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Indledning



Markedsøkonomien eller kapitalismen dominerer i dag verdensøkonomien og samfundslivet i snart sagt alle afkroge af kloden. Det bliver mere og mere udtalt, for kapitalismen er et dynamisk system, der griber om sig. Processen har været i gang i århundreder, men den er accelereret jo nærmere, vi kommer nutiden. Hvordan skal vi forstå denne samfundsudvikling, som er præget af både fremgang og forandring? Et væsentlig kendetegn ved samfundsaktiviteterne er, at de netop er samfundsmæssige. Dvs. de er organiserede. Alt, hvad der rører sig i det moderne samfund, indgår i en eller anden form for organisation. Men ikke alle organisationer er lige vigtige. Den vigtigste form for organisering finder vi i virksomheden, fordi virksomhederne skaber de samfundsværdier, vi alle lever af. Vi kan endda indkredse det endnu mere. I det 21. århundredes globaliserede økonomi afhænger levestandarden af virksomhedernes evne til at begå sig i verdensøkonomien. Derfor fungerer internationalt konkurrencedygtige virksomheder som drivkraft og omdrejningspunkt for samfundsøkonomien. Jo bedre virksomhederne i det enkelte land og den enkelte region klarer sig i den globale konkurrence, desto højere levestandard hersker der i befolkningen, og desto bedre muligheder findes der for små og nye firmaer og for beskæftigelse generelt.


Men hvor er staten henne i dette billede? Er den blot overflødig eller en vampyr, der lever af at suge blodet ud af de samfundsværdier, virksomhederne skaber? Nej, men statens samfundsrolle er dobbelttydig. På den ene side er den nødvendig på en lang række områder, såsom at sikre ensartede spilleregler for markedsøkonomien, sørge for ret og orden, tilvejebringe den fysiske og uddannelsesmæssige infrastruktur og spænde et socialt sikkerhedsnet ud for folk. Næsten en tredjedel af verdensøkonomien overføres via skatter til staten, og i mange i-lande en endnu større andel, så også af den grund udgør den en væsentlig aktør. På den anden side er de statslige aktiviteter politisk bestemte og som regel ikke underkastet konkurrence. Det rummer to dimensioner. Dels bestemmer det politiske system, om en samfundsaktivitet skal udføres uden for eller inden for markedsøkonomien, dvs. det afgøres af styrkeforholdet mellem tilhængere af stats- eller markedsmodellen. Dels medfører statslige monopoler typisk en lavere produktivitet end aktiviteter underkastet markedskonkurrence.


Staten lever imidlertid ikke i et økonomisk tomrum, hvor man politisk suverænt kan jonglere med skatterne og deres anvendelse. Hvis statslige organisationer leverer service på et produktivitetsniveau, der ligger væsentligt under erhvervslivets niveau, vil det øge virksomhedernes omkostninger og reducere mulighederne for både indtjening og vækst. Der hersker således en konflikt mellem politiske særinteresser og hensynet til virksomhedernes konkurrenceevne. Denne konflikt spidsede til under den langvarige krise fra begyndelsen af 1970’erne til begyndelsen af 1990’erne.


Krisen tydeliggjorde, at et fortsat voksende skattetryk ikke længere kunne bæres af de virksomheder, som i sidste ende er kilden til skattebetalingen. I samme tidsrum blev også et andet problem mellem stat og erhvervsliv tydelig, nemlig at den omsiggribende nationale regulering var blevet en spændetrøje for virksomhedernes udviklingsmuligheder. Derfor gik man i Nordamerika, Vesteuropa og snart også resten af verden i gang med en afvikling af staternes direkte indgriben i markedsøkonomien. Statslige organisationer dur ikke til at konkurrere, og de skaber i øvrigt ulige konkurrenceforhold, fordi de kan trække på skattemidlerne. Endvidere fører national protektionisme i ét land blot til tilsvarende reaktioner i andre lande, dvs. alle svækkes. I stedet besluttede alverdens lande at gå i den stik modsatte retning og åbne grænserne for handel og investeringer. Det åbnede for den enorme økonomiske vækst, vi i form af globalisering og digitalisering har oplevet siden 1990’erne.


Trods visse tilbageslag verden over – fordi liberalisering truer velerhvervede rettigheder og økonomiske fordele, man ikke vil dele med andre eller udsætte for konkurrence – fortsætter trenden med globalisering og digitalisering af verdensøkonomien. Den forstærkede dynamik og det hurtigere forandringstempo, som satte ind i 1990’erne, er ikke alene fortsat, men det er også taget til i styrke. Det er det, vi oplever i 2010’erne. Og der er ikke noget, der tyder på, at det vil ændre sig i en overskuelig fremtid. Kernen i forretningslivet - og dermed samfundslivet som helhed – er derfor mere end nogensinde den globale konkurrence og de skiftende vilkår, som gør sig gældende her.


Af den grund starter vi, efter en kort historisk oversigt, med at skildre de forhold, hvorunder moderne virksomheder nu og fremover konkurrerer. Dvs. både de interne forhold i værdikæden og det eksterne forretningsmiljø, hvor konkurrencekampen udfolder sig. Det forretningsmæssige perspektiv på virksomheden suppleres i næste hovedsnit med en gennemgang af den organisatoriske dimension. Hvilke organisationsformer har været praktiseret i tidens løb, og hvilke teorier er opstået i kølvandet på praksis. I det tredje og største afsnit behandles informationsteknologien (IT), både historisk og aktuelt. Der er gjort særligt meget ud af IT, fordi den spiller en central rolle for det forretningsmæssige og organisatoriske opbrud, som i 2010’erne ruller hen over verden. Ligesom i de to foregående afsnit skitseres linjerne for den sandsynlige udvikling frem mod 2020.


