutning om retningen.

Go west-strategien

Den kinesiske regering har de seneste år forsøgt at få kinesiske og udenlandske virksomheder til at etablere sig i den vestlige del af landet – i en go west-strategi. Især sydkoreanske virksomheder, men også en række andre udenlandske virksomheder har fulgt parolen. Fra dansk side er det kun få virksomheder, der er flyttet vestpå, fx Carlsberg, back office-funktionen i Mærsks logistikfirma Damco, Grundfos elektronik og elektronikvirksomheden KK.

Go west-strategien sætter også sine spor i Danmark. Per Jenster, der har været professor på den kinesisk-europæiske business-skole CEIBS i Shanghai, stod også bag opførelsen af business-skolen Nordic International Management Institute i Chengdu i den vestlige Sichuan-provins. Skolen blev opført på rekordtid og finansieret ved byggeri og salg af 6.000 lejligheder i et nærliggende område, som skolen fik stillet til rådighed af byen.

Byggeriet af skolen viste, at mange danske aktører har svært ved at affinde sig med de kinesiske vilkår. Det var et dansk arkitektfirma, Vilhelm Lauritzen Arkitekter, der vandt projektet, men arkitekten ville ikke acceptere en række ændringer, som den kinesiske bygherre krævede, blandt andet for at spare tid og penge. Så han trak sig, og byggeriet blev i stedet styret af en canadisk og kinesisk arkitekt.

Et andet påtænkt byggeri i Vestkina blev skrinlagt efter et par år, nemlig af et plejehjem til 500 mio. kr. i nabostorbyen Chongqing. Det danske generalkonsulat i Chongqing var spydspids i projektet, og det var danske virksomheder og institutioner i plejehjemssektoren og i byggesektoren, som var involveret, men det kom aldrig ud over projektstadiet. Der blev hverken fundet en finansiering eller finansiering til en projektanalyse (due diligence), og der gik måneder og år med overvejelser.

Sådan kan udenlandske selskaber ikke få succes i Kina. Der skal øjeblikkeligt skaffes penge til et studie af et projekt, og finansieringen af hele projektet skal også findes meget hurtigt, og de involverede aktører skal kunne træffe beslutninger i løbet af nogle få måneder. Ellers er det klogere at blive hjemme.

Fødevaresektoren – et vækstmarked

Også Arla har stået over for et strategisk valg, og i dette tilfælde handlede det om, hvorvidt Arla skulle producere mælkeprodukter i Kina eller eksportere dem. Arla begyndte med kinesisk produktion af mælkepulver i et joint venture med det næststørste kinesiske mejeri Mengniu. Selvom det var en investering på 1,7 mia. kr., trak Arla sig ud af samarbejdet efter et par år for udelukkende at eksportere, især økologisk mælk og babymælkepulver. Arla fortsatte imidlertid samarbejdet med Mengniu for at kunne trække på deres distributionsnet.

Var det en klog beslutning at trække sig ud af kinesisk produktion? Beslutningen kom efter skandalen om mælkepulver i 2008. Skandalen vedrørte hverken Mengniu eller Arla, men den skabte usikkerhed i hele mælkebranchen, og den påvirkede Arlas beslutning. I dag vil Arla ikke sige med sikkerhed, om det var en rigtig beslutning. Virksomheden indikerer, at man måske bør have både eksport til og produktion i Kina, da eksport er blevet mere aktuelt på grund af EU’s mælkepolitik, der skaber overproduktion i Europa. Eksport er derfor blevet mere påtrængende. Arla har dermed valgt en anden strategi end sin franske konkurrent Danone, som har en betydelig produktion i Kina.

I 2013 havde Arla en eksport på 1,3 mia. kr., der ventes tredoblet til 3,5 mia. kr. over de næste fire-fem år. Forventningen bygger på det faktum, at Kina importerer meget store mængder mejeriprodukter i mange år endnu, og der er ikke udsigt til, at landet i en overskuelig periode kan blive selvforsynende – og desuden foretrækker middelklassen udenlandske kvalitetsprodukter. Men spørgsmålet for Arla og alle udenlandske producenter er, om de fortsat kan regne med en stor eksport til meget højere priser end priserne på hjemmemarkedet.

I dag kan producenterne få 50-100 pct. mere for deres mælk end kinesiske mejerier. Men holder den udvikling? De kinesiske myndigheder arbejder energisk på at opbygge en mere effektiv og sikker mejeriproduktion med etablering af kæmpestore mejerier, der skal have hovedparten af mælken fra store kvægfarme. Myndighederne gør også meget for at overbevise forbrugerne om, at de betaler en unødvendig merpris på udenlandske produkter, fordi kvaliteten efter myndighedernes opfattelse ikke er bedre. Kinesiske mejerier køber op i fx Australien og New Zealand, og det er ikke bare for at få mere råmælk og færdige produkter. Det er også for at få den ekspertise, der er nødvendig for at lave mejeriprodukter af topkvalitet.

Det kinesiske center for fødevaresikkerhed siger, at kvaliteten kun kan sikres, hvis mejerierne ejer landbrugene. Og her er vi nået ind til en strategisk kerne. De aktuelle reformer vil forandre kinesisk landbrug fra ineffektive stats- og småbrug til et moderne stordriftslandbrug efter dansk eller amerikansk standard, og hvor de 10 største mejerier skal stå for 70 pct. af mælkeproduktionen. Er Arla ikke med i den proces, hvor Kina har brug for udenlandsk ekspertise, risikerer Arla at stå tilbage med en meget lille position på verdens største fødevaremarked.

Det er endnu et eksempel på, hvor afgørende det er, at en stor udenlandsk virksomhed er direkte med i hele den kinesiske udviklingsproces.

