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| Forord

Det klassiske svar pa globaliseringens udfordring
har i danske industrivirksomheder ofte veret:

o At satse pad videnstunge aktiviteter, som
placerer sig i begyndelsen og slutningen
af veerdikeeden - fx forskning, design, ud-
vikling, markedsfering og branding

o At satse pa unikke kompetencer, som i
kraft af et hojt vidensniveau har en inter-
national styrkeposition

Den dominerende tenkning har varet, at den
simple produktion af standardiserede produkter
problemfrit kan overlades til andre, der ofte er
underleverandorer placeret i lavtlonslande. Altsé:

"Bevar innovation, markedsforing, og
pilotproduktion i Danmark og flyt resten til et
lavtlonsland”

Bag dette udsagn ligger to eksplicitte antagelser:

* Danske virksomheder og danske med-
arbejdere besidder unikke neglekompe-
tencer, som vanskeligt lader sig kopiere af
udenlandske konkurrenter

* Virksomhedens vardikede lader sig op-
splitte i delaktiviteter, som grundleggen-
de er uathaengige af hinanden.

Disse antagelser er ikke nedvendigvis opfyldte.
Det bliver mere og mere klart, at antagelserne
bygger pa et svagt grundlag. De overser vigtige
sammenhenge mellem verdikedens forskellige
led og glemmer helt, at der er sket fundamentale
@ndringer i konkurrencebetingelserne for indu-
strivirksomhederne.

Det seneste rti er virksomhedernes verdikeder
gradvist blevet opsplittet i delaktiviteter. Lavt-

lonslande har overtaget vaesentlige aktiviteter i
industriproduktionen og ikke kun aktiviteter med
et lavt vidensindhold.

I stigende grad overtager lavtlenslande ogsé vide-
narbejde. I konsekvens heraf udflager Danmark i

stigende grad videnarbejdspladser.

Globaliseringen har ramt dansk industri i en hid-
til uset grad og nye globale produktionsnetvark
er opstiet. Det stiller nye krav -ikke bare til virk-
somhedernes strukturer og ledelse, men ogsa til
de samfundslesninger, som vi valger eksempelvis
inden for forskning og uddannelse.

I denne publikation vil vi diskutere nogle af de
faktorer, der pavirker industriens udviklingsmen-
stre og virksomheders mulighed for at konkurrere.
Publikationen er ikke tenkt som en uddybende
behandling af globaliseringsemnet, men snarere
som et initierende diskussionsoplaeg.



Det er forfattergruppens hensigt, at publikationen
skal fungere som et dynamisk dokument, der lo-
bende kan opdateres efterhinden, som vidensni-
veauet oges.

Spergsmilet er ikke, om danske virksomheder skal
indga i en global ekonomi. Spergsmalet er snarere,
hvordan kan danske virksomheder fi nytte af at
indgi i en global ekonomi — og hvordan?

Forfattergruppen

Juni 2012



| Resume

Denne publikation diskuterer danske virksom-
heders globaliseringsudfordringer. Publikationen
stiller sporgsmil ved den gengse opfattelse af
dansk industris fremtid, hvor den dominerende
teenkning har veeret, at den simple produktion af
standardiserede produkter problemfrit kan overla-
des til andre, der ofte er un-derleveranderer place-
ret i lavtlonslande. Altsa:

"Bevar innovation, markedsforing, og
pilotproduktion i Danmark og flyt resten til et

lavtlonsland”

Danske virksomheder skal teenke nyt og anderle-
des.

Det seneste irti er virksomhedernes verdikeder
gradvist blevet opsplittet i delaktiviteter. Lavt-
lonslande har overtaget veesentlige aktiviteter i
industriproduktionen og ikke kun aktiviteter med
lavt vidensindhold.

I stigende grad overtager lavtlonslande ogsd vi-
denarbejde. Som konsekvens heraf udflager Dan-
mark i stigende grad videnarbejdspladser.

Danmark har pa denne konto tabt mere end
100.000 industrielle arbejdsplaser de seneste 10
ar. Tendensen synes at fortsette. Oveni dette,
som ogsa tidligere er naevnt, taber Danmark ogsi
i stigende grad videnarbejdspladser fx inden for
teknologi og en-gineering. Hvis denne tendens
far lov til at fortsztte, vil industrien miste sin in-
novationsevne.

Spergsmalet er ikke, om dansk industri skal vare
en del af den globale okonomi. Spergsmilet er,
hvordan dansk industri skal bidrage til den glo-
bale okonomi.

Globalisering er langt fra en ny udfordring. Dan-
mark har veeret en del af globaliseringen siden Vi-

kingetiden. Begrebet har dog skiftet karakter og

udfordringerne er nogle andre i dag, end de var i
800-tallet. Men der er ogsa visse lighedspunkter.

P4 den ene side abner globaliseringen for mange
nye muligheder for den enkelte virksomhed, hvis
denne griber det rigtigt an. P4 den anden side
rejser det ogsd en rakke spergsmil og problem-
stillinger, som har vidtrekkende konsekvenser for
den enkelte virksomhed og samfundet som hel-

hed.

Der findes desveerre ingen simple og almengyl-
dige losninger pa virksomhedens globaliserings-
udfordringer. Konfiguration af virksomhedens
verdikede (placering, integration, opgave, m.v.)
er ogsd blevet mere kompleks. Det omfatter nye
samspilsmader med egne produktionsselskaber,
leveranderer og kunder.

Flere og flere perspektiver mé derfor inddrages
i beslutningsprocessen: Placering og sterrelse af



produktionskapacitet, udviklingsfaciliteter, typen
af egenproduktion, ledelsesformer, antal og type af
samarbejdspartnere, etc.

I GONE-projektet har vi, lidt forsimplet, iden-
tificeret to hovedperspektiver, som udspznder et
losningsrum af konfigurationsmuligheder. Det
drejer sig om: 1) Lokaliseringsperspektiv, 2) Or-

ganisationsperspektiv.

I denne publikation udfoldes ni konfigurations-
modeller, som den enkelte virksomhed kan tage
udgangspunkt i, nar virksomhedens specifikke
konfiguration skal fastlegges.
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| Danmark — En del af den globale udfordring

Globalisering er langt fra en ny udfordring. Dan-
mark har veret en del af globaliseringen siden
Vikingetiden, som var karakteriseret af plyndrin-
ger, erobringer og bosattelser, men bestemt ogsa
greenseoverskridende handel. Begrebet har skiftet
karakter og udfordringerne er nogle andre i dag,
end de var i 800-tallet. Men der er ogsi visse lig-
hedspunkter.

Historiske forudsigelser
Industrihistorien byder pd mange overraskelser.
En af dem er, at mange forudsa tekstilindustriens
undergang tilbage i 1970’ og 1980 rne. OK, der er
stort set ingen syersker tilbage i Danmark. De er
derfor ogsa pa det nermeste forsvundet ud af den
danske erhvervsstatistik.

Trods de dystre forudsigelser skaber den danske
tekstilindustri hvert ar en betydelig omsatning in-
ternationalt. Man ber derfor mane til forsigtighed
med hensyn til fremtidige forudsigelser.

Dansk industris historie er ikke en linezr frem-
adskridende proces. Det er heller ikke en entydig

forfaldshistorie. Forudsigelser om industrier-

nes fald er generelt blevet gjort til skamme, idet
mange danske industrivirksomheder har udvist en
steerk omstillingsevne, der har tilladt dem at fast-
holde en betydelig internati-onal styrkeposition.
Omstillingsevnen er imidlertid ingen garanti for
fortsat overlevelse.

Tvartimod. Der tegner sig en rekke af nye le-
delsesmassige udfordringer, som er opstiet i takt
med eller netop pa baggrund af industriernes om-
stilling og globalisering. Desvearre er der ingen
simple losninger eller svar pa udfordringerne.

Globalisering

Globalisering er i dag et moderne ord. Men det
har en bund af realitet. I lobet af de seneste fire dr-
tier er der sket en revolution i kommunikations-,
transport-, og handelsliberaliseringer. Det er ek-
sempelvis langt lettere at identificere kompetente
globale leveranderer i dag end for bare tyve ar si-
den, fx via internettet.

Det har bidraget til at endre virksomheders glo-
balisering og verdikader.

Globalisering er som regel startet som eksport af
varer og tjenesteydelser, som senere er efterfulgt
af virksomhedernes etablering af produktionska-
pacitet®. Dette leder ofte til en rekonfiguration af
vaerdikedens aktiviteter.

Verdikedens aktiviteter opdeles, hvor forskel-
lige dele af veerdikeeden specialiserer sig og opnér
fordele gennem koncentration af aktivitet - bade
i strategisk fokus og i lokalisering af aktiviteterne.

Specielt etablering af produktionskapacitet i
Jsten er accelereret af dette faktum. Dette bliver
ogsa understottet af den rivende udvikling, der er
sket i mange asiatiske lande, bl.a. via en mélrettet
industrialisering. Dette har sndret forudsetnin-
gerne for vestlig og dansk industriproduktion.