I den følgende fremstilling er det intentionen at belyse centrale træk i samfundsudviklingen, som på afgørende måde har formet forretning, organisation og teknologi. Tyngdepunktet ligger således ikke i ’how-to-do’, men snarere i ’why-to-do’, dvs. hvorfor og hvordan forandringer er sket, hvordan forretningslivet driver denne udvikling, og hvordan den manifesterer sig på markedet. Perspektivet hænger sammen med, at det strategiske fundament for nutidens virksomheder og organisationer er dels en dybtgående indsigt i drivkræfterne i forretningsmiljøet og forholdene i det enkelte forretningsområde, dels en indgående forståelse af kundernes behov. I den præcise syntese mellem de to analyser findes den succesrige virksomhed.





A Forretning






I Forretningslivets tre epoker



Siden det første industrielle og markedsøkonomiske gennembrud for to hundrede år siden er samfundslivet gennem tre epoker blevet stadig mere industrialiseret og markedsstyret.1 Det er resulteret i øget økonomisk produktivitet og velstand. Den første epoke strakte sig gennem det 19. århundrede. Fra århundredets slutning blev den erstattet af en ny epoke, der varede gennem det 20. århundrede. En tredje epoke tog over fra slutningen af det 20. århundrede og videre ind i det 21.århundrede. I modsætning til de to første og nationalt dominerede epoker antog den tredje epoke global karakter. Det gjorde den desto mere ekspansiv og dynamisk.


Hver af de to første epoker kan igen opdeles i såkaldte ’lange bølger’ af omtrent et halvt århundredes varighed, således for henholdsvis første og anden halvdel af det 19. og 20. århundrede. Ved en lang bølge forstås en længere periode, der domineres af et nyt sæt af teknologier og tilhørende brancher. Den enkelte bølge kan igen opdeles i to halvdelen, dels en gennembrudsperiode for innovative teknologier og dels en stagnationsperiode, hvorunder en ny bølge samtidig forberedes. De sidste to århundreder har groft set oplevet følgende sæt af dominerende teknologier og brancher: tekstil- og jenindustrien i første halvdel af det 19. århundrede og jernbanerne og dampkraften i århundredets anden halvdel, efterfulgt af stål, el og kemi og tilhørende industrigrene i første halvdel af det 20. århundrede og den massive udbredelse af de samme teknologier og brancher samt motoriseringen i århundredets anden halvdel. Fra slutningen af det 20. århundrede og videre ind i det 21. århundrede bredte sig især informationsteknologien, der fik følgeskab af bioteknologien og endelig nanoteknologien. Radikale organisatoriske ændringer, som fortjener betegnelsen industrielle revolutioner, indledtes o. 1800, o. 1900 og igen o. 2000,


Omdrejningspunktet for de tre epoker, som vi også kan kalde tre skiftende industrielle revolutioner eller faser, er den måde, hvorpå førende virksomheder til enhver tid er blevet organiseret. Ved at organisere sine aktiviteter på den samfundsmæssigt mest produktive måde opnår en virksomhed en konkurrencefordel, som både kan omsættes i en ekstraordinær profit og true med at underminere andre virksomheders konkurrenceevne. Andre firmaer, som også stræber efter en førende position, vil derfor hurtigt kopiere denne ’best practice’. I slipstrømmen på førertroppen opsamler alle andre firmaer samt offentlige organisationer dele af ’best practice’ i den udstrækning, markedet og størrelsen tillader det. Etableringen af en ny ’best practice’ for organisering af arbejdslivet fører til en revolutionering af forretningsliv og samfund. Samtidig rodfæstes den dominerende organisationsform i en grad, så den kommer til at præge samfundslivet i et langt tidsrum. Dominansen varer indtil den herskende organisationsmåde har udtømt sit potentiale, dvs. at grænsen for dens produktivitet og vækst er nået. Historisk har sådanne epoker, hvor en bestemt organisationsform for arbejdslivet dominerer, vist sig at strække sig over cirka et århundrede. Mod epokens slutning animerer stigende indtjenings- og afsætningsvanskeligheder forretningslivet til at fokusere på radikale ændringer, som kan føre til et nyt opsving. Dermed forberedes en ny epoker, der slår igennem efter nogle årtiers inkubationsperiode.


19. århundrede: den første industrielle revolution


I slutningen af det 18. århundrede indledtes industrialiseringen i England med bomuldsindustrien og dernæst jernindustrien som omdrejningspunkt. Fabrikken og mekaniseringen vandt frem på bekostning af hjemmeindustri, håndværk og det dominerende selvforsyningslandbrug. I by og på land ekspanderede markedsøkonomien og den private virksomhed, mens de traditionelle feudale institutioner var stærkt på retur. Noget tilsvarende skete i det øvrige Nordvesteuropa og USA. Efter bruddet med kolonimagten England sikrede den amerikanske forfatning ikke blot landets selvstændighed, men også et samfund baseret på privat ejendomsret, markedsøkonomi og demokrati. Industrialiseringen begyndte dog først fra midten af det 19. århundrede. I det øvrige Nordvesteuropa afvikledes ligeledes feudalismen til fordel for den private ejendomsret og markedsøkonomien, som f.eks. ved den franske revolution i 1789 og de samtidige danske landboreformer. Ligesom i USA indledtes industrialiseringen også her først et halvt århundrede efter den britiske.


I slutningen af den første bølge i 1830’erne og 1840’erne resulterede tidligere erfaringer og eksperimenter med dampkraftens udbredelse i fabrikker, skibe og nye jernbaner. I tredje fjerdedel af det 19. århundrede anlagdes med lynets hast hovedlinjerne i de nationale jernbanenet, vi kender i dag. Talrige sidelinjer blev tilføjet i århundredets sidste fjerdedel, og sammen med telegraflinjen langs skinnenettet bragte det markedsøkonomien ud til de fjerneste afkroge. Samtidig skete det i et tempo og et omfang, som banede vejen for den første brede industrialisering af samfundslivet.