Agroindustrien skaber et Minidanmark

Indtil for nylig har også de danske kødproducenter holdt sig fra egenproduktion i Kina. Slagterierne holder sig til eksport, og landmændene holder sig tilbage. Det kan undre, når mange danske svinebønder har været meget dynamiske med at søge til Østeuropa og Rusland, hvor de har opbygget en svineproduktion, der for de enkelte landmænd er mange gange større end deres produktion i Danmark.

I 2013 tog en gruppe agroinvestorer imidlertid fat på etableringen af den første danske svinefarm i Kina, Scandinavian Farms, der vil få en årlig omsætning på omkring 1 mia. kr., når den om nogle år kommer til at køre på fulde omdrejninger. Den samlede investering vil til den tid være på ca. 1 mia. kr. IFU er en af investorerne, men der skal yderligere kapital til for at få hele farmen på plads. Et par danske svinefarme i Østeuropa og Rusland har hver især samme omsætning, men i Kina er potentialet langt større. Der er plads til talrige danske svinefarme af milliardstørrelsen, men landmændene og investorerne skal løbe hurtigt, for kinesiske forretningsfolk – typisk fra sektorer uden for landbruget – investerer heftigt i etableringen af storfarme til alt fra kyllinger og svin til malkekvæg. Nogle farme har en omsætning på op mod 20 mia. kr., og inden få år er markedet mættet med storfarme, skønner eksperter. Ejerne af de kinesiske storfarme ser landbrug som blot én brik i deres egen virksomhedskæde, og da kinesiske forretningsfolk typisk forsøger at sidde på hele kæden i en produktion, er det naturligt for dem at eje både landbrug, forarbejdningsvirksomhed og afsætningskanaler, fx detailvirksomheder.

Når danske investorer vil ind i landbruget og fødevaresektoren, er det altså gigantvirksomheder, de skal spille bold med, og derfor kan de blive nødt til at investere i milliardprojekter for at få en vis slagkraft – og for at blive en interessant partner for fx en leverandør eller aftager. Danske agrovirksomheder skal derfor indstille sig på investeringer på flere milliarder kroner og ikke kun på flere hundrede millioner kroner, og de skal også se på muligheden for at investere i flere led i fødevarekæden, måske i form af konglomerater. Derfor overvejer Scandinavian Farms også at gå ind i slagteribranchen, enten i et partnerskab eller ved at etablere eget slagteri.

En svinefarm skal have fuld kontrol med sin egen proces, fx ved at sikre sig, at grisene får det rette foder. Scandinavian Farms gør det via danske leverandører. Farmen har installeret et foderanlæg fra virksomheden Skiold, og der anvendes mineraler og vitaminer fra danske producenter som Hamlet Protein, DLG-selskabet Vitfoss og Aller Mølle. Milag står bag gylleanlægget, gyllen sælges til gartnerier i regionen, og et dansk avlscenter er knyttet til farmen. DLG har desuden investeret i den kinesiske foderfabrik Puai Feed, og på sigt kan DLG levere til svinefarmen og eventuelt til andre danske farme. Det er således et Minidanmark, der er etableret omkring en enkelt svinefarm, og om nogle år kan de samlede danske agrovirksomheder have en betydelig milliardomsætning. Men der skal fortsat en kolossal indsats til, før hele den danske fødevaresektor kan hamle op med de 1.400 danske minkavlere og deres auktionshus.

DLG traf for et par år siden en beslutning om at etablere sig i Kina. Omsætningen i Kina ventes at blive på 1 mia. kr. her og nu – i samarbejde med Puai Feed. Planen er, at omsætningen skal fordobles til 2 mia. kr. om fem år. DLG forventer fremover investeringer på trecifrede millionbeløb i deres fælles produktionsanlæg. Vækstmulighederne ses fx af Skiold, der etablerede sig i Kina for et par år siden. Virksomheden havde i 2013 en omsætning på 30 mio. kr. Den blev på ca. 60 mio. kr. i 2014 og ventes at blive på 100 mio. kr. inden for få år.

Forventningerne spejles andre steder i værdikæden. Grossisten af dyrelægeprodukter Kruuse vurderer fx, at det årlige salg i Kina kan blive mangedoblet om fem-seks år mod 10 mio. kr. i 2014. Da Kruuse for et par år siden tog til Kina, var det udelukkende for at foretage sourcing, men så opdagede Kruuse de store muligheder i landbrugssektoren, ikke mindst fordi der sker en industrialisering af landbruget med krav om moderne og effektiv drift. Det har så igen fået Kruuse til at overveje at gå ind i e-handelen, for svinebønder og kyllingefarmere har smartphones med sig i staldene, og når de ser et problem eller skal bestille varer, kan de gøre det direkte hos leverandøren og ikke hos en distributør. Det er nye tider for danske agrovirksomheder og kinesiske fødevareproducenter. Også her kan det indebære behov for partnerskaber og fremmedkapital for at udnytte potentialet fra dag ét.

For at synliggøre perspektiverne for danske virksomheder i fødevaresektoren kan man opstille følgende danske fødevarekæde: Et avlscenter for svin. Inseminationsudstyr fra Kruuse. Danske svinefarme. Foder fra DLG og andre danske virksomheder. Forbedring af

foderet med enzymer fra Novozymes. Slagtning på danskproducerede slagterier. Levering af kødprodukter til supermarkeder med biler, der nedkøles af Danfoss-anlæg. Kontrol i hele kæden med laboratorieudstyr fra Foss. Dansk ledelse. Finansiering med dansk pensionskapital og IFU-kapital.

Der findes ikke ét eneste område ud over landbrugs- og fødevaresektoren, hvor danske virksomheder og institutioner – og den offentlige sektor – er involveret i så mange led i en produktion og kan spille en så afgørende rolle. Det eneste, der mangler for at få større volumen og mere slagkraft, er en integrator, som samler kræfterne. Et udviklingsselskab eller en fond kunne spille netop denne rolle.