Udviklingen har skabt helt nye "omkostnings-
standarder” for store dele af den vestlige industri.
Inden for det seneste drti har der fundet en revo-
lution sted i den mide mange virksomheder sour-
cer varer pa. Virksomhedernes sourcing er blevet
langt mere global.



Nye muligheder - Pa godt og ondt
I kelvandet pi den egede globalisering er der op-
stdet helt nye muligheder for at effektivisere den
industrielle produktion. Det har affedt en grund-
leggende forandring af danske virksomheders
produktionsmenstre.

I mange industrier er vardikeden — fra produkt-
udvikling, til design, produktionsmodning og
produktion til markedsforing og service — blevet
fysisk opbrudt. Aktiviteter er ofte placeret pa flere
geografiske steder eller kontinenter.

Helt nye begreber har set dagens lys: Outsourcing
og offshoring er blevet en naturlig og integreret

del af det danske forretningssprog™®.

Nye kutymer

I historisk lys har der veret tradition for at samle
virksomhedens aktiviteter pd en eller f4 lokaliteter
i umiddelbar nzrhed af hinanden. Der har end-
videre veret tradition for at organisere store dele
af veerdikeeden In-house — Den integrerede virk-
somhed.

I dag er det almindeligt, at virksomheden primeert
fokuserer pd kernekompetence og kerneteknologi
og lader samarbejdspartnere klare de resterende
opgaver'” 31,

Det er ogsa blevet almindeligt, at virksomheden
spreder sine aktiviteter over hele kloden og place-
rer dem, hvor der kan opnis lokaliseringsfordele®.

Veerdikaeden i udvikling

Adgang til billig og veluddannet arbejdskraft i
Asien samt hurtig og effektiv transport har gjort
det bade attraktivt og muligt at placere (outsource
og/eller off-shore) specielt de fysiske produktions-
aktiviteter dér, hvor det er skonomisk mest fordel-
agtigt for virksomheden. Eller hvor virksomheden
gjner nye markedsmuligheder.

Der er en tendens til at virksomhedens verdikade,
som resultat af globaliseringen, disintegrerer. Som
konsekvens heraf vil aktiviteter i veerdikaden, der
tidligere havde en tet sammenheng, blive mere
lost koblede og atomiserede.

Nye strukturer

Grebet rigtigt an abner globaliseringen mange nye
muligheder for den enkelte virksomhed. Pi den
anden side rejser det ogsi en raekke sporgsmal og
problemstillinger, som har vidtreekkende konse-

kvenser for den enkelte virksomhed og samfundet
som helhed* .

Industrivirksomhedernes grundleggende struktur
er siledes under forandring, hvilket selvfolgelig
har en afgerende betydning for virksomhedernes
organisation og ledelse. Det pavirker ogsd virk-
somhedens profitabilitet og udviklingsevne.

I den integrerede veerdikede flyder viden og erfa-
ring mellem de forskellige aktiviteter uden de sto-
re problemer, idet aktiviteterne er samlokaliserede.

Nir veerdikeden disintegreres, opstéir der en bro-
bygningsudfordring mellem de forskellige aktivi-
teter, som kreever andre strukturer og organisati-
ons- og samarbejdsformer.

13
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For mange globaliserede virksomheder er en af
udfordringerne derfor, at reintegrere veerdikedens
aktiviteter og dermed sikre sammenhang pa ny.
Ogsa selvom veerdikedens aktiviteter er spredt pa
flere lokaliteter.

Det har ogsi en samfundsmassig betydning. Her
er udfordringerne at opretholde dansk industris
konkurrenceevne, for derved at kunne fastholde
beskeftigelsen i industrien. Det drejer sig ogsa
om at opretholde en sund balance i Foreign direct
investment (FDI).

Tab af industrielle arbejdspladser
Den enkelte virksomhed kan have mange gode
argumenter for at globalisere sin vardikede. Et
centralt spergsmdl er, hvor meget af produktionen
skal fastholdes i Danmark, og hvor meget skal der
outsorces til samarbejdspartnere eller offshores til
egne pro-duktionsfaciliteter® ?

De seneste ti dr er der pd den konto flyttet meget
fysisk produktion ud af Danmark. Danmark har
mistet mere end 100.000 industriarbejdspladser
inden for denne periode. Tilsvarende har FDI-

balancen udviklet sig i en uheldig retning. I dag
investerer danske virksomheder mere i udlandet,
end udlandet investerer i Danmark.

Det er vores opfattelse, at en stor del af de indu-
strielle arbejdspladser udflyttes af Danmark rela-
tivt ukritisk som et led i en dominerende national
diskurs om produktion.

Den overvejende tenkning har veret, at Dan-
mark ikke skal satse pé fysisk produktion, samt at
flytning af den fysiske produktion ikke pavirker
viden-arbejdspladserne i Danmark, som anses for
Danmarks fremtid>®. Tiden har dog vist, at alle
jobkategorier er udsatte.

Den fysiske produktion opfattes som en aktivitet,
der relativt enkelt kan afkobles fra virksomhedens
andre verdiskabende aktiviteter.

Viden folger produktion

Vores erfaringer viser, at dette ikke er s simpelt.
Den fysiske produktion er ofte et centralt element
i virksomhedens videnskabelse, fx i forbindelse
med innovation, produktudvikling, produktions-

modning og variantskabelse. Ja, selv virksom-
hedens for-retningsskabelse er forbundet med
produktionen, fx tegner produktion og produk-
tionskompetence sig for primere inputs til CO2,
CSR, service- og produktudvikling, og leverings-
opfyldelse. Dog har f virksomheder erkendt dette
bidrag og gjort det til en strategisk prioritet.

Nir produktionen bliver offshoret eller outsourcet
er der ofte en tendens til, at andre mere viden-
tunge aktiviteter folger med efter et stykke tid.

Det drejer sig i forste omgang om vedligeholdelse
og produktionsteknologi. Senere folger ofte pro-
duktionsforberedelse og produktionsmodning og
engineering. Det er vores erfaring, at virksomhe-
dens videntyngdepunkt flytter med den fysiske
produktion.

I konsekvens heraf taler vi om to belger af outsou-

cing/oft-shoring:

* Forste belge, som er de fysiske arbejds-
pladser



* Anden belge, som er de videnarbejds-
pladser, der pa lang sigt skulle sikre virk-
somhedens innovation og fornyelse?* %’

Vi oplever ogsd en selvforsterkende effekt. An-
den belge har nemlig en tendens til at accelerere
udflytning af netop videnarbejdspladser, og det er
altsa en selvforstzerkende effekt.

Forsinkede arsag-virkning-

sammenhange

Der er tale om en tidsforsinkelse i forhold til ud-
flytningen af fysiske produktionsaktiviteter og
videnarbejdspladser. Dette slorer beslutningspro-
cessen og de efterfolgende konsekvenser.

Det er dog uklart, om vi ender i en situation, hvor
alle virksomhedens aktiviteter over tid flyttes, eller
om der er en naturlig greense for denne udflytning.

Vi har set eksempler pd begge tilfzlde.

Der ses dog en tydelig tendens til, at udflytning af
den fysiske produktion (enten som off-shoring el-
ler out-sourcing) pavirker flowet af viden mellem
tidligere taet forbundne aktiviteter.

Virksomhederne méi kompensere for dette el-
ler finde nye veje til at sikre det nedvendige flow.
Hyvis dette mislykkedes vil det p lengere sigt ska-
de virksomhedens innovations- og fornyelsesevne.

Virksomheden mister siledes sin evne til at op-
tage og bearbejde eksterne inputs fra kunder og
leveranderer, som er de altoverskyggende innova-
tionskilder. Dette vil pé lang sigt skade det danske

samfund og industriproduktion i Danmark.

Jobsabeleftekten af globalisering har i flere ar vee-
ret en central samfundsdiskussion. En nyere un-
dersogelse sandsynligger, at bytteforholdet mel-
lem outsourcing/oftshoring og dansk jobskabelse
12001 var ca. 100/60 - pr. 100 jobs der er outsour-
cet/oftshored blev der skabt 60 nye jobs i Dan-
mark. I 2009 var bytteforholdet 100/10. Vi tror
ikke bunden er niet endnu (Figur 01).

Det er primeart “tekniske” jobs, som outsources/
offshores. De jobs som skabes i Danmark, er pri-
meert knyttet til det humanistiske of samfunds-
okonomiske fagomrade.

Det er en uheldig tendens — bide bytteforholdet
og @ndringerne i kvalifikationsprofilerne. Der er
mange forklaringer pa denne tendens. Vi har en
tese om, den udenlandske del af virksomhedernes
produktionsnetvaerk bliver mere of mere auto-
nome og “selvkerende”, hvorfor behovet for stotte
fra det danske hovedkontor reduceres. Behovet for
dansk arbejdskraft reduceres derfor tilsvarende.