Mekaniseret fabriksproduktion og jernbanetransport forsynede den hastigt voksende bybefolkning med industrielt fremstillede forbrugsvarer og landbrug og industri med nye produktionsmidler. Ikke mindst opbygningen af jernbanenettet dannede grundlag for udviklingen af både den vigtige metal- og maskindustri og et begyndende masseforbrug. Den voldsomme ekspansion i tredje fjerdel af det 19. århundrede efterfulgtes af historiens første langvarige og generelle kapitalistiske krise fra 1870’erne til 1890’erne. I disse kriseårtier tog ledende erhvervskredse i Nordamerika og Vesteuropa (med enkelte aflæggere i Australien, New Zealand og Japan) fat på at opbygge fundamentet for det moderne industrifirma og dermed det moderne industrisamfund.


Indtil slutningen af det 19. århundrede dominerede således fortsat den traditionelle organisationsform. Den var udviklet i England i første halvdel af det 19. århundrede og i hovedsagen videreført i århundredets anden halvdel, både i moderlandet og de øvrige i-lande. Tyngdepunktet i fabriksorganiseringen lå i den operative ledelse, mens både funktions- og topledelsen var sparsomt udviklet. Oftest fik erfarne faglærte arbejdere ansvaret for at gennemføre arbejdsopgaverne og hertil hyre den nødvendige arbejdskraft. Ledelsen, der gerne bestod af beslægtede partnere, havde derfor et distanceret forhold til selve arbejdsprocessen. Det dobbelte bogholderi og en enkelt eller to regnskabsførere sikrede heller ikke nogen dybere økonomisk styring.


20. århundrede: den anden industrielle revolution


Med etableringen af hovedlinjerne i det moderne transport- og kommunikationsnet i 1880’erne (jernbaner, telegraf, dampskibe, atlantiske kabel) var grundlaget skabt for masseproduktion og massedistribution. I stor målestok kunne producenterne regelmæssigt og hurtigt modtage råvarer og komponenter fra underleverandører og forsyne detailhandel og kunder med store leverancer på aftalte tidspunkter. De nye markedsmuligheder affødte i slutningen af det 19. århundrede en bølge af teknologiske fornyelser i USA og Vesteuropa, der samlet resulterede i den anden industrielle revolution. Den første industrielle revolutions brancher blev revolutioneret. Nye masseproducerende industrigrene opstod, først og fremmest den kemiske og elektriske industri, men også skrivemaskiner, symaskiner og landbrugsmaskiner.


Virksomhederne i de nye, masseproducerende og massedistribuerende industrigrene adskilte sig fra ældre industrier såsom tekstil, jern, træ, læder og minedrift. I kraft af avancerede produktionsfaciliteter og stærke ledelseskompetencer kunne disse kapitalintensive industrigrene opnå en markant højere produktivitet end de nævnte arbejdsintensive brancher. Det omfattede investeringer i højproduktive produktionsfaciliteter, nationale og siden internationale afdelinger for indkøb og salg med tilhørende operative og funktionelle ledere til at koordinere produktionsog distributionsprocessen, og endelig en topledelse til overordnet at planlægge og allokere ressourcer på længere sigt.


Forandringen repræsenterede en organisatorisk omvæltning, hvor ledelsen gennem en voksende gruppe af ingeniører gennemførte en reorganisering af den industrielle arbejdsplads. Via systematiske studier af arbejdsgange og teknik fik ledelsen den nødvendige viden til at igangsætte en standardisering af arbejds- og produktionsprocessen, som i næste omgang kunne føre over i etableringen af et mekaniseret og højproduktivt flow for hele forsyningskæden. Fra produktionsfunktionen bredte systematiseringen og professionaliseringen sig efterhånden til alle led i værdikæden.


Sådanne virksomheder blev ’first movers’. Ved at opbygge stærke organisatoriske kompetencer skabte de grundlaget for førende positioner gennem det 20. århundrede. Nogle få selskaber kom hurtigt til at dominere de forretningsområder, hvori de opererede, og de gjorde det vanskeligt og ofte umuligt for nye firmaer at opnå større markedsandele. Det gjaldt f.eks. de tre førende amerikanske bilfirmaer (GM, Ford og Chrysler) og den førende tyske kemiske industri (Bayer, BASF og Hoechst). Hvor markedet var tilstrækkeligt stort, bredte disse first movers sig bagud i leverandørleddet og fremad i detailleddet. Markedsmæssigt ekspanderede de først og fremmest internationalt og ind i relaterede produkter. For at styre de voksende aktiviteter opdeltes de største virksomheder i divisioner omkring hvert produkt eller region.


Da verdenskrisens brød ud i 1930’erne og snart efterfulgtes af den anden verdenskrig, havde den moderne virksomhed fundet sin endelige form, først og fremmest i USA. Fra USA bredte modellen sig efter krigen til de øvrige i-lande og etableredes i det omfang, markedet tillod det. Multifunktionelle virksomheder tog teten i talrige industrigrene, efterfulgt af multidivisionelle organisationer i store selskaber. Under anden verdenskrig viste den amerikanske organisationsmodel sin styrke. Det bidrog stærkt til efterkrigstidens generelle udbredelse af den overlegne amerikanske model.