Fødevaresupermagt – pilotprojekt Kina

Chefen for Novozymes, Peder Holk Nielsen, har sagt, at Danmark kan blive muldens supermagt. Novozymes producerer blandt andet enzymer til dyrefoder og kan være med til at udvikle et mere bæredygtigt og effektivt landbrug med øget planteproduktion uden at skade miljøet.

Ovenstående eksempler viser, at Kina kan blive et pilotprojekt, der kan føre til en mangedobling af den danske landbrugs- og fødevareproduktion og give den danske fødevaresektor en førende global rolle som fødevaresupermagt. Den globale fødevareproduktion ventes at vokse med 70 pct. inden 2050, og danske agrovirksomheder og institutioner har førende teknologier og viden, som kan få en nøglerolle. Men de skal kobles sammen, og der skal sættes turbo på i kraft af kapital, hvis der skal udvikles en fødevareindustri, der har samme styrke som Mærsk og Novo Nordisk inden for henholdsvis skibsfarten og medicinalindustrien.

Under hele reformprocessen fra Deng Xiaopings tid er alle reformer blevet afprøvet gennem pilotprojekter. Det har vist sig at være en enestående metode, for så er det kun de levedygtige reformer, som rulles ud på nationalt plan. En storslået dansk fødevaresatsning kan på tilsvarende måde afprøves i Kina, og det færdige resultat kan senere overføres til globalt plan. Det er sådan, kinesiske politikere, embedsmænd og forretningsfolk tænker. Hvad gør danskere?

Den danske direktør for Skiold i Kina, Jesper Bang, tænker i disse baner. Han mener, at de danske avlsgrise, som udvikles i et stærkt videnskabeligt og kontrolleret miljø, skal gøres til globale avlsgrise, så der kan udvikles en svineproduktion efter danske principper – og selvfølgelig med danske afsætningsmuligheder. Startskuddet kan netop være i Kina, hvor verdens største forbrug af svinekød findes.

Omvendt tænker kinesiske virksomheder i fødevaresektoren allerede globalt. Det kinesiske slagteri Shuanghui købte i 2013 verdens største slagteri, det amerikanske Smithfield, og statsselskabet Cofco opkøber fødevarevirksomheder i Asien og Europa for at få ekspertise og for at få forsyninger – og formentlig også for at have afsætningskanaler parate, når de om nogle år har lært at producere fødevarer af god kvalitet til verdensmarkedet.

Danmark kan lade den udvikling trille forbi – eller udnytte de eksisterende kompetencer til at få en førerposition, eventuelt i et samarbejde med kinesiske virksomheder og investorer.

Skulle det virkelig være umuligt for den danske fødevaresektor at få en samlet eksport til Kina og produktion i Kina på 50-60 mia. kr., hvilket ville svare til Kina-aktiviteten hos A.P. Møller - Mærsk? Det er kun fire-fem gange den danske minkeksport. Alene DLG har en omsætning i Europa på 60 mia. kr. med Tyskland som det største marked. Derfor er en samlet dansk omsætning på over 50 mia. kr. ikke urealistisk. Til sammenligning har de største kinesiske farme hver især en omsætning på omkring 20 mia. kr.

Mærsk så på et tidligt tidspunkt konsekvensen af containertransporten og perspektiverne i den forcerede kinesiske industriproduktion. Kina kunne ikke via egne virksomheder udnytte mulighederne maksimalt, men det kunne Mærsk. Og en tilsvarende dør er åben for den danske fødevareindustri.

I dag står Kina over for en enorm stigning i forbruget af fødevarer på grund af den høje indkomststigning i urbaniseringens middelklasse, men Kina har ikke agrokompetencen til at lave effektiv stordrift og fødevareprodukter af topkvalitet. Udenlandske virksomheder bydes inden for, som det skete med industriproduktionen, og som det skete med bilproduktionen. Udenlandske producenter inviteres også inden for i landbrugets primærproduktion og i fødevareindustrien. Hidtil har de danske aktører i landbrugs- og fødevaresektoren ikke været lige så ambitiøse som fx de tyske bilproducenter, men det begynder at rykke i agrofolket.

Det afgørende løft kommer formentlig først, hvis agroindustrien laver storstilede projekter, som pensionskasserne og andre kapitalselskaber vil investere i, og hvor de markedsfører sig under én kasket. De enkelte virksomheder har ikke samme finansielle styrke som de tyske bilfabrikker og må derfor løfte i flok.

Minkavlere tænker på design og mode

Den mest succesrige del af landbrugseksporten – minkeksporten – viser potentialet i Kina. Denne eksport viser også, at det er egne beslutninger og ikke kun markedsmuligheder, der skaber det helt store ryk fremad. Mink- og pelseksporten udgør ca. en tredjedel af den samlede vareeksport til Kina og Hongkong. Andelen er steget kraftigt gennem flere år som følge af de stærkt stigende priser på mink.

Det er dog ikke det voksende luksusmarked og forbruget af pelse, der er den eneste årsag til prisstigningen, for kineserne kan købe mink og pels fra hele verden. Men de danske minkavlere har via deres fælles forening og auktionshuset Kopenhagen Fur gjort en kraftig indsats for at forbedre skindenes kvalitet, da det udelukkende er de rå skind, der eksporteres. Med edb-styrede foderplaner for hele branchen er minkens kvalitet i hele sektoren blevet forbedret.