Vi har glemt produktion som en vakstfaktor, der-
med ikke sagt at vi ikke ogsi skal satse pi service,
innovation og kreativ industri, det skal vi helt sik-
kert, men produktionen spiller en afgerende rolle
i forhold til at opretholde et industrielt miljo i
Danmark, et milje som vores naboer i Tyskland
og Sverige har haft sterre tradition for at dyrke.
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| Arbejdsproces og organisering

Denne publikation er en del af projektet "Globa-
lization of Operations Networks”, (GONE). Pro-
jektet er stottet af det Strategiske Forskningsrid.

Formalet med projektet er bl.a. at belyse globalise-
ringsudfordringen set fra danske produktionsvirk-
somheders perspektiv.

GONE-projektet involverer forskergrupper fra en
reekke universiteter, Aalborg Universitet (AAU),
Syddansk Universitet (SDU), Copenhagen Busi-
ness School (CBS) og Chalmers Tekniske Uni-
versitet (Sverige) og Aalto University (Finland).

Diskussionsoplaeg
Publikationen indgir som et element i GONE-
projektet, hvis formal er:

o At kaste lyse pd danske virksomheders
globaliseringsudfordringer og muligheder

* At udvikle et enkelt metodeapparat, der
kan anvendes som udgangspunkt for virk-
somhedernes globaliseringsdiskussion

Metodeapparatet skal bl.a. bidrage til at definere
retningen for virksomhedernes globaliserings-
diskussion og med dette udgangspunkt, ud fra et
dansk perspektiv, pege pd relevante problemstil-
linger og udviklingsopgaver.

Ambitionen er ogsi at skabe et grundlag for at
formulere en sammenh@ngende dansk forsk-
ningsindsats inden for omradet.

Organisering

Omdrejningspunktet for publikationens tilbli-
velse har varet en rekke workshops afviklet i
samarbejde med udvalgte fremtreedende danske
virksomheder samt forskere primeaert fra Center
for Industriel Produktion pi Aalborg Universitet.

De enkelte workshops er typisk afviklet over et
otte timers forleb ofte med deltagelse og inputs
fra inviterede nationale og internationale eksper-
ter med erfaring inden for de enkelte temaer, som
workshopsene omhandler. Workshoppene har li-
geledes varet understottet af skiftende eksperter
fra de deltagende virksomheder.

Desuden har der i processen veret atholdt fem
virksomhedsspecifikke workshops med bred in-
volvering pa tveers af funktioner og landegranser.
Alle virksomheder er desuden besogt af forsker-
gruppen for dybdegiende interviews og identi-
ficering af konkrete udfordringer. Der er typisk
brugt en halv dag pr. besog.

Til at bearbejde inputs fra de forskellige work-
shops har der veeret nedsat en mindre arbejds-
gruppe primert bestiende af forskere fra AAU.
Workshopsene har ligeledes veret faciliteret af
forskere fra AAU. Hele forlobet er afviklet over

otte mineder.

Projektet er finansieret, dels af de deltagende virk-
somheder, og dels af GONE-projektet. En liste
over alle projektets deltagere og deres organisato-

riske tilhorsforhold fremgar af bilag 1.

Forleb og faglig progression

For at fa sa mange synspunkter med i overvejelser-
ne som muligt er der gennemfort fem workshops
med forskellige temaer, ligesom der er udviklet en
"model” for workshopsenes afvikling.



Pi den enkelte workshop har der veret tilstrabt
en faglig progression, som ofte er startet med at
afdeekke ”State-of-the-art” inden for workshop-
pens tema for derefter at udvide det praksisnere
perspektiv. I diskussionerne er det tilstraebt at fri-
gore sig fra hverdagen og hverdagens problemer
og lesninger og dermed give mulighed for at ten-
ke nyt og langsigtet.

Faglige temaer

Hver workshop har haft sit specifikke tema. Ne-
denstiende er en kort redegorelse for de enkelte
temaer:

* Den globale konfiguration af produkti-
onsnetverk — fra produktionssteder til
produktionsnetvaerk

» Offshoring- og outsourcingproces, effekt
og omkostninger

* Kapabiliteter og kompetencer i det glo-
bale netvaerk

* Udvikling af det globale netveerk
* Opsamling og bearbejdning af inputs

Mellem workshopsene har arbejdsgruppen samlet
alle indleeg, diskussioner og synspunkter og udar-
bejdet et referat, som ogsa har fungeret som afsaet
til neeste samling.

Den femte workshop har veret anvendt til op-
samling af hele forlgbet, herunder diskussion og
feerdiggerelse af nerverende publikation.
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| Strukturelle udfordringer

Danmark har nogle strukturelle udfordringer. Som
nation har Danmark begransede ressourcer og oko-
nomi samt en industri, som primert bestér af sma og
mellemstore virksomheder. Danmark og hovedparten
af de danske virksomheder har derfor vanskeligt ved at
hamle op med de store lande og globale virksomheder,
ndr det geelder grundleggende teknologiudvikling.

Flere undersagelser peger pé, at dansk eksport netop
er baseret pi mere “lavteknologiske produkter” end
tilsvarende smd OECD-lande. Danske virksomheder
skal i stedet veere fuldt kapable til at udnytte de andres
teknologi hurtigt og omsztte det til forretning.

Danske virksomheder er dog blandt de mest globa-
liserede virksomheder i Europa. Det stir klart, at de
storste af virksomhederne klarer sig godt - ogsa pa de
globale markeder. De mellemstore og smé virksomhe-
der stir imidlertid over for meget store udfordringer.
De har ikke de samme erfaringer som de store virk-
somheder. Og de har ikke de samme ressourcer.

Denne publikation er primart henvendt til de mel-
lemstore og smi virksomheder.

Ingen nemme lgsninger

Der ligger ingen nemme losninger lige for handen.
Det betyder, at traditionel teenkning og kendte los-
ninger skal udfordres.

Arbejdsgruppen stiller sig ogsi kritisk overfor nogle
af de traditionelle svar pa Danmarks globaliserings-
udfordringer. Det betyder, at losninger skal findes i et
holistisk samspil mellem mange synsvinkler.

Fire fejlagtige antagelser om produktion i Danmark

Rygterne om det danske produktionsmiljes under-
gang er maske overdrevne. Men nér det er sagt, si stir

produktionsmiljget overfor en reekke centrale udfor-
dringer**.

Vores opfattelse er, at Danmark kan fastholde, og ma-
ske udbygge sin globale konkurrenceevne, herunder

produktionskompetence og produktionsbase.

Danmark har maske oven i kebet muligheder for at
udvikle sig til verdens “produktionslaboratorium”,
hvor nye standarder pé processer og produktionsviden
udvikles og afproves. Men det kraever handling NU.

I debatten omkring produktion og produktionens vig-
tighed for Danmark — og specielt i debatten omkring
outsourcing og offshoring af produktion - meder man
ofte nedenstiende fejlagtige antagelser.



Fejlantagelse nr. |

Vi har ikke brug for produktion, vi skal leve af

innovation og service!

Dette holder ikke i lzengden, da udviklingsaktiviteter
folger produktionsaktiviteterne, men med en tids-
meessig forsinkelse.

De senere ar har vi oplevet "anden generations™ud-
flytning, som ikke kun bererer de fysiske produktions-
aktiviteter, men ogsa virksomhedens videnaktiviteter.

Virksomhedernes og dermed Danmarks evne til at
optage ny viden vil pavirkes. Og i sidste ende natio-
nens innovationsevne.

Vi kan ikke leve af produktion i en snaver forstand,
men vi kan bestemt heller ikke leve uden.

Fejlantagelse nr. I
Produktion er lig fabrikation!

Produktion er ikke leengere blot et spergsmal at trans-
formere révarer il ferdige produkter. Moderne pro-
duktion bygger pa et aktivt samspil med vaerdikadens
ovrige aktiviteter.

Dét at veere producent stiller krav til et bredt seet af
aktiviteter, der inkluderer indkeb, Supply Chain Ma-
nagement, R&D, produktionsteknologi, kvalitet, logi-
stik og service, m.v. Produktionen bidrager aktivt til
alle led i veerdikaeden.

Produktionsbegrebet skal derfor defineres i en bred
forstand.

Fejlantagelse nr. Il

Produktion kan udskilles og lokaliseres uafhengigt af

virksomhedens ovrige aktiviteter!

Denne myte bygger pa den grundleggende antagelse,
at veerditilvaeksten fra produktion udelukkende ligger
i outputtet (produktet) fra produktionsaktiviteten.

Det er forkert. Det viser sig ofte, at produktionen er
en vigtig kilde til videnskabelse og kompetenceopbyg-

ning.

Produktion skal i hejere grad betragtes som en ”viden-
container” end et simpelt omkostningssted.
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Fejlantagelse nr. IV

Produktionskapabiliteter kan opbygges hurtigt og
effektivt og uafhengigt af virksombedens formelle

grensedragning.