I de første efterkrigsårtier fra begyndelsen af 1950’erne til begyndelsen af 1970’erne åbnede en delvis liberalisering af de internationale markeder og genopbygningen efter krigens ødelæggelse for et gigantisk boom. Væksten blev drevet af efterspørgslen efter varige forbrugsgoder (biler, hårde hvidevarer, boliger, mv.) og en omfattende motorisering af transporten (biler, fly, skibe), der resulterede i en enorm industriel ekspansion for fremstillingen og distributionen af stål, kemiske produkter, elektriske produkter, byggematerialer, olie, produktionsmidler og talrige forbrugsvarer. Grundlaget for ekspansionen var en generel udbredelse af den nye virksomhedsmodel baseret på multifunktionelle kompetencer med en multidivisionel dimension i store virksomheder.


Ekspansionen blev brat afbrudt af drastiske prisstigninger på olie i 1973/74. Det blev indledningen til to årtiers krise frem til begyndelsen af 1990’erne. Ligesom krisen hundrede år tidligere udgjorde kriseperioden både en fortsættelse af eksisterende trends, om end i lavere takt, og begyndelsen til en ny og tredje industriel revolution.


21. århundrede: Den tredje industrielle revolution


Den fortsatte krise gjorde det i 1980’erne klart, at der måtte tages mere radikale skridt for at genskabe en ny økonomisk fremgang. I ledende forretningskredse og den politiske elite indledtes i 1980’erne en parallel udvikling, der slog igennem i 1990’erne. Forretningseliten erkendte, at den herskende organisationsmodel var for bureaukratisk og blokerede for den nødvendige produktivitetsstigning og tilpasningen til markedet. Omvendt stod det også klart for ledende kredse i Nordamerika og Vesteuropa, at hverken økonomisk regulering eller national protektionisme var vejen frem. Det havde blot forværret krisen. Skulle den økonomiske vækst genskabes, måtte man tværtimod gå den anden vej. Det resulterede i drastiske beslutninger for at liberalisere markedsvilkårene. Statslige monopoler og andre interne konkurrencebegrænsninger blev afviklet, samtidig med at der åbnedes for en friere international handel og investeringer. Da resten af verden var endnu hårdere kriseramt, bredte liberaliseringen sig fra i-landene til hele verden. Det forstærkedes samtidig af det kommunistiske sammenbrud og overgangen fra planøkonomi til markedsøkonomi. Liberaliseringen bidrog for første gang i historien til, at ikke blot varer, men også kapital kunne bevæge sig frit på tværs af landegrænserne. Det blev indledningen til globaliseringen og dermed en ny dominerende organisationsmodel.


Fra 1990’erne og frem strømmede investeringer mellem i-landene og fra ilandenes virksomheder til u-landene, eller rettere til de nye vækstlande i Østeuropa, Latinamerika og Asien, især Kina. Arbejdstunge produktionsopgaver blev outsourcet til lavtlønslande, inkl. arbejdskrævende serviceopgaver som programmering og call-centre. Outsourcingen var led i en omfattende reorganisering af i-landenes førende virksomheder. Det store bureaukrati i den hidtil herskende model blev reduceret til fordel for dels et klart fokus på virksomhedens kernekompetence, dels en reorientering af flowet fra et markeds-push til et pull. Den nye virksomhed skulle være videns- og markedsorienteret og gennem sin slankning sikre den nødvendige fleksibilitet over for et marked i stadig hastigere forandring og en skærpet international konkurrence. En ny og globalt organiseret virksomhed tog form. Efterhånden blev ikke blot produktionen, men også de øvrige led i værdi- og forsyningskæden organiseret på global basis. Dermed indledtes en såkaldt 3. industriel revolution.


Nye teknologier fik globaliseringen og konkurrencen til at accelerere. Størst betydning fik den allesteds nærværende informationsteknologi (IT). IT bemægtigede sig alle dimensioner i og mellem organisationerne og fremskyndede den globale integration. Ligeledes var IT afgørende for den revolutionering, der fandt sted af den anvendte videnskab. I et omfang og tempo, man ikke tidligere havde kendt, blev det muligt at omsætte teori til praksis. Bioteknologien resulterede således i en forvandling af medicinalindustrien og den øvrige kemiske industri, ligesom nanoteknologien indledte en revolutionering af materialerne.


I 2000’erne blev man vidne til tre nye tendenser, som slog stærkt igennem i 2010’erne. For det første indtog fem nye lande deres plads blandt i-landene, nemlig Israel, Sydkorea, Taiwan, Hong Kong og Singapore. Det var første gang siden Japans entré, at det var sket. For det andet ekspanderede en række såkaldte vækstøkonomier væsentlig stærkere end i-landene, ikke mindst Kina, men også Brasilien, Mexico, Indien, Rusland og flere østeuropæiske lande. Disse lande og regioners betydning tog til under i-landenes krise fra 2008–2010, og den fortsatte under 2010’ernes gradvise vestlige genopretning, om end i noget modereret tempo. For det tredje accelererede den teknologiske udvikling med IT og Internettet i centrum. Alt dette skabte opbrud og turbulens i mange økonomiske sektorer og forretningsområder med nye forretningsmodeller og en stadig strøm af nye virksomheder.


Trods en stigende udfordring fra de nye i-lande og de mest ekspansive vækstlande, især Kina, bevarede nordamerikanske, vesteuropæiske og japanske firmaer deres dominerende plads i verdensøkonomien. Globaliseringen gav dem adgang til nye vækstmarkeder med en stadig større og købedygtig befolkning. På den ene side satte outsourcingen og den generelle udvidelse af markedsøkonomien gang i vækst og industrialisering uden for i-landene, samtidig med at i-landenes førende virksomheder udgjorde drivkraften i denne udvikling. Vestens virksomheder efterspurgte ikke blot en stor lavtlønnet lokal arbejdskraft. De fik også mulighed for at sælge deres teknologiske og organisatoriske know-how til opbygningen af en moderne infrastruktur og til at afsætte deres varer til en voksende middelklasse, der hungerede efter Vesten varige forbrugsgoder. Da lokale firmaer i næste omgang havde tilegnet sig vestlig teknologi, begyndte flere af dem at vokse stærkt i kraft af store hjemmemarkeder, ikke mindst i Kina og Indien. Efter at have opbygge professionelle organisationer og et nødvendigt markeds- og kapitalgrundlag bevægede sig ud på verdensmarkedet og udfordrede den globale førertrop inden for flere forretningsområder, ikke mindst IT.