Desuden har Kopenhagen Fur satset store ressourcer på at brande de danske produkter som de mest luksuriøse. For nogle år siden lancerede Kopenhagen Fur et særligt brand for topkvalitet under navnet Purple Mink, og det pressede prisen på skindene i vejret med 100 kr. pr. skind, svarende til en stigning på over 30 pct. Dernæst markedsførte Kopenhagen Fur sig stærkt via de bedste pelsselskaber som fx NE Tiger, og Kopenhagen Fur oprettede og finansierede et pelsdesigninstitut på det prestigefyldte Tsinghua University i Beijing. Endelig finansierede Kopenhagen Fur uddannelsen af butikspersonalet i de store pelscentre med hundreder af butikker.

Dermed har den danske virksomhed betalt for en opgradering af designere og sælgere, uanset om de arbejder med eller sælger danske produkter. Kopenhagen Fur har skabt synlighed om de danske kvalitetsprodukter og foreslog for flere år siden, at det daværende Landbrugsrådet skulle gøre noget tilsvarende, fx ved at etablere et gourmetcenter til fremvisning af det ypperste inden for danske fødevarer, men forslaget mødte ingen interesse.

Hele striben af aktiviteter fra Kopenhagen Fur gennem de seneste godt 10 år har styrket minkbranchen markant og skabt Danmarks største eksportsucces – bortset fra Mærsk-aktiviteten. Prisen på mink kom efterhånden op i et leje, som selv Kopenhagen Fur fandt urealistisk, så derfor begyndte virksomheden allerede i 2013 at tilpasse sig et lavere prisniveau – inden minkprisen faldt dramatisk senere på året. Som respons etablerede Kopenhagen Fur et selskab i Beijing, Furward, der skal hjælpe pelsvirksomhederne med at koble sig på modebranchen og hjælpe butikker med at sælge både pelse og andre modeprodukter.

Det er stadig kun råvaren, Kopenhagen Fur sælger, men repræsentanten for de 1.400 minkavlere er med til at skabe nye modetendenser – og et helt nyt forbrugermarked. Der er ingen anden dansk råvareproducent, der involverer sig så stærkt i at præge afsætningsvilkårene på sit eget område.

Kopenhagen Fur og Mærsk er de to virksomheder eller brancher, der har skabt de klart bedste resultater i Kina. De har den største eksport, de skaber den største værdi for det danske samfund, og de har været med til at udvikle det kinesiske marked på hvert sit område.

Danske selskaber skabt i Kina

En enkelt pendent til Kopenhagen Fur og Mærsk findes der dog, nemlig den virksomhed, der udelukkende med basis i Kina har skabt størst værdi: modekoncernen Bestseller Fashion Group China. Navnet China skal med i betegnelsen, for det er ikke den danske Bestseller-koncern, der ejer og driver Bestseller i Kina, selvom ejerne bag Bestseller ejer 50 pct. af Bestseller China. Den kinesisk-baserede virksomhed blev etableret i 1996 på bar bund som et kinesisk selskab drevet af to danskere i Kina, Allan Warburg og Dan Friis. Selskabet havde i 2014 godt 6.500 butikker med ca. 80.000 ansatte. Det kinesiske selskab er betydelig større end Bestseller-koncernen, det er det største selskab på modemarkedet i Kina, og sammenlignet med udenlandske og kinesiske selskaber er det større end Zara, Hennes & Mauritz og Uniqlo.

Det er en enestående succes, også internationalt, der skyldes to forhold: (1) At selskabet blev etableret, før de udenlandske selskaber i modebranchen opdagede det nye modemarked og middelklassens vækst i Kina. (2) At selskabet konstant har lagt vægt på handson-ledelse.

De to hovedejere sidder bogstavelig talt midt i tøjbunkerne og følger den kreative proces. Bestseller har med flere brands og en næsten feberagtig produktion af nye kreationer sat sig på en meget stor del af det nye og unge mellemklassemarked, så Bestseller har været med til at skabe moden for de unge kinesere. Ved de intense lanceringer af nye kreationer har virksomheden konstant fået meldinger om nye tendenser hos kunderne, og virksomheden har reageret lynhurtigt på dem.

I dag vil det være meget svært at etablere en modevirksomhed med en national kinesisk position på kort tid. Markedet er mere eller mindre dækket, og en sådan indsats vil kræve enorme investeringer. Men Bestseller China-metoden viser, at det er muligt at få en stærk position, hvis man målrettet går efter de kinesiske markedsmuligheder og tilpasser sig i enhver detalje – og gør det hurtigt. Metoden er stadig gangbar på gryende områder, fx inden for onlinehandel, men her har de kinesiske virksomheder været meget dygtigere end de udenlandske. Fx forsøgte eBay at trænge massivt frem i Kina, men det amerikanske selskab blev banket af banen af den kinesiske opkomling Alibaba. Årsagen var blandt andet, at eBay krævede betaling, mens Alibaba stort set var gratis. Alibaba havde en dårlig økonomi de første mange år, men til sidst gav Alibaba-kursen pote, og nu er selskabet på vej ud på det globale marked gennem en amerikansk børsnotering, der blev historiens største.

En lang og svær start – og tålmodighed – er igen et kendetegn for mange virksomheder med succes i Kina. Det gjaldt også for Bestseller China.

Starten var ligeledes hård for en anden dansk opstart, nemlig Wagas, der er en kæde af sandwichcaféer etableret af shippingmanden John Christensen. De første år efter 1998 var en ren underskudsforretning, og konceptet slog ikke rigtigt an. Men i dag er der 50 caféer og restauranter med hele 14 brands, mens nogle brands kun omfatter en enkelt restaurant. I dag er Wagas et lige så kendt navn i middelklassen i Shanghai og Beijing som Starbucks, og der er en større grad af eksklusivitet i caféerne end i Starbucks, ligesom restauranterne også har et touch, der nærmer sig de dyre restauranter. Der er en variation i stilen, men alligevel med et stærkt europæisk, internationalt præg. Det bemærkelsesværdige er, at dette virvar af brands styres benhårdt fra centralt hold med fælles stordriftsproduktion og lean-management, som er en industriel styring, hvor der er tjek på hver eneste medarbejder og på salget af hvert eneste produkt. Kreativiteten er styret.