Dermed siges det ogsi, at produktionsaktiviteter ikke
kan udgere en vedvarende konkurrencefordel, da de
hurtigt kan kopieres.

Det er et forsimplet udgangspunkt. Mange erfaringer
viser, at det tager mange dr at opbygge produktionska-
pabiliteter, og at disse ikke umiddelbart kan flyttes og/
eller kopieres af andre. Produktionen kan derfor spille
en vasentlig rolle i virksomhedens konkurrenceprofil.

Andrede markeds- og

konkurrencevilkar

Udover dette grundlag er Danmark ogsd underlagt
de generelle globale markedstrends, hvor vilkirene for
at producere i de vestlige lande ma forventes at blive
yderligere skaerpet de kommende 10 - 15 ar. Her skal
blot fremhzves:

* at markedslogikken bliver mere udtalt og
protektionismen (trods en mindre op-
blomstring) mindre

* at jagten pd komparative fordele i kon-
kurrencen endres og bliver stadig mere
intens

* at hurtighed bliver en stadig vigtigere
konkurrencefaktor koblet med vakst og
oget indtjening som drivkraft

e at de tider, hvor konkurrencen kunne
forudsiges, hvor konkurrenterne og kun-
derne var nogle man havde haft de sidste
20 4r, hvor spillereglerne var klare, hvor
nye konkurrenter skulle igennem et ud-
viklingsforleb tilsvarende til det de etab-
lerede spillere havde gennemgaet, er forbi

Milje-, energi- og ressourceproblematikkerne vil ogsa
spille en mere fremtreedende rolle i fremtiden — bade
praktisk og politisk. Der bliver i stigende grad knap-
hed pi vigtige ressourcer kombineret med politisk re-
gulering for at fremme beeredygtighed. Disse forhold
kan "vende op og ned” pi hele globaliseringsudfor-
dringen.

Produktion ma tilbage pa
agendaen

Et aktivt og sundt produktionsmilje spiller en stor
rolle for mange aspekter af et velfungerende samfund,
men bestemt ogsa for den enkelte virksomheds evne



til og mulighed for at udnytte de globale muligheder I Europa er der lignende i initiativer i regi af manufu-
samt at adressere de udfordringer, der byder sig. ture, hvor Center for Industriel Produktion spiller en
ledende rolle som ankerpunkt i det danske manufu-

I USA har president Obama for nyligt nedsat et ture arbejde.
kommissorium med det formal at udvikle grundlaget
for en sund produktion.

“President Obama launched the Advanced
Manufacturing  Partnership  (AMP), a
national effort bringing together industry,
universities, and the federal government
to invest in the emerging technologies that
will create high quality manufac-turing
Jobs and enhance our global competitiveness.
Investing  in  technologies,  such  as
information technology, biotechnology, and
nanotechnology, will support the creation
of good jobs by helping U.S. manufacturers
reduce costs, improve quality, and accelerate
product development.”



| To centrale modeller

I dette afsnit vil vi introducere to centrale model-
ler, som illustrerer globaliseringsudfordringen fra
forskellige, men sammenhangende synsvinkler.

Det er Smiley-modellen®, som illustrerer vaerdi-
seetningen af veerdikeedens forskellige aktiviteter
og aktiviteternes sammenhaeng. Smiley-modellen
kan bidrage til at belyse konsekvenserne af virk-
somhedens outsourcing/offshoring i et videns- og
integrationsperspektiv.

Den anden model tager udgangspunkt i Ferdows
arbejde®, og illustrerer verdikaedens udvikling
bl.a. som funktion af produktionsprocessernes og
produkternes szregnethed kontra markedsstan-

darder.
Modellen introducerer to begreber:

¢ Den "Rootede” verdikede — d.v.s., at
virksomheden har alle vasentlige pro-
duktionskompetencer In-house

¢ Den "Footloose” vardikede — d.v.s., at
virksomheden i stor udstraekning baserer
sig pa produktionskompetencer uden for
virksomhedens egne rammer e.g. hos un-
derleverandorer.

Modellen bidrager til at forstd produktionens rol-
le, nar processer og produkter gir mod markeds-
standarder.

Smiley-modellen

Smiley-modellen® i figur 04 illustrerer mange
virksomheders veerdisetning af verdikaedens ak-
tiviteter. Figuren illustrerer maske snarere den
mentale italesatte veerdisetning end den faktiske.

Figuren har to akser. X-aksen illustrerer virksom-
hedens aktiviteter i vaerdikeden opdelt pd delak-
tiviteter.

Y-aksen illustrerer den vurderede vaerditilvaks for
hver enkelt aktivitet. Verditilvesk defineres her
som aktivitetens betydning for virksomhedens
fremtidige forretning.

Eksempelvis vil de fleste vurdere virksomhedens
innovationsaktiviteter som meget verdifulde for
virksomhedens overlevelse pi lengere sigt. Tilsva-
rende vil mange vurdere virksomhedens branding
og salsaktiviteter som verdifulde.

I figuren vurderes siledes virksomhedens forsk-
nings- og innovations-processer, som helt afgo-
rende for virksomhedens overlevelser og verdi-
seettes derfor hejt. Det samme gor sig galdende
for virksomhedens salgs-/marketing-aktiviteter.
Dette stir i modsatning til de fysiske produkti-
onsaktiviteter, der ofte vurderes som trivielle og
nemme at erstatte, og de veerdisettes derfor lavt.
De anses heller ikke som en del af virksomheden
kernekompetence.

De fysiske produktionsaktiviteter er typisk un-
derlagt en isoleret skonomisk betragtning, hvor-
for der er storre tendens til at outsource og/eller
oftshore de fysiske produktionsaktiviteter frem for
eksempelvis innovations- og markedsaktiviteter.

Konsekvensen er en ”hul” smiley, som bliver yder-
ligere udhulet af, at videnarbejdspladserne ofte



VARDIVAKST

Fig.04: Den "hule” smiley

FYSISK PRODUKTIONS AKTIVITETER

LEVERING

tolger den fysiske produktion. Figur 04 illustrerer
den ”udhulede” smiley.

Den hule produktionsvirksomhed er ogsd ofte
kendetegnet ved, at tyngdepunktet for videnakti-
viteterne har flyttet sig fra hjemmebasen til lokali-
teter fordelt rundt i verden.
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Den "hule” smiley

Det er en stor udfordring at fi en "hul”, disinte-
greret og atomiseret vardikade til at fungere som
et hele.

Typisk konsoliderer den "hule” smiley med gko-
nomiske og humanistiske fagomrider, men pi
bekostning af de naturvidenskabelige og ingeni-
ormeessige discipliner. Virksomheden flytter sit
fokus Down-Stream, altsi mod markedet og kun-
den.

For den enkelte virksomhed kan det vare en
fremragende strategi, men det skaber ikke skaber
mange arbejdspladser i Danmark.

Den ultimative konsekvens af den "hule” smiley er,
at virksomheden nzermer sig en grossiststatus, der
fungerer mere som et handelshus end en egentlig
produktionsvirksomhed.

Virksomheden baserer siledes, — pga. manglende
tekniske kompetencer — sin forretning pi andres
produktions- og produktkompetencer i storre og
storre omfang. Det galder ogsa dybere produkt-
og procesinnovationer, som kraever omfattende
teknologi, materiale og proceskendskab.

Manglende innovationsevne

Den "hule” smiley kan vare et problem for virk-
somhedens innovationsevne. Virksomheders in-
novationsinput, som baserer sin forretning pi
modne teknologier, kommer primeart fra eksterne
kilder. Det vil sige eksempelvis kunder, leverande-
rer og videninstitutioner.

Nogle forskere® estimerer, at op mod 75% af disse
virksomheders innova-tionsinput kommer fra
eksterne kilder. Det er derfor afgerende, at virk-
somhederne har et kompetent "modtagerapparat”,
som kan omsette input til innovation og forret-
ning.

Besidder virksomheden ikke det for-nedne "mod-
tagerapparat” i form af ek-sempelvis teknisk
kompetence, er virk-somheden ikke i stand til at
omforme innovationsinputtene til brugbare og
pro-fitable produkt- og/eller forretningsideer.

Virksomhedens egen innovationsevne udterrer og
grossiststrategien bliver siledes den dominerende.
Det er maske ikke virksomhedens eget valg, men
en konsekvens af virksomhedens beslutninger.

Maksimal fleksibilitet

P4 den anden side kan det ogsa vare en fordel ikke
selv at eje dybe kompeten-cer, som til stadighed
skal vedligeholdes for ikke at blive uaktuelle, og
som derfor potentielt kan fastholde virksomheden
i en uensket situation, eksempelvis pga. ressour-
ceknaphed. Virksomheden risikerer méske oven i
kebet at ende i kompetencefelden®.



VARDIVAKST

Fig.05: Den "udhulede” smiley

FYSISK PRODUKTIONS AKTIVITETER

LEVERING

Den "hule” virksomhed har mulighed for hele ti-
den at shoppe rundt for at identificere de bedste
og billigste globale kompetencer og treekke pa dis-
se og ikke kun basere udviklingen pi egne, maske
utilstraekkelige kompetencer.