Den globale konkurrence skærpedes ikke blot af fremkomsten af flere aktører. Globaliseringen og det teknologiske opbrud åbnede markedet for hundred tusindvis af start-ups, der overalt begyndte at bide de førende virksomheder i haserne. Det skabte et stadig mere dynamisk forretningsmiljø. Med sine stærke organisatoriske kompetencer svarede de førende virksomheder inden for de enkelte forretningsområder igen ved både selv at opgradere udviklingsarbejdet og ved at overtage succesrige firmaer. Derved lykkedes det first-mover virksomhederne fra den anden industrielle revolution – undertiden fusioneret – sammen med nye first movers fra den tredje industrielle revolution, især skabt af mulighederne i IT, at føre an i det 21. århundredes globalt funderede forretningsområder og virksomheder. Denne udvikling går i anden halvdel af 2010’erne ind i en ny fase, hvor et nyt teknologisk og innovativt spring kan bane vejen for en stærkere vestlig ekspansion. Overalt foregår udviklingen med udgangspunkt i en fælles global organisationsmodel, der udgør en videns- og markedsorienteret fleksibel transformation af den multifunktionelle og multidivisionelle model fra det foregående århundrede.


To tabeller kan illustrere den enorme udvikling, der er sket i verden, specielt i det 20. og videre ind i det 21. århundrede. Mens befolkningstallet i i-landene er gået fra vækst til stagnation, inkl. Østeuropa og Rusland, så stiger befolkningen stærkt i resten af verden, ikke mindst Asien og Afrika.


Verdens befolkning i millioner og fordelt på regioner, 1900–2020
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Kilde: www.un.org.





Målingen af velstand viser det omvendte billede af befolkningstallene. Afstanden mellem i-lande og resten af verden har længe været stor, og det er den fortsat, selv om vækstlandene er på vej.


BNP per indbygger i $ og fordelt på regioner, 1950–2020




[image: ]


Kilde: Maddison (2004): The World Economy: Historical Statistics. Paris: OECD; www.worldbank.org.








1 Jens Christensen (2001): ’Globalisering og industrialisering – to århundreders perspektiv’, DJH, Nr. 94–95, s. 142–186.





II Økonomiske teorier



Blandt økonomer, som først og fremmest af de fagfolk, der arbejder teoretisk med at forstå virksomhedens betydning og karakter, har der længe været delte meninger om den sag. Længe interesserede man sig egentlig ikke for virksomheden, fordi fundamentet for den herskende og såkaldte neo-klassiske teori var, at markedets prismekanismer i kraft af fuld information selv sørgede for at koordinere samfundets strøm af varer og tjenesteydelser.2 Ifølge denne tankegang var virksomheder kun nødvendige som juridiske enheder, der skulle garantere ejendomsretten til aktiver og produkter. Da denne opfattelse udfordredes i både teori og praksis, udviklede det neo-klassiske teorimiljø den såkaldte ’Principal-Agent’ teori, der anerkendte, at virksomheder som produktionsenheder forudsatte ledere og aktører.


Hele denne såkaldte neo-klassiske økonomiske teori opstod i slutningen af det 19. århundrede som en reaktion på den forudgående periodes såkaldte ’klassiske’ økonomi fra Smith til Marx, som fokuserede på arbejdsprocessen som den afgørende og skabende dimension i samfundslivet. De neo-klassiske økonomer flyttede fokus fra produktionen til vareudvekslingen på markedet, egentlig som følge af borgerskabets skræk for Marx, socialismen og arbejderne, der kædede studiet af kapitalismen sammen med ønsket om revolution. Der skulle gå et århundrede før økonomerne vendte tilbage til kernen, nemlig produktions- og arbejdsprocessen.


Den neo-klassiske teoris fremkomst var et led i det generelle videnskabelige skifte i forbindelse med det storindustrielle gennembrud o. 1900. Videnskaben skiftede fra absolutte til mere relative og virkelighedsnære tilgange (jf. relativitetsteoriens gennembrud i fysikken og sandsynlighedsprincippet inden for matematik).


Også økonomerne begyndte så småt at inddrage virksomhedernes reelle virkelighed i deres teorier, men mere indirekte og længe med fokus på makroøkonomien. Forestillingen om fuldkommen konkurrence og information som den afgørende drivkraft i markedsøkonomien herskede således gennem første halvdel af det 20. århundrede. Efter anden verdenskrig måtte dette perspektiv gradvist vige for idéen om ufuldstændig konkurrence og begrænset viden. Øget statslig regulering og en mere kompleks økonomisk virkelighed såvel som de nye og stærke industrifirmaer, der gjorde sig stadig stærkere gældende, bragte forestillingen om virksomheden som en selvstændig aktør på banen. Samtidig pegede adfærdsteorien på ledernes usikre informationsvilkår i forbindelse med deres beslutningstagning.3


I første omgang lanceredes den såkaldte transaktions omkostnings teori. Den gik ud på, at virksomheden ud over at være en nødvendig juridisk enhed med aktører tog sig af produktive aktiviteter, når det var billigere at koordinere produktionen internt i en organisation frem for at købe varerne på markedet.