Videnvirksomheder

Wagas har oversat moderne internationale businessmetoder fra industrien til en afgrænset servicesektor, som er under konstant udvikling, fordi der ikke er en lang tradition for at have et caféliv eller internationale restauranter i Kina. Wagas tager tilmed højde for, at kineserne har en glubende interesse for at prøve noget nyt. Succes kræver derfor betydelig innovation og omstillingsevne.

En anden dansk virksomhed har bogstavelig talt overført viden fra en virksomhed og en hel industri til sit eget produkt. Det handler om Odense Maritime Technology (OMT), der primært består af ingeniører fra det nedlagte Lindøværft. OMT er med hjælp fra rådgivningsfirmaet Valcon opstået som et nyt ingeniør- og designfirma, der bruger medarbejdernes viden til at lave skibsdesign for rederier og værfter over hele verden. Kina kan blive deres største marked på sigt.

Det mest interessante i projektet er, at det kan danne skole for at skabe helt nye videnvirksomheder på basis af en viden fra én sektor, fx fødevaresektoren. Det minder lidt om udviklingen i den danske tekstilindustri. Selve produktionen forsvandt fra Danmark, men der har sidenhen udviklet sig en meget stærk modeindustri båret af design og salg.

En anden decideret videnvirksomhed kom meget sent til Kina. Først i 2010 etablerede Haldor Topsøe således et datterselskab i Kina med en fabrik i Tianjin, men til gengæld sætter Topsøe nu fuld skrue på udviklingen med produktion af udstyr og produkter til energisektoren, fx katalysatorer, der kan fjerne farlige partikler fra dieselrøgen. Med pensions- og IFU-kapital satser Topsøe på at få en omsætning i Kina på 22-23 pct. af den globale omsætning om 10 år, det vil sige på langt over 1 mia. kr. Det indebærer en årlig vækst på 15 pct., der skal sammenholdes med, at virksomhedens globale omsætning i 2013 var på over 5 mia. kr.

Selvom alle taler om den kinesiske prisbevidsthed og mellemmarkedets rolle, så holder Topsøe benhårdt fast i sin topkvalitet. Topsøe vil ikke lave produkter, der blot er „gode nok“. Via et tæt parløb med myndighederne vil Topsøe derimod blandt andet arbejde for standarder, som skærper kravene til energi- og miljøpolitikken, og som kræver de absolut bedste teknologiske løsninger. Dermed går Topsøe imod den tendens, der gælder for mange virksomheder og brancher. Men når man ser på de officielle kinesiske krav inden for energi- og miljøpolitikken – og medregner miljøproblemernes omfang – så har Topsøe måske fat i den lange ende af tovet. Kvalitet betaler sig. For at sikre, at virksomhedens filosofi trænger igennem til politikere og myndigheder, og at Topsøe forstår tænkningen i Kinas politiske miljø, har virksomheden etableret en rådgivergruppe på tre personer – to kinesere og en dansker med mange års erfaring i Kina. Gruppen betragtes som en nøglefaktor for Topsøes fremtid.

At tænke i koncepter

I projektet Green China har en række danske virksomheder forsøgt at opsamle og „sælge“ en viden og kompetence, der på mange områder repræsenterer en global førerposition. Inden for vindkraft har Danmark haft et forspring, både med udvikling af vindmøller og med udvikling af selve vingerne. Men danske virksomheder og offentlige institutioner har også – eller har haft – et forspring inden for integration af vindenergi med anden energi i elnettet. Det gælder også inden for fjernvarme og energibesparelser (og herunder motorer i vindmøller, pumper og skibe). Endelig har Danmark udviklet en global kompetence i energi- og miljøplanlægning. Den offentlige og private sektor har altid haft et tæt samspil på dette område i Danmark. Den model tæller i Kina, hvor det er afgørende, at virksomheder har en god kontakt til de politiske beslutningstagere, det vil sige particheferne frem for borgmestrene.

I Green China har COWI været en vigtig aktør, selvom det er firmaer som Vestas, Danfoss og Grundfos, der har stået for størstedelen af leverancerne til konkrete projekter. Men COWI har udviklet en række projekter, hvor danske virksomheder tilbød grønne løsninger, fx i byen Nanjing, og i den proces blev det klart for deltagerne, hvor vigtigt det er at samle viden i pakkeløsninger og at skabe koncepter for den grønne udvikling. COWI selv mener, at den største udfordring har været at få kineserne til at tænke i konceptbaner, fx at få vedvarende energi, elnettet og urbaniseringen til at fungere som en helhed. Men også for danske virksomheder er det en udfordring at tænke i koncepter. Mange synes, at de får for små ordrer ved at deltage i projekter som i Nanjing – og at de bruger rasende megen tid på det. Som modsvar er COWI’s pointe, at virksomhederne netop skal se projekter som en slags pilotprojekter, som derefter skal rulles ud i hele Kina. Kan ledelsen ikke se det strategiske perspektiv, har man et problem. Desværre er det et problem, der opstår for rigtig mange mindre og mellemstore virksomheder.

Samarbejde, design og byudvikling

Det er paradoksalt, at danske designvirksomheder har været sent ude eller har haft svært ved at slå igennem, når noget af det mest danske i dansk design er kinesisk-inspireret. Wegner-stolen, som står i talrige danske hjem, er om noget en kopi af klassiske kinesiske stole – omend i en tilpasset form. Jørgen Utzons Opera i Sydney er inspireret af Den Forbudte By med store trappeformationer, der fører de besøgende op i de „hellige haller“. Men selvom der er en vis interesse for det lyse, lette skandinaviske design – der er kinesisk-inspireret – så foretrækker kineserne generelt tunge, fyldige møbler og store portaler ved deres huse, hvis de ellers har råd til enfamiliehuse.