Dette giver virksomheden stor fleksibilitet og agi-
litet i dens teknologi- og markedstilpasning. Men
der er ogsi risici forbundet strategien.
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Tipping Point

Erfaringerne fra GONE-projektet viser, at et vist .
niveau af outsourcing eller offshoring faktisk kan ngh
medvirke til at hejne virksomhedens kompeten-
ceniveau.

Tipping point

Dette sker, dels fordi virksomheden far adgang til
viden fra mere specialiserede partnere, dels fordi
virksomheden oftest bliver nedt til at formalisere
og dokumentere en storre del af den produktions-
relaterede viden, og dermed bliver virksomheden i
hejere grad bevidst om egne styrker, processer og
centrale succes-faktorer.

Operation caEabiliD/

In-house
manufacturing tasks
Figur 06 illustrerer, at der er et tipping point, og P
til hejre for dette tipping point begynder virksom-
heden at tabe produktionsrelateret viden, som pa
sigt vanskeligger produktudvikling samt styring
og koordinering af aktiviteterne i produktionsnet-

Low
varket.

Time

Enterprise Extended Enterprise Market Enterprise

Der er siledes en udfordring forbundet med at

fastholde et vist niveau af produktionskompeten-

cer i Danmark selvom store dele af den fysiske  Fig.06: Tipping point
produktion er blevet outsourcet eller offshoret.



VARDIVAKST

Fig.07: Det "sure" smil

FYSISK PRODUKTIONS AKTIVITETER

LEVERING

Den “sure” smiley

Det er centralt at sikre virksomhedens fortsatte
innovation. Vi ved, at konkurrenceevnen i mange
industrier henger snavert sammen hermed. Selve
produktionsprocessen er vigtig i denne sammen-

heng.

Vi har set, at mange leveranderer i lavtlonslande
har formaet at styrke deres leering, hvilket har til-
ladt dem at stige opad i veaerdikeden i retning af
mere komplicerede opgaver med hejere veerditil-
vaekst*,

Innovationen i produktionsprocessen athanger
i hej grad af viden om selve produktionen. Hvis
en sidan viden gradvist gir tabt, er situationen al-
vorlig. Den ledelsesmaessige udfordring bestar i at
fastholde og udbygge viden om produktionspro-
cessernes enkelte led for i sidste ende at under-
stotte virksomhedernes innovative potentiale.

Udfordringen for den virksomhed som har flyttet
produktionen ud er at bygge bro over "den mang-
lende produktion”. Dette kan geres pa flere mader.
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I projektet 2025 beskrives fem produktionsmo-
deller, hvor specielt Innovationsfabrikken adresse-
rer denne problemstilling*’. Innovationsfabrikken
fungerer som brobygger mellem netop innovati-
ons- og slag/markedsdelen af virksomheden.

Innovationsfabrikken betragter produktionen
som en “videncontainer”, hvor produktionen i he-
jere grad vurderes pi dens vidensindhold end pa
”Standard-Unit-Cost”. Opgaven bestir netop i at
omsatte virksomhedens produktionsviden i nye
proces- og produktinnovationer.

Produktionen verdisettes anderledes. Innovati-
onsfabrikken har andre kompetencer end tradi-
tionelle produktionssystemer. Den teknologi som
anvendes er forskellig, og kompetencerne hos ti-
melennede og ingeniorer er forskellig, samt den
anvender nye organisations- og samarbejdsformer,
etc.

Rooted og Footloose vaerdikaeder
Ferdows model - figur 08 illustrerer, hvordan pro-
duktionsrollen skifter karakter som funktion af
produktions-processernes og produkternes sereg-
net-hed kontra markedsstandarder.

Modellen forudsiger udviklingen: At virksom-
hederne typisk beveeger sig fra at vere primeert
"Rooted” til at vere "Footloose”.

Den danske tekstilindustri

Modellen beskriver meget pracist, hvordan den
danske tekstilindustri har udviklet sig over de sid-
ste fem irtier.

En udvikling giende fra, at danske tekstilvirksom-
heder i 1950%re og 1960 erne opbyggede unikke
kompetencer i Danmark. Til at virksomhederne
langsomt, men sikkert har "udhulet” egne kom-
petencer til at opbygge et globalt hejkompetent
leverandernet, som har overtaget mange af "mo-
derfirmaets” opgaver og kompetencer.

Vardikaden har skiftet karakter fra at veere over-
vejende "Rooted” til at veere "Footloose”. ”Moder-
selskabets”rolle er markant forskellig i de to situa-
tioner. Flere tekstilvirksomheder har i dag mere
karakter af at vare grossistvirksomheder (handels-
huse) end egentlige producerende virksomheder
(producenter).

Den samme tendens ses inden for mange andre
industrier i Danmark. Den storste forskel i for-
hold til tekstilindustrien er den hastighed, hvor-
med udviklingen sker (er sket).

Jf. Ferdows er der ikke mange eksempler pé virk-
somheder i 2. og 3. kvadrant. Disse kvadranter sy-
nes at veere ustabile og flygtige, hvorfor virksom-
heder kun i kort tid er i stand til at opretholde en
status der.

Afslutning
Sporene skremmer. Pa trods af at store dele af
dansk industri har gennemgéet en lobende udvik-
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ling og i stor udstraeekning har evnet at tilpasses
sig nye konkurrencevilkir, si er denne tilpasning
sket med omfattende konsekvenser for det dan-
ske produk-tionsmilje. Efter vores vurdering er
dette ogsd sket i forhold til dansk industris evne
til at fastholde en styrende position i det globale
netveerk. Broen er i mange tilfaelde blevet bygget,
mens den er blevet brugt, hvilket i mange tilfaelde
er fort til manglende robusthed og styrbarhed.
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| Konfigurationsmodeller

De atholdte GONE-workshops viser klart, at
virksomheder ikke fir det fulde udbytte af deres
verdikeder. Workshopsene viser ogsa klart, at
virksomhederne er i en sogen efter losninger. Selv
de storste og mest erfarne danske virksomheder
har ikke svaret.

Flere undersogelser dokumenterer da ogsa®, at
danske virksomheders valg af konfiguration oftest
er baseret pd simple omkostningsbetragtninger.
Ofte tages der ikke tilstreekkeligt hensyn til vig-
tige aspekter som fx fleksibilitet, innovation, vi-
dendeling samt markedsmassig og konkurrence-
massig positionering.

Ligeledes overses de dynamiske og systemiske ef-
fekter i forbindelse med den spredning af aktivite-
terne, som globaliseringen medforer.

Ingen simple og almengyldige

lgsninger

Der findes desveerre ingen simple og almengyl-
dige losninger pi den enkelte virksomheds globa-
liseringsudfordringer. Konfiguration af virksom-
hedens verdikede (placering, integration, opgave,

m.v.) er ogsi blevet mere kompleks. Det omfatter
nye samspilsméider med egne produktionsselska-
ber, leveranderer og kunder.

Flere og flere perspektiver ma derfor inddrages i
beslutningsprocessen sisom placering og storrelse
af produktionskapacitet og udviklingsfaciliteter,
typen af egenproduktion, antal og type af samar-
bejdspartnere, ledelsesformer, etc.

Virksomhedens globaliseringslesning findes ofte
som et samspil af mange losningselementer. Los-
ningerne har karakter af "bade-og”, hvor den rette
balance determinerer losningens egnethed.

I GONE-projektet har vi, lidt forsimplet, identifi-
ceret to hovedperspektiver, som udspender et los-
ningsrum af konfigurationsmuligheder™*® — figur
09. Det drejer sig om:

Lokaliseringsperspektiv:
* Ombkostninger — Fokus pd at udnytte
primere omkostningsfordele, fx lon, res-
sourcer og teknologi

* Viden — Fokus pi tilgengelighed af vi-
den, fx rekrutteringsmuligheder og/eller
placering i neerhed af industriklynger

* Marked — Fokus pa mulige afseetnings-
muligheder og markedstilpasninger

Organisationsperspektiv:
* Rooted — Virksomheden organiserer og
“ejer” eget produktionskapacitet og pro-
duktionskompetence

* Intermediary (Rooted/Footloose) — En
kombination, der eventuelt gir pa langs
af veerdikeden, hvor komponentproduk-

tionen er "Footloose” og montage "Roo-
ted”

* Footloose — Virksomheden baserer sin
produktion og produktionskompetence
primert pa eksterne samarbejdspartnere
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Figur 09 udspznder konfigurationsrummet. I fi-
guren nevnes en rekke virksomheder, som kan
fungere som “menstereksempel” pa de enkelte
konfigurationer.

De to akser (X- og Y-aksen) korrelerer hhv. med
Kompleksitet og Sted kompetence — d.v.s. den en-
kelte enheds kompetence relativt vurderet i for-
hold til det samlede netvaerk.