Transaktionsomkostnings teorien blev lanceret før anden verdenskrig, men den slog først igennem fra 1970’erne, da Williamson kædede den mere sammen med nødvendigheden af en ledelse til at afgøre, hvad der skulle foregå internt og eksternt i forhold til organisationen.4 Denne retning vandt sidenhen mere og mere frem, ikke mindst drevet af outsourcingen fra slutningen af det 20. århundrede.5


Det der for alvor bragte virksomheden på banen i den økonomiske teori var den amerikanske historikere Alfred D. Chandlers studier i 1960’erne og 1970’erne af gennembruddet for de moderne amerikanske virksomheder i slutningen af det 19. og begyndelsen af det 20. århundrede.6 Ikke blot viste Chandler, at disse nye, store virksomheder organiserede sig som svar på deres strategi. De havde en professional og multifunktionel organisationsform, der udgjorde drivkraften i den voldsomme industrialiseringsproces, som i det 20. århundrede omformede det amerikanske samfund tillige med de vesteuropæiske og andre i-lande. Virksomheden var ikke en passiv spiller i markedskræfternes spil, sådan som økonomerne antog ifølge det herskende paradigme. Tværtimod spillede de en afgørende og aktiv rolle for samfundsudviklingen. Det gjorde de i kraft af de organisatoriske kompetencer, som blev opbygget og videreudviklet internt i virksomhederne.


Mens Williamson fastholdt transaktionen som grundlag for at forstå virksomheden - altså om det bedst kunne betale sig at udføre opgaverne internt i organisationen eller købe dem på markedet – så tegnede der sig efter Chandlers studier billedet af virksomheden som samfundets centrale og dynamiske enhed. Denne tanke gang blev også i 1980’erne overtaget af den såkaldte ’evolutionære’ økonomiske teori om virksomheden. Den flyttede fokus fra den økonomiske udveksling i transaktionen til produktionen (altså modsat den herskende neo-klassiske teori).7 Økonomien er ikke blot en ren markedsøkonomisk proces, der søger mod ligevægt mellem udbud og efterspørgsel. Inspireret af bl.a. den tidligere østrigske økonom Schumpeter er den økonomiske proces tværtimod præget af uligevægt og foregår som en læreproces, der internt videreudvikler virksomhedernes ’organisatoriske rutiner’, dvs. det der foregår i funktionerne og på et strategisk plan. Evolutionsøkonomien vandt frem og resulterede i 1990’erne i udformningen af teorien om virksomheden som økonomiens og samfundets dynamiske aktør.8


Fra flere retninger konvergerede i 1990’erne opfattelsen af virksomheden som ramme om organisatoriske kompetencer, der udviklede sig i samspil med omgivelserne. Det gjaldt Chandlers studier, som skabte det empiriske grundlag (også i senere analyser); den evolutionære økonomiske teori; Porters teorier om konkurrencefordele; og den ressource-baserede teori, der samlede sig om betydningen af virksomhedernes kernekompetence. Porters teorier og metoder blev det mest markante udtryk for denne konvergens i retning af en nogenlunde fælles teori, både fordi han også inddrog det eksterne forretningsmiljø, og fordi hans tilgang vandt vid udbredelse i ledende forretningsmæssige og politiske kredse. Derfor bygger vi i det følgende på hans teorikompleks.


Med udgangspunkt i en unik organisering af interne ressourcer omkring kernekompetencen skabte virksomhederne deres konkurrenceevne gennem et dynamisk samspil med omverdenen. Ind i det 21. århundrede voksede dynamikken og det intensive samspil med omgivelserne i form af underleverandører, partnere, kunder, konkurrenter, og andre interessenter. Dermed udvikledes den økonomiske virksomhedsteori til et analytisk redskab, som lagde sig tæt op ad den faktiske virkelighed – til forskel fra den neo-klassiske teori, der fortsat gør sig stærkt gældende på universiteterne, men mindre i den økonomiske politik, hvor man i stigende grad har taget andre af Porters teorier til sig (jf. nedenfor, klynger, diamant og nationale udviklingstrin).





2 Alfred D. Chandler, Jr. (1992): ‘Organizational Capabilities and the Economic History of the Industrial Enterprise’, Journal of Economic Perspectives, 3, s. 79–100; A. D. Chandler and P. Hagström (1999): The Dynamic Firm. Oxford: Oxford University Press.


3 Richard Cyert, James march (1963): Behavioral Theory and the Firm. Oxford: Blackwell.


4 Oliver E. Williamson (1981): ‘The Economics of Organization: The Transaction Cost Approach’, The American Journal of Sociology, 3, s. 548–577; Oliver E. Williamson (1985): The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational Contracting. New York: Free Press.


5 Oliver E. Williamson (2002): ‘The Theory of the Firm as Governance Structure: From Choice to Contract’, journal of Economic Perspectives, 3, s. 171–195.


6 Alfred D. Chandler, Jr. (1962): Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial Enterprise. Cambridge, Mass.: MIT Press; Alfred D. Chandler, Jr. (1977): The Visible Hand. The Managerial Revolution in American Business. Cambridge, Mass.: Belknap, Alfred D. Chandler (1990): Scale and Scope. The Dynamics of Industrial Capitalism. Cambridge, MA: Belknap.


7 Richard nelson and Sidney Winter (1982): An Evolutionary Theory of Economic Change. Cambridge, Mass.: Harvard University Press.


8 David Teece, Gary Pisano (1997): ‘Dynamic Capabilities and Strategic Management’, Strategic Management Journal, 7, s. 509–533.