Derfor er det op ad bakke at satse på skandinavisk design. Det interessante er, at Jysk – i sin nye Kina-strategi – bevidst satser på skandinavisk design med sit slogan „Scandinavian Sleeping“. Katalogerne viser udelukkende lyse skandinaviske miljøer, fx højloftede soveværelser med hvide fyldningsdøre. Stilen ligger en verden fra den kinesiske hverdag, men Jysk tror, der er et marked for denne stil blandt den nye middelklasse, og kendsgerningen er også, at der findes utallige stilarter i nutidens Kina med boligkvarterer, der ligner spanske, græske og engelske kvarterer. Det er en særdeles smal niche, men hvis det er en stilart, en stor del af middelklassen tager til sig, har Jysk denne gang vist sig mere fremsynet end de fleste.

I samme tråd vil de nye ejere af Georg Jensen med den kinesiske designekspert David Chu som chef fastholde det skandinaviske design, og den danske producent af sovesofaer, Innovation, har sat et skandinavisk præg på sin nye funktionssovesofa, der er målrettet den unge middelklassefamilie.

Det folkelige gademiljø i de gamle bydele i storbyerne forsvinder totalt i de nye bydele med betonhøjhuse, og kineserne selv er de første til at beklage det. De elsker livet på fortovet og på de små pladser og parker. Det miljø er fjernet i bydele med skyskrabere og brede boulevarder, hvor træer og blomsterbede erstatter skak- og kortspillere på små skamler, hvor koner vasker hår i en balje ved rendestenen, og hvor ældre danser i parker og på pladser tidlig morgen og sen aften.

Danske arkitektfirmaer har forsøgt at præge byudviklingen i en skandinavisk og – vil mange sige – menneskelig retning. Arkitekten Jan Gehl har i årevis talt om behovet for en menneskeorienteret urbanisering, og han har samarbejdet med kinesiske myndigheder om det. Men først i den seneste tid er behovet gået op for kinesiske byplanlæggere. Når byggefirmaer og arkitekter laver en blanding af kinesisk historie og en international verden, giver det ofte pote, som med restaurant- og cafékvarteret Xintiandi i Shanghai – en stilart, der har bredt sig til mange kinesiske byer.

Schmidt hammer lassen er det arkitektfirma, der har haft mest succes med projekter i Kina, og med udgangspunkt i egen tegnestue i Shanghai forsøger firmaet at skabe mere liv i bygninger og bydele, ligesom arkitekterne forsøger at fastholde noget af den traditionelle arkitektur og livsstil i nutidens bygninger og boligkvarterer. Kineserne skeler til de danske arkitekter og designere, der er ved at blive spydspidser i en ny udvikling, som måske bliver et alternativ til det gamle Kina og til tomheden mellem betonkolosserne.

Det slående ved flere af de designorienterede firmaer er, at de gerne vil arbejde sammen for at slå et slag for den skandinaviske tankegang – for mennesket i urbaniseringen. Det er også set i bestræbelserne på at bygge danske plejehjem og at sælge dansk-inspireret ældrepleje. Men generelt har den type samarbejde ikke givet de store resultater.

Møbelproducenten Fritz Hansen har haft svært ved at slå igennem i Kina, og derfor mener selskabet, at flere designorienterede virksomheder bør gå sammen om en fælles markedsføring, fx ved at opføre et designhus i de største byer. Fritz Hansen arbejder i forvejen sammen med tekstilproducenten Kvadrat, der ønsker samme satsning.

Fritz Hansen går efter det professionelle marked og high end-markedet – som Kvadrat gør det. Men firmaerne erkender også, at det er nødvendigt at skabe en større synlig bevidsthed hos forbrugerne om, hvad dansk design er. Det er ikke nok at se enkelte danske møbler hist og her og en B&O-forretning.

Alle erkender, at det er svært at nå ud med det skandinaviske budskab. Derfor har der været mange planer om at lave et fælles designhus, som kan vise danske produkter, og hvor kunderne kan få et førstehåndsindtryk af livet i et dansk og skandinavisk hjem – eller boligområde. Den danske ambassade i Beijing har i flere omgange dannet ramme for udstillinger for designfirmaer, og der har været bestræbelser på at bygge et dansk hus i Shanghai.

En dansk designindsats kan udvikle sig til omfattende aktiviteter, hvis designfirmaer og møbelfirmaer kombineres med dansk mode, danske film og det danske køkken. Og man kunne tage skridtet videre: Hvorfor ikke bygge energirigtige og miljørigtige huse som rammen om dansk design og dansk livsstil? Der kan endog laves en lille ældrebolig som en test. Hvorfor ikke opføre et højhus eller et kompleks på 5-10 højhuse, der kan indrettes efter en dansk standard og med plads til ældreboliger? Det er måske markante udstillingsvinduer af den slags, der skal til for at markedsføre danske virksomheder, så danske produkter bliver lige så synlige i bybilledet som bilforhandlernes kæmpevinduer. Igen mangler der en integrator og en initiativtager – og en bunke pensionspenge.

Mange vinderstrategier – vækst i top

Ovenstående analyse bygger på de fleste af de selskaber, der er blevet interviewet til bogen, men også virksomheder, der her ikke optræder i cases. Analysen tager sigte på at finde en rød tråd blandt de virksomheder, der gør det bedst. Der er også nævnt en række eksempler på fejltagelser, for det er nødvendigt for at sætte succeserne i perspektiv. Fejltagelser er uundgåelige på et marked som det kinesiske, og mange succesrige virksomheder har også begået alvorlige fejltagelser. Det er IFU’s erfaring, at 15-20 pct. af de projekter, som IFU er involveret i, kuldsejler.