Sammenhengen er nesten intuitiv. Jo sterre an-
svar og viden den enkelte enhed patager sig i for-
hold til det samlede netveerk, jo flere kompetencer
kreeves, som igen pavirker kompleksiteten.

Mere end 1.000

lgsningsmuligheder

Virksomhedens losning skal sjelden findes inden
for kun et perspektiv. Ofte skal flere perspektiver
kombineres. Det kan de ogsa. Figur 09 udspender
siledes mere end 1.000 konfigurationsmuligheder,
som igen mangedobles, nir mulighederne og nu-
ancerne inden for hvert perspektiv indtenkes.

Forsimplet kan man postulere, at figur 09 udspan-

der virksomhedens losningsmassige “spilleplade”.
Det er naturligvis ikke muligt at udfolde alle disse
muligheder og nuancer i kombinationerne. I det
folgende karikeres de vaesentligste modeller.

Nedenfor beskrives kort de ni konfigurationsmo-
deller, som beskrives med udgangspunkt i lokali-

seringsperspektivet.
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| Cost Alliances

Virksomheden opererer typisk pi modne marke-
der og afsatter modne produkter med begraenset
innovationsbehov. Indtjeningsmarginalerne er
minimale, og priskonkurrencen er hird. Der er
tale om funktionelle produkter snarere end in-
novative produkter. Produktionsmeessigt er der
derfor ogsd mere fokus pi produktionsmassige
stordriftsfordele end pd omstillingsevne og hur-
tig reaktionsevne. Ofte er der ogsi tale om relativt
simple produktionsprocesser og teknologi, som
ikke stiller meget store krav til arbejdskraftens
kompetenceniveau.

Produktionen er lokaliseret, hvor der kan opnis
ombkostningsfordele. Der tages dog hensyn til po-
litiske forhold, transportinfrastrukturer, m.v. Vi-
den og kompetence spiller ikke en nzvneverdig
rolle. Virksomheden kan vzre Rooted — d.v.s. eje
sine pro-duktionsfaciliteter, eller Footloose — d.v.s.
primert udnytte leveranderer og eksterne part-
nere.

Virksomheden har begrenset fokus pa videnop-
bygning. Videndeling og koordination mellem
eventuelt flere fabriker er derfor ikke kritisk. Der
er eventuelt fokus pd produktivitetsfremmende

systemer, som fx Lean.

Koordinering pé tvers af flere enheder vil typisk
orientere sig omkring produktivitetsprogrammer,
sourcing og procesudvikling.

Ofte udnyttes lonforskellene i Asien og Jsteuro-
pa, hvor lengabet kan vaere op mod 300 kr. pr. time
(2011 niveau). Tilsvarende kan der veere store be-
sparelser pé virksomhedens kapitalomkostninger i
forhold til investeringer i bygninger og udstyr.

@vrige karakteristika
» Lavt innovationsbehov og lav Clock
Speed i produkter og processer

¢ Eventuelt behov for markedsnarhed,
men mere af logistiske hensyn end af fx

produkttilpasningshensyn

* Standardiserede produkter, produkti-
onsprocesser og teknologi, hvilket stiller
mindre krav til lokalt kompetenceniveau.

Typiske problemstillinger

 Skjulte omkostninger — Der kan vare
mange skjulte omkostninger forbundet
med at operere globale spredte produk-
tionsnetverk: Dget koordinering og le-
delse, transport, mistede produktivitets-
gevinster og lagre.

o I dette perspektiv kan enheder operere
forholdsvis autonomt. Alligevel er det et
spergsmil om, hvordan autonomi i de lo-
kale enheder udferes med eller uden cen-
tral styring og kontrol?

 Et vigtigt emne er, hvad der produceres
hvor og hvornir, og hvilke parametre
der er afgerende: Omkostninger, koor-
dineringsomkostninger, markedsnerhed,
komponent turisme etc.?

e Er der behov for lokal ledelse med stort
kendskab til lokale forhold (arbejdsmar-
ked, samarbejde med lokale leveranderer,

etc.) eller dansk inspireret ledelse med
redder i et eventuelt dansk HQ?
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Modellen har forretningsmaessig interesse for
Danmark, men beskaftigelsesmessigt har den be-
greenset betydning, da virksomheden typisk place-
rer produktionsfaciliteter i lav omkostningslande
og ikke i Danmark.

Konfiguration
o Klassisk produktionsrolle med fokus pa
samspillet mellem centralt drevet ramp-
up-produktion og en regional omkost-
ningsorienteret skalaproduktion

* Felles underliggende infrastruktur om-

kring global sourcing, HRIVL, I'T mm

* Produktion som omkostningsfunktion,
men underlagt en steerk tro pa egne evner
til at integrere veerdikeden mere effektivt

 Netverksoptimering ud fra forskellige
performance kriterier er ved at blive en
central prioritet
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| External Cost Mimimizer (Footloose)

Virksomheden opererer under de samme forhold
og forudseztninger svarende til "Cost Alliances”,
dog overvejende baseret pa Footloose-strategien.
To forhold adskiller sig dog vasentligt fra den for-
ste model:

o At der ofte er tale om en nystartet virk-
somhed, som ikke ensker at/eller har res-
sourcer til selv at opbygge egne produk-
tionsfaciliteter. Virksomheden baserer sig
derfor pi samarbejdspartnere.

o At det er afgorende for virksomheden at
fastholde en meget stor lokaliseringsflek-
sibilitet relateret til diverse regulerings-
forhold (omkostningsniveau, skatter, told,
miljo og arbejdsmarkedsforhold, m.v.) el-
ler ressourcer, hvorfor virksomheden ba-
serer sig pd samarbejdspartnere

Typisk vil der vere tale om endnu mere standar-
diserede forhold (teknologi, produktionsprocesser
og produkter) end i forhold til "Cost Alliances”.
I nogle tilfzelde anvendes globale "Contract Ma-

nufactures”, som stir for alle aktiviteter muligvis

undtagen salg og marketing. Virksomheden kan
maske karakteriseres som en sourcingvirksomhed,
hvor kebmandskab er i hojsede.

Virksomheder, der fokuserer pi "External Cost
Minimizer”, har en langt sterre lokaliseringsflek-
sibilitet end virksomheder, som er mere Rootede.
Dette gelder ogsid mht. teknologi og adgang til
nye kompetencer generelt. Det er ikke ualminde-
ligt at se, at virksomheder hurtigt skifter lokali-
sering. Tenk fx pa tekstilindustrien i Danmark,
Sydeuropa, Polen, Kina, Vietnam og nu miske

Afrika.

Til gengzeld er det en stor udfordring at fastholde
kompetencer, som i hej grad athenger af virk-
somhedens valg af samarbejdspartnere samt virk-
somhedens evne til at udbygge disse samarbejder
hensigtsmassigt.

Qvrige karakteristik
o I ekstreme tilfelde fungerer virksomhe-
den som grossist af mere eller mindre
standardiserede” konsumentprodukter,
fx inden for tekstil, husholdningselektro-

nik, designprodukter og interior

Typiske problemstillinger

* Der er ofte tale om en ringe proces og
teknologiindsigt, hvorfor det kan vere
vanskeligt at gennemskue omkostnings-
strukturer, kvalitetsudfordringer, risiko-
vurderinger, m.v.

Etiske forhold — Vanskeligt og ofte me-
get omkostningstungt at kontrollere for
bernearbejde, farlige tilsatningsstoffer,
arbejdsmilje, m.v.

Vigende indflydelse specielt hvis der an-
vendes store globale ”Contract Manufac-
tures” — Virksomhedens rolle har mere
karakter af grossist end producent

* Det kan vere vanskeligt at beskytte egne
produktideer, - Ligesom det kan vere
vanskeligt at fastholde ideerne markeds-
maessigt og differentiere sig fra konkur-
renter



o Stor afthangighed af eksterne samar-
bejdspartnere — Kapacitet, problemlos-
ning, prioritetsmaessigt, m.v., som i sidste
ende kan virke haemmende for virksom-
hedens vakst og indtjening

Modellen har forretningsmessig interesse for
Danmark, men beskeaftigelsesmaessigt har den be-

grenset betydning.

Konfiguration
¢ Centralt drevet "Hovedkontor” med fo-
kus pa samspillet mellem decentrale re-
gional ombkostningsorienteret leveran-

derproduktion

* Produktion som omkostningsfunktion,
men underlagt en steerk tro pa egne evner
til at integrere veerdikeden logistisk

* Netverksoptimering ud fra forskel-
lige performance kriterier har en central
prioritet
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| Captive Cost Minimizer (Rooted)

Virksomheden opererer under de samme forhold
og forudsetninger svarende til "Cost Alliances”,
dog overvejende baseret pd den Rooted strategi.
To forhold adskiller sig dog vasentligt fra den for-
ste model:

e At der ofte er tale om etablerede virk-
somheder, som i mange dr har haft pro-
duktionsbase i Danmark.