III Konkurrenceanalysen



Med udgangspunkt i Porters teoretiske bidrag vil vi i det følgende belyse de faktorer, der er bestemmende for konkurrencemiljøet, og hvordan virksomhederne under disse betingelser skaber en varig konkurrenceevne. Det omfatter hele spektret fra den enkelte virksomhed og dens værdikæde og forsyningskæde i den ene ende, via en stadig bredere ring af sammenhænge fra forretningsområdet, klyngedannelser, nation og nationale udviklingstrin til de globale megatrends i den anden ende. Afslutningsvis skildres hovedtrækkene i de danske virksomheders integration i det globale forretningsmiljø.


1.   Værdikæden


Enhver virksomhed omfatter en række aktiviteter, som samlet kaldes for ’værdikæden’.9 Nogle producerer, andre køber ind, en tredje grupper tager sig af salget, et fjerde sted holder man styr på regnskaberne, osv. Omfanget af disse aktiviteter afhænger naturligvis af firmaets størrelse, og om man er en produktions- eller en service virksomhed, men visse basale aktiviteter skal nødvendigvis indgå i enhver virksomhed. Gennem udførelsen af disse aktiviteter skaber firmaerne værdi for deres kunder. Den værdi, en virksomhed skaber, kan aflæses af den pris, som kunderne er villige til at betale for dens produkt. Et firma er profitabelt, når salgsværdien overstiger de samlede omkostninger. På sigt er det selve forudsætningen for ethvert selskabs eksistens og dermed for hele markedsøkonomien.


Alle led i værdikæden bidrager til at skabe værdi for kunden. Aktiviteterne kan opdeles i to hovedgrupper (figur). Det løbende arbejde med at producere, sælge og servicere firmaets produkter udgør de primære aktiviteter. For at det kan lade sig gøre, kræves der en række støtteaktiviteter til varetagelse af indkøb, distribution, personale, økonomi, teknologi, udvikling og ledelse af virksomheden. Firmaets konkurrencestrategi er bestemmende for udførelsen af både de enkelte aktiviteter og organiseringen af hele værdikæden. Alt efter forretningsområdets art vil betydningen af de enkelte led variere. F.eks. spiller teknologiudvikling, indkøb og samling af komponenter en afgørende rolle for producenter af computere, mens tyngdepunktet i et rengøringsfirma mere ligger i personale og marketing.


Værdikæden
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Kilde: På grundlag af: Porter, The Competitive Advantage of Nations, s. 41.





Konkurrencefordele opnås ved at udvikle nye måder at udføre aktiviteterne i værdikæden på. Man kan ændre arbejdsgangen, indføre ny teknologi eller benytte nye materialer og ingredienser, der resulterer i lavere omkostninger og ny værdi for kunderne. Udbredelsen af IT til alle led i værdikæden er således kommet de virk-somheder til gode, som har forstået at kombinere teknologien med indførelsen af langt mere produktive og kundeorienterede arbejdsprocesser.


En virksomhed er mere end summen af dens aktiviteter. De enkelte led i et firmas værdikæde er indbyrdes afhængige og forbundne i et sammenhængende system eller netværk. Den måde, hvorpå én aktivitet udføres, påvirker omkostninger og ef-fektivitet i de andre aktiviteter. Opstår der en flaskehals i ét led, vil det skabe pro-blemer i værdikædens øvrige led. Udvikles f.eks. dyrere, men mere holdbare produkter og komponenter, der kan reducere udgifterne til efterservice, høstes gevin-sten kun, hvis den strategiske ledelse bringer hele værdikæden i spil. Aktiviteterne må koordineres for at opnå synergieffekten mellem leddene i værdikæden. For at kunne levere produkterne til rette tid på rette sted kræves en omfattende organise-ring af samspillet mellem de enkelte led fra input i den ene ende til output i den an-den ende. Samtidig skal man sørge for, at tidsforbrug og omkostninger som mini-mum ikke overstiger konkurrenternes, og at alle aktiviteter udføres til alle parters tilfredshed.


Konkurrencefordele skabes således kun ved at lede værdikæden som et sammenhængende system. En markedsstyret integration eller outsourcing af sekundære aktiviteter er eksempler på de senere års mere radikale tiltag for at opnå konkurrencefordele gennem en reorganisering af værdikæden. Derved opstår en netværksorganisering mellem virksomheder og ikke blot internt i virksomheden, en netværksorganisering der yderligere kan styrkes via brug af Internettet. Konkurrencefordele kan også skabes ved at flytte tyngdepunktet i værdikæden, f.eks. fra produktion til efter-service eller måske til distribution. En indgående forståelse for værdikædens samspil med omverdenen giver således mulighed for en fleksibel tilpasning af strategien (jf. nedenfor, strategi).


2.   Værdisystemet/forsyningskæden


Et firmas værdikæde står ikke alene. Den enkelte værdikæde er forbundet med andre firmaers værdikæder i et større system, som man kan kalde værdisystemet, eller oftere benævnt forsyningskæden. Alle virksomheder har leverandører til at forsyne sig med råvarer, komponenter, maskiner, andre færdigvarer og serviceydelser. Selv om omfanget og arten af input afhænger af, hvilken type forretningsområde virksomheden befinder sig i, kan intet selskab fungere uden leverancer fra andre firmaer. I den anden ende af værdikæden vil virksomheden ofte også være afhængig af andre virksomheders værdikæder til bl.a. at distribuere de færdige produkter ud til kunderne. En virksomheds strategi må således tage højde for ikke blot dens egen værdikæde, men koordineringen af hele værdisystemet.


Bag hvert led i den enkelte virksomheds værdikæde ligger der således talrige lag af andre værdikæder. Værdisystemet er ikke blot omfattende, men også voksende. Den accelererende industrialisering i dybden og bredden af samfundslivet øger både antallet af værdikæder, som det enkelte firma spiller sammen med, uddyber vidensindholdet i dem, skaber grundlaget for nye forretningsområder og fører som helhed til et skærpet konkurrencepres. Denne udvikling bevirker, at hver virksomhed bliver stadig mere afhængig af hele værdisystemet, hvilket understreges af en stærk tendens til outsourcing af sekundære aktiviteter. Samtidig giver det imidlertid også mulighed for at manøvrere mellem nært beslægtede forretningsområder og opnå konkurrencefordele gennem ændret kundefokus i form af forskydning, indsnævring eller udvidelse af ens målgruppe.