En af de danske virksomhedsledere, der har mest erfaring med Kina, er Simon Lichtenberg, som etablerede sofaproducenten Trayton i 1995, og som har boet i Kina siden 1987. Han har oplevet flere op- og nedture end de fleste, men er stadig på vej opad. Han siger om vinderstrategier: „Der skal være fuld fokus. Man skal kunne sit kram, og så skal man have penge nok.“ Han mener også, at der skal være stor forståelse for kulturforskellene.

For detailhandelsvirksomheder bliver pengespørgsmålet måske det vigtigste: Har man råd til at satse? Simon Lichtenberg mener, at det er meget sværere at drive detailhandelsvirksomhed i Kina end produktionsvirksomhed. Han ser meget kritisk på kinesiske detailhandelsledere og distributionssystemet. Som han udtrykker det: „Selv for mig, der kender Kina, er det gået galt i detailhandelen.“ Efter hans opfattelse må detailhandelsvirksomheder drives efter nogle faste holdepunkter, og der skal føres en benhård hands-on-politik. „Man skal være kanongod som driftsleder, også hvis man driver en række caféer, som John Christensen gør det med Wagas.“

De typiske fejltagelser er, at danske erhvervsledere undervurderer opgaverne i Kina. „Vi tror, vi kan. Der er for meget eventyr og for megen godtroenhed. Mange har ikke fokus nok på opgaven. Virksomheden sender måske ikke den bedste mand med et tilstrækkeligt budget til Kina. Man har ikke gjort sit hjemmearbejde godt nok. Det gælder også for de virksomheder, der er afhængige af politiske beslutninger. Man skal forstå, at alt er anderledes i Kina, også mentaliteten,“ siger Simon Lichtenberg.

I kraft af den eksplosive økonomiske udvikling – også med reformer – sker der så mange hurtige forandringer, at der ikke er plads til mange fejltagelser. Skal pensionskapitalen i stor stil ind i Kina, skal risikoen minimeres gennem en eller anden konstruktion, som ATP og den tidligere DONG-direktør og departementschef Anders Eldrup har gjort sig til fortalere for.

Men vigtigere er det, at selskaberne skal ekspandere endnu mere, end de gør, for at skabe en betydelig merværdi og for ikke at blive overhalet af andre udlændinge og af kinesiske selskaber. De kinesiske selskaber ekspanderer så voldsomt, at en udenlandsk virksomhed hurtigt bliver løbet over ende, hvis den går galt af markedet bare én gang. I samme øjeblik en virksomheds teknologi eller metode er blevet kendt – eller stjålet – havner den uvægerligt på tegnebrættet og i produktionshallen på en kinesisk virksomhed, hvor der sker en tilpasning til de kinesiske vilkår og til lavpris. Hvis en udenlandsk virksomhed ikke forstår sig på hurtige omstillinger og på hele tiden at være et skridt foran i produktudviklingen og strategien, så mister man terræn. Det vil et stigende antal virksomheder formentlig opdage i de kommende år, hvor kinesiske virksomheder bliver stadig mere professionelle, modne, avancerede og konkurrenceprægede. Det rejser til gengæld behovet for, at der etableres et permanent center for træning og udvikling i forlængelse af Suitable-projektet. Det ville være oplagt som en del af et udviklingsselskab og eventuelt knyttet til en fond.

Den røde tråd i analysen er, at der skal satses stærkt og hurtigt, når nye muligheder opstår. Virksomhederne skal indstille sig på årlige vækstrater på mindst 10 pct. – helst 15-20 pct. – og altså mere end landets økonomiske vækst på 7-8 pct. Ellers kan man ikke være med i ræset. Virksomhederne skal også være parate til et stærkt engagement over for politikere og myndigheder og over for det marked, man opererer i – fx ved at tilbyde en gratis tjeneste til en forbrugssektor for at modne den til det produkt eller den tjeneste, man leverer.

Analysen viser også, at de danske vækstmuligheder er betydelige, fordi særdeles mange virksomheder er i sektorer, hvor der vil være meget stor vækst i mange år, fx på energi- og miljøområdet, i urbaniseringen, i fødevaresektoren og i sundhedssektoren. Det er et beskedent antal sektorer, men det er rigeligt til at sikre et solidt bidrag til det danske samfund, hvis de danske virksomheder får en markedsandel på bare et par procent på hvert område. Enkelte har fået godt fat som Grundfos, Danfoss, Novo Nordisk, Novozymes, AVK og DEIF, der alle har udviklet sig så meget i Kina, at landet er blevet det største marked eller et af de største for virksomhederne.

Ambitiøs satsning

Skal vi komme ud af stagnationen i Europa, er der behov for en ambitiøs satsning på Kina og de øvrige vækstmarkeder. Vi må have ambitioner og dynamik som kineserne, der vil være verdens største på alle mulige områder, og som konstant udvikler strategier for en målrettet indsats. Så ville landet være en førende industrimagt, så satses der på service og indenrigsøkonomi, og nu bider Kina skeer med verdens største selskaber.

Vi har tidligere prøvet satsningens kunst med opdyrkningen af den jyske hede, ligesom vi i en årrække har satset på at skabe 100 pct. grøn energi. En række selskaber er blevet verdens største på hvert sit felt. Andelsbevægelsen skabte et globaliseret landbrug, længe før udtrykket globalisering var opfundet.