At virksomheden ofte af konkurrence-
massige forhold har veret tvunget til at
oft-shore produktionsaktiviteter, men
typisk forseger at fastholde videnarbejds-
pladser i Danmark.

Virksomheden betragter sig selv som en fremstil-
lingsvirksomhed, som forseger at fastholde alle
kompetencer i Danmark - produktion og tekno-

logi, produktudvikling, salg og logistik, m.v.

Gvrige karakteristik

Produktionsnetverket organiseres med Danmark
som centrum. Det gelder udviklingsaktiviteter,
men ogsi driftsaktiviteter relateret til for eksem-

pel kvalitet, produktionsstyring og logistik.

Typiske problemstillinger

e Strukturen udfordres konstant, hvor det
danske centrum er under konstant pres.
Efterhinden som produktionsnetveerket
"modnes” flyttes “kompetence-tyngde-
punktet” i netverket.

* Det kan vere en stor udfordring a organi-
sere og lede parallelle kompetenceopbyg-
ninger og fortsat opretholde stor produk-
tivitet ogsa i de administrative processer.

o Stor athangighed af finansielle ressour-
cer til at op- og udbygge kompetencer
og teknologi "globalt”. Dette geelder ogsi
tiltreekning af ledelsesmassige organisa-
torisk kompetence.

* Modellen har forretningsmessig interes-
se for Danmark, men beskaftigelsesmaes-

sigt har den begrenset betydning.

Konfiguration

Produktion som omkostningsfunktion,
men underlagt en steerk tro pa egne evner
til at integrere hele vardikaeden

Central enhed ofte med udgangspunkt i
Danmark.

Klassisk produktionsrolle med fokus pa
samspillet mellem centralt drevet ramp-
up-produktion og en regional omkost-
ningsorienteret skalaproduktion

Udbygning af felles underliggende infra-
struktur for eksempel omkring I'T mm

Netvarksoptimering ud fra forskellige
performance kriterier er ved at blive en
central prioritet
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| Knowledge Broker Sites

Virksomheden opererer typisk inden for videnin-
tensive produkter og markeder, som ogsd kraver
en stor videnudvikling. Der kan vere tale om et
hejt Clock Speed, som stiller store krav til inno-
vation og fornyelse. Det kan vare geldende bide
inden for teknologi, processer og produkter.

Ofte er der tale om emergente produkter/mar-
keder, som endnu ikke har etableret accepterede
standarder. Det er derfor vigtigt, at virksomheden
er i stand til at konsolidere viden — sivel internt
skabt viden, som viden fra kunder, leveranderer og
videninstitutioner. Produkter kan ogsé vere kun-
detilpassede, hvorfor det er vigtigt at have kend-
skab til de forskellige applikationsomrader inden
for fx marine-, fodevare- eller transportsektoren.

Virksomheden besidder derfor ofte en unik kom-
petence, som den forseger at beskytte pa forskel-
lige mader. Beskyttelse af viden og kompetencer fx
i form af patenter og Intellectual Property Rights
(IPR) spiller derfor ofte en stor rolle. Virksomhe-
dens samarbejde med eksterne partnere er derfor
ofte regulerede. Viden beskyttes gennem opbyg-
ning af interne strukturer og faciliteter.

Ideen og kompetenceopbygning initieres ofte
gennem en sterk styring fra hovedkontoret, da
standarder for kvalitet, teknologi, processer mm.
fastlegges og specificeres i detaljer. De ovrige lo-
kationers primere opgave handler om at dygtig-
gore sig i forhold til en efterlevelse af disse krav.

Over tid begynder de lokale enheder at respon-
dere tilbage til kernen, og derigennem udfordrer
de det centrale koncept. Hvordan virksomheden
opbygger relevante miljger internationalt samti-
digt med, at den styrker det lokale beredskab for
udvikling og innovation er derfor et vasentligt
sporgsmal.

Jvrige karakteristika
o Typisk videnintensive produkter og mar-
keder, fx inden for medicinske produkter,
kundetilpasset elektronik, udstyr, m.v.

o Stor fokus péd videninfrastrukturer, re-
krutterings- og fastholdelsesmuligheder
af medarbejdere og ledere

Typiske problemstillinger
* Behov for dynamisk omkonfigurering af
produktionsnetvarket fx pga. et @ndret
afsender/modtager-perspektiv, som ma
koordineres i jagten pa netvaerksfordele

* Evnen til at opbygge, udnytte og udvikle
et sterkt lokalt milje, som understot-
ter virksomheden med relevante inputs
i form af viden, teknologi, komponenter,
udfordrende kunder mm. er centralt og

har stor betydning



Konfiguration
¢ Rolle: Produktion som videncontainer

e Struktur: Sterkt hovedkontor med en

reekke hejkompetente og ofte specialise-
rede fabrikker

¢ Videnorienteret infrastruktur, kommuni-
kation, og koordination prioriteres hajt

» Mileparametre flyttes fra standard unit
cost mod maéling af bidrag til udvikling
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| Lead/Expert Sites

Det generelle udgangspunkt svarer til ovensta-
ende, dog er det lokale ejerbaserede udgangspunkt
mere fremtreedende. Det betyder ogsi, at de lokale
enheden over tid begynder at respondere tilbage
til kernen, og derigennem udfordrer de det cen-
trale koncept. Hvordan virksomheden opbygger
relevante miljeer internationalt samtidigt med, at
den styrker det lokale beredskab for udvikling og

innovation er derfor et veesentligt sporgsmal.

Gvrige karakteristika
o Stor fokus pd videninfrastrukturer, re-
krutterings- og fastholdelsesmuligheder

af medarbejdere og ledere

Typiske problemstillinger

* Evnen til at opbygge, udnytte og udvikle
et sterkt lokalt milje, som understot-
ter virksomheden med relevante inputs
i form af viden, teknologi, komponenter,
udfordrende kunder mm. er centralt og
har stor betydning. Det omfatter ogsi
samarbejde med lokale videninstitutio-
ner, m.v.

Konfiguration
* Produktionsrollen vil typisk svare til Vi-
dencontainer

» Mileparametre flyttes fra standard unit
cost mod maling af bidrag til udvikling
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| Knowledge Stock Partners

Virksomheden opererer nogenlunde under de
samme forhold og forudsetninger svarende til
ovenstiende. To forhold adskiller sig dog veesent-
ligt fra den forste model:

* Der kan vere behov for stor kompetence
og teknologifleksibilitet — Det er afge-
rende, at virksomheden baserer sine pro-
dukter/ydelser pa den seneste teknologi.
Miske af ressourcemassige og/eller mar-
kedsmessige drsager baserer virk-somhe-
den sig derfor pa samarbejdspartnere.

* Virksomheden har ikke selv forsknings-
og udviklingskapacitet til at udvikle an-
vendte teknologier, hvorfor virksomhe-
den ma source denne

Virksomheder, der anvender denne model, kan
veere meget sirbare. Ofte er virksomheden tvunget
ind i sole-sourcing, hvorfor athengigheden af en
leverander kan vere udpraeget.

Gvrige karakteristika
o Typisk videnintensive produkter og mar-

keder fx inden for medicinske produkter,
kundetilpasset elektronik, udstyr, m.v.

* Krav om stor proces og teknologiindsigt
- Behov for lebende at konsolidere "ker-
nekompetence”

* Beskyttelse af kerneviden — Patenter,
IPR, m.v.

Typiske problemstillinger
* Specifikationsomkostninger — Krav til
praecis og detaljeret specifikation af pro-
cesser og produkter er oget, hvilket krae-
ver ekstra kompetence.

 Kontrolomkostninger - At sikre opfyl-
delse af virksomhedens krav til kvalitet,
proces og levering.

* Viden flow omkostninger forbundet med
at opsamle og overfere viden til virksom-

heden

* Koordinationsomkostninger, som fx re-
laterer sig til opsetning af procedurer og
systemer

Konfiguration
* Der etableres steerke forbindelser til det
lokale og globale videnmilje, og derfor ar-
bejdes der med sterke grensefunktioner,
hvis primare opgave er at optage og om-
sette ekstern viden i nye produkter.

 Sterke leveranderbind til udvalgte og
strategiske samarbejdspartnere.



| Servers

Virksomheden opererer typisk inden for relativt
lavteknologiske omrader, hvor produkter og ser-
vices udvikles specifikt til bestemte markeder,
hvilket kreever tilpasning samt evnen til at rea-
gere hurtigt pd efterspergselseendringer. Der kan
vere tale om en relativ lav udviklingshastighed pa
grundteknologien, men en hej grad af omstilling i
forbindelse med markedstilpasning. Alternativt er
disse virksomheder praget af hgje transportom-
kostninger eller varer med en transportgranse.

Ofte er der tale om produkt/markeder, som endnu
ikke har etableret accepterede markedsstandarder,
niche produktion eller produktion, som specifice-
res specifik af en kunde.