Værdisystemet og forsyningskæden
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For at reducere omkostningerne, øge produktiviteten eller skabe en ekstra værdi for kunderne må ledelsen derfor kontinuerligt søge at optimere samspillet mellem alle dele af det værdisystem, som det enkelte firma indgår i. Globaliseringen, den øgede internationale arbejdsdeling og netværksorganiseringen betyder, som vi skal se, at evnen til at styre og udnytte mulighederne i det samlede værdisystem bliver stadig mere afgørende for en virksomheds konkurrenceevne.


En virksomheds strategi drejer sig således om at vælge, hvordan man vil gøre en forskel i forhold til sine konkurrenter og skabe en unik værdi for kunderne. Det gælder ikke bare her og nu. Konkurrenceevne forudsætter, at man er i stand til at bevare sin position over tid. En sådan konkurrencedygtig strategi opnås gennem en særlig og fleksibel måde at organisere sine aktiviteter på.


Virksomheder opnår konkurrencefordele ved at udvikle nye og bedre måder at konkurrere på. Det er det, der forstås ved innovation. Innovation omfatter både forbedringer i teknologi og produkter og bedre måder at tilrettelægge arbejdsprocessen på. Innovation kan bestå i gennemførelse af produktændringer, forandring af arbejdsprocessen (f.eks. outsourcing), nye former for marketing og distribution (f.eks. online), eller indtrængen på nye markeder. Innovative tiltag medfører i reglen blot gradvise ændringer, som beror mere på organisatorisk læring end på ny teknologi eller forskning og udvikling. Radikale ændringer forekommer sjældnere, men dog oftere i nyeste tid, specielt som følge af den radikale teknologiske udvikling.


Innovationer skaber ofte konkurrencefordele, som kan medføre opbrud i et forretningsområde, især hvis nogle firmaer ikke innoverer tilsvarende (jf. Nokia vs. Apple, ved overgangen fra mobiltelefon til smartphone). En teknologisk udfordring kan også besvares ved at fokusere på andre sider af værdikæden. For eksempel overvandt de schweiziske urproducenter udfordringen fra de elektroniske ure i 1980’erne ved at opgradere urenes design og specialfunktioner, så de fik en ny værdi for kunderne. Det banede også vejen for modeproducenters diversificering ind på urområdet med udgangspunkt i designdimensionen. For at bevare konkurrenceevnen må virksomheder således være i stand til at opgradere deres produkter og ydelser.


3.   Varige konkurrencefordele


Det er afgørende for en virksomhed, at den formår at gøre sine konkurrencefordele varige. Varige konkurrencefordele afhænger af tre forudsætninger, som skal være til stede i et firma. For det første er der omkostningsniveauet, dvs. at man skal være konkurrencedygtig på prisen. Konkurrerer man alene på prisen, vil man imidlertid hele tiden blive presset af virksomheder og produktion i lavtlønslande og teknologiske og organisatoriske ændringer i højtlønslande. Lavprisstrategien er blevet udbredt inden for en række forretningsområder, f.eks. luftfart og dagligdagsvarer.


For det andet kan der opnås konkurrencefordele ved at satse på unikke produkter og serviceydelser. Sådanne fordele forudsætter et organisatorisk bagland med avancerede kompetencer. Disse virksomheder har derfor en helt anden karakter end virksomheder baseret på en lavprisstrategi. Deres avancerede og specialiserede kompetencer, som gennemsyrer hele organisationen, er et resultat af en længere historisk udvikling. Gennem mange års vedvarende investeringer og kontinuerlig opgradering af kernekompetencen har man opbygget en unik position. Til forskel fra lavprisstrategien er denne differentieringsstrategi sværere at kopiere. Man kan heller ikke lige skifte fra den ene strategi til den anden, fordi hele organisationen er gearet efter den valgte strategi. Konkurrenceevnen er baseret på helheden som et system.


For det tredje bygger varige konkurrencefordele på evnen til kontinuerlig forbedring og opgradering. Denne evne udspringer af styrken i kernekompetencen. Med den hastige forretnings- og teknologiudvikling, der foregår i dag, er det farligt at hvile på laurbærerne og nyde en én gang opnået konkurrencefordel. En virksomhed må først og fremmest være i stand til at tyde og tilpasse sig forandringerne i det konkurrence- og markedsmiljø, hvori den færdes. Særlig udfordrende bliver omverdenen, når der som i dag sker radikale forandringer. For at bevare konkurrenceevnen kan det kræve omfattende organisatoriske ændringer, så kernekompetencen tilpasses de nye konkurrencevilkår.


4.   Værdikædens funktioner


Hver funktion i værdikæden udvikler sig i et samspil mellem interne faktorer og påvirkningen fra dynamikken i omverdenen.


Produktion


Ud fra et samfundsmæssigt perspektiv er produktion den grundlæggende funktion. Det er her alle samfundets fysiske produkter fremstilles. Uden den funktion ville vi slet ikke være til. Derfor har indretningen af produktionsfunktionen også afgørende betydning for organiseringen af værdikædens øvrige funktioner.


Nutidens form for produktion bygger historisk på to radikale forandringer. Den første og grundlæggende form for forandring slog igennem fra o. 1900 med gennembruddet for det såkaldte ’amerikanske system’.10 Det banede samtidig vejen for det moderne industrisamfund. Det