Forandringer sker i et højt tempo i Kina, men det er ikke ensbetydende med, at udenlandske virksomheder skal skabe forandringer for forandringernes skyld. Det slående ved Kina er nemlig, at forandringer og tempo er kombineret med særdeles langsigtede og solide strategier. Det betyder ikke blot, at virksomhederne skal have en klar strategi, men også at de skal være parate til at gennemføre den fleksibelt og med hurtige tilpasninger.

Pensionskassen PKA udtrykker udfordringen sådan: Virksomhederne er nødt til at være til stede på de nye vækstmarkeder i udviklingslandene, hvis dansk erhvervsliv skal have del i fremtidens vækst. PKA erklærer sig parat til at investere i den udvikling, men forudsætningen er, at virksomhederne selv kommer med store og innovative projekter, fx som en alliance mellem flere virksomheder. Dermed understreger PKA, at hovedopgaven ligger hos virksomhederne, selvom der er behov for et samspil mellem flere aktører.

Analysen af de danske virksomheder i Kina, af pensionssektorens krav samt af det kinesiske erhvervsliv og økonomien i kapitel 8 og 9 viser, at der er behov for at samle alle gode kræfter i en stærk og målrettet dansk strategi. De hidtidige forsøg på at optræde samlet har ikke været koordineret og har haft for lille effekt. Der mangler en integrator eller en fælles faktor for at få en nødvendig gennemslagskraft.

Der er behov for at koordinere følgende elementer og interesser:


	Pensionskapitalen skal stille adskillige milliarder til rådighed gennem IFU eller en ny fond. Men pensionskapitalen kræver også en begrænsning af risikoen og stiller store krav til kompetencen hos en fond eller de aktører, der vil have pensionskapital med til Kina. Pensionskasserne forventer, at en fond – eller IFU – er direkte med i styringen af projekterne for at få størst muligt afkast og bedst mulig sikkerhed. Det kan indebære statslig garanti eller indsats. Der er under alle omstændigheder behov for en mere holistisk tilgang til investeringerne. IFU’s lovgrundlag bør desuden moderniseres, så IFU kan gå mere aktivt ind i investeringer på linje med private kapitalselskaber. IFU bør også have sit grundlag ændret, så IFU kan fortsætte på ubegrænset tid i Kina – eventuelt i en ny fondskonstruktion.

	En fond for Haldor Topsøe – med pensionskapital – kan danne model for fonde for flere selskaber. Et udviklingsselskab, som IFU har lavet sammen med DONG, kan derudover danne model for et omfattende udviklingsselskab for alle typer investeringer. Som med investeringerne mangler vi en langt bredere og mere holistisk indsats fra virksomheders og kapitalselskabers side. Kopenhagen Fur og minkavlernes fokuserede indsats for at udvikle et luksusmarked inden for pels kan også danne en model for et udviklingsselskab. Agrovirksomheder er allerede ved at lave et Minidanmark på landbrugs- og fødevareområdet, og de kan gøre deres fælles anstrengelser til et pilotprojekt for en stærkere global optræden, så Danmark kan gøre sig til en muldens supermagt.

	Virksomheder i design-, mode- og detailsektoren kan gå sammen om at bygge designcentre i et par storbyer, som flere selskaber ønsker. Desuden kan nogle brancher som design, arkitektur og bygge- og indretningsselskaber etablere fælles selskaber til markedsføring og politiske kontakter og til styring af deres aktiviteter, som schmidt hammer lassen architects foreslår. Dette kan udvides til storstilede demonstrationsbyggerier og bydele, som også omfatter uddannelser og ældrepleje.

	Mindre og mellemstore virksomheder har et særligt behov for at få en slags fødselshjælp, fx ved at bruge store virksomheder som integratorer. Et akademi for træning af virksomhedsledere og medarbejdere samt et etableringscenter for nye virksomheder kan styrke indsatsen for SMV’erne. Et sådant akademi kan gøres til center for en overordnet fælles indsats sammen med IFU’s kontor samt en eventuel ny fond og et udviklingsselskab. IØ-fonden trak et par hundrede SMV’er med til Østeuropa, og mange havde stor succes. Noget tilsvarende kan ske i Kina, hvor mulighederne er endnu større. En samlet indsats på det kinesiske marked kan give SMV’erne et løft, som andelsbevægelsen gjorde for landmændene.



På alle de nævnte områder er der i dag fælles bestræbelser, men de er ikke samlet i et dansk-kinesisk udviklingsprojekt. Der er ikke noget, der ligner andelsbevægelsen eller dens fælles produktionsselskaber. En fælles satsning vil for nogle virksomheder og kapitalselskaber virke alt for bureaukratisk og stort, men det kan være nødvendigt for at få en slagkraft, der svarer til de store globale virksomheder inden for fx energi og fødevarer og for at kunne slå igennem over for kinesiske konkurrenter og myndigheder. Kineserne er vant til at samle kræfterne, som da Deng Xiaoping indledte de økonomiske reformer ved at invitere udenlandske virksomheder ind i nogle få store industrizoner, hvor alle funktioner blev etableret og koordineret på rekordtid. På den måde fik selv små udenlandske selskaber bedre adgang til det kinesiske marked.

Det danske handelskammer i Kina, DCCC, tildeler en statuette til årets erhvervsperson, og den symboliserer, hvordan selv små virksomheder kan slå igennem på verdens største marked. Statuetten er et kunstnerisk udtryk for en nattergal – en lille sart fugl med en kraftig stemme, som statuettens skaber, designeren Carsten Jørgensen, formulerer det.

Statuetten kunne også være symbolet på en organisation, et initiativ eller en idé, der kan trænge gennem Den Kinesiske Mur, ligesom andelsbevægelsen i 1800-tallet fik dansk bacon og smør ud på verdensmarkedet, og ligesom IØ-fonden fik nogle hundrede små og store virksomheder til at tage til Østeuropa.
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