Virksomhedens virke er ofte reguleret gennem
markedsstandarder, hvilket stiller visse krav til
indkeb, som dog ofte foregir pa rivaremarkedet.

Udvikling initieres gennem hovedkontoret, hvor
standarder for kvalitet, teknologi, processer mm.
fastlegges og specificeres. De ovrige lokationers
primare opgave handler om at dygtiggere sig i
forhold til efterlevelse af disse krav samt at om-
seette disse 1 mar-kedstilpassede lagsninger.

Hvordan virksomheden etablerer effektivitet i for-
hold til serviceringen af et diverst globalt marked
forbliver en central prioritet.

@vrige karakteristika
 Typisk lavteknologiske produkter og
markeder, fx fodevarer, byggematerialer,

underleveranderopgaver.

o Transportomkostninger/granser er ofte
en bestemmende faktor. Andre barrierer
kan ogsa spille en rolle

 Fokus pd specifikke losninger til speci-
fikke kun-der/distributerer/markeder

Typiske problemstillinger
* Behov for indsats rettet mod at integrere
divergerende inputs fra markeder, lovgiv-
ning mm. i feelles processer og produkt-
standarder

* Evnen til at opbygge, udnytte og udvikle

en sterk centralorganisation, som inte-

grerer inputs og omsetter disse i relevan-
te processer og produktkoncepter

* Global effektivitet med hensyntagen til
lokale behov

Konfiguration
¢ Produktionens rolle er serviceorienteret,
da det handler om at besvare lokale behov

* Moderorganisationen kan spille en vis
rolle omkring sikring af feelles standarder,
professionalisering af indkeb samt om-
kring udviklingen af feelles grundmoduler

* Der findes fi systemer for koordination,
og ofte taler systemerne ikke sammen

* At kunne konkurrere pd lokale vilkir
vagtes hojt, og der er derfor ikke en ens-
artet afrapportering
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| Captive Servers

Generelle karakteristika, som overfor.

Specifikt besidder Captive Servers ofte en unik
kompetence, som den forseger at beskytte ved at
opbygge og fastholde viden og kompetencer In-
house. Viden stammer fra udviklingsaktiviteter,
som oftest er organiseret som et samspil mellem
salg/marketing og design. Lokalkendskab og gode
relationer til nationale distributionssystemer kan
en have afgerende betydning for virksomheden.

Ogsa i denne initieres udvikling gennem hoved-
kontoret, hvor standarder for kvalitet, teknologi,
processer mm. fastleegges og specificeres.

Gvrige karakteristika
 Fokus pd specifikke lasninger til speci-
fikke kun-der/distributerer

e Enheden har ofte meget hej commit-
ment til det specifikke marked

 Virksomheden er typisk lokaliseret ud
fra markedshensyn, men kan tjene ov-
rige produktionsnetveerk med varer og
komponenter

Typiske problemstillinger
* Vanskeligt at udnytte lokale kompetencer
globalt p.g.a. det meget hoje lokale com-
mitment og fokus

Konfiguration
¢ Produktionens rolle er serviceorienteret,
da det handler om at besvare lokale be-
hov. Det gelder ogsd andre funktionsom-
rider

* Moderorganisationen kan spille en vis
rolle omkring sikring af felles standarder,
professionalisering af indkeb samt om-

kring udviklingen af feelles grundmoduler

o At kunne konkurrere péd lokale vilkir
vagtes hejt, og der er derfor ikke en ens-
artet afrapportering
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| Non-Captive Market Servers

Virksomheden opererer nogenlunde under de
samme forhold og forudsetninger svarende til
Servers. Tre forhold adskiller sig dog vasentligt
fra den forste model:

* Virksomheden forlader sig i vid udstraek-
ning pi markedsspecifikke og/eller pro-

cesspecifikke inputs fra eksterne partnere

* Virksomheden har opbygget evnen til at
omsette viden i produkt- og processpe-
cifikationer med fa inputs fra produktion
eller har indfanget konkurrencekraft i
moduler, ingredienser, dominerende de-
signs o.1.

* Procesviden er vidt tilgengelig og sour-
cingmarkedet er relativt modent

Virksomheder, der anvender denne model, finder
deres styrke i evnen til at reagere hurtigt uden at
veere bundet af historiske investeringer eller res-
sourcer. Virksomheden opbygger et vidt forgrenet
net af leveranderer, hvorfor atheengigheden af en
leverander kan begranses. Ombkostningen ved

dette synes ofte at vere styrbarhed, hvorfor sour-
cing som funktion nyder oget fokus i disse virk-
somheder.

@vrige karakteristika

* Typiske produkter og serviceydelser med
en relativt lav kompleksitet eller produk-
tionsprocesser, der er blevet vidt tilgaen-

gelig

» Styres typisk af et staerkt markedsfo-
kus, mens produktionskompetencen
marginaliseres

e Krav om kontrol af leveranderers evne til
at leve op til kundespecificerede krav

* Udviklingstakten kan vare hej, men pri-
mert gennem veksling mellem kendte
elementer

* Beskyttelse af varemarke m.v.

Typiske problemstillinger

* Specifikationsomkostninger:  Krav  til
specifikation af processer og produkter er
oget, hvilket krever nogle kompetencer
og indsigt

* Udvikling af egne fremtidige konkurren-

ter
* Evnen til at pavirke leveringskeden

» Kontrolomkostninger: At sikre opfyl-
delse af virksomhedens krav til kvalitet,
proces og etik

* Viden flow omkostninger: I forbindelse
med indsamling af markedsinputs og re-
levante procesinputs fra leveranderer



Konfiguration
* Produktion som en omkostningsfunktion

» Lost koblet organisation, som drives af
evnen til at besvare lokale behov

* Begrenset koordination pa koncernni-
veau, i feelles funktioner, og disse vil pri-
meert vere design- og sourcingorienteret
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| Sammenfatning - hvad kan det bruges til?

Adressering af ovennzvnte konfigurationsmo-
deller henleder vores opmaerksomhed pd virk-
somhedens design af sit globale netvark, og de
interaktioner virksomheden har med den globale
veerdikeaede.

Den globale organisation avler nzrmest pr. de-
finition kompleksitet, som alle virksomheder i
undersogelsen soger at holde under kontrol eller
arbejder aktivt med at reducere.

Hermed kommer netvarksbehovet ofte under
pres, da de lokale behov fir lov at dominere dis-
kussionen om fremtidigt design.

Denne tendens sztter sig primert i nogle af de
nye agendaer for globale operationssystemer si-
som sustainability, produkt- og systemarkitektur,
effektivitets- og indkebsprogrammer. Disse agen-
daer har alle et behov for et systematisk udgangs-
punkt i den organisation, de skal indvirke i , da
tilfzelles og mangel pa denne ensartethed betyder,
at de initiativer, som sazttes 1 verk for at drive disse
agendaer, lever en omtumlet tilveerelse med lav ef-
fektivitet og gennemslagskraft til folge.



| Afslutning/opsamling

Virksomhederne skal i dag performe péd et bre-
dere sat af kriterier. Virksomhederne lener sig
i stigende grad op af et globalt netverk som en
drivkraft til at overvinde traditionelle trade-offs,
sisom eksempelvis kapacitetsfleksibilitet kontra
omkostninger eller omstillingsfleksibilitet kontra
omkostninger.

Der skal ikke herske tvivl om, at mange danske
virksomheder er kommet ret langt i deres globali-
seringsproces. I forhold til outsourcing har mange
virksomheder skiret ind til kernen af deres opera-
tionelle aktivitet dog med den konsekvens, at der
nu opleves ogede specifikations-, integrations- og
styrings-problemstillinger.

I forhold til etablering af egne aktiviteter er mange
danske virksomheder kommet dertil, hvor de har
etableret sites pa flere forskellige lokationer, som
udnytter lokale fordele i forhold til omkostninger,
viden eller marked.

Man har etableret en pulje af distribuerede res-
sourcer, som man seger at optimere forholdsvist
uathengigt af hinanden. Modsat er man ikke

kommet si langt omkring forstaelsen, styringen,
udviklingen eller orkestreringen af det NET-
VARK, som former sig mellem disse sites. Skal
der for alvor skabes veerdi fra virksomhedens glo-
baliseringsanstrengelser, er det her, indsatsen skal
fokuseres over de kommende ar.

Tre primere sat af interne og eksterne relationer
betegner de enkelte konfigurationer, hvor de en-
kelte konfigurationsmuligheder prioriterer deres

ressourceopbygning forskelligt.

Dette betyder grundleggende, at virksomheden
star tilbage med en kompleks konfigurationsop-
gave, som vanskeligt lader sig lose uden et klart
mal og sigte med den globale organisation.

Denne bog har til formil at hjlpe virksomheder
med at etablere et robust koncept for deres spi-
rende globale organisation, og den har dermed til
hensigt at styrke den brobygningsproces, som ma
etableres 1 den transformation, som store dele af
dansk industri netop nu gennemgir i skiftet fra
national/regional til trans-national.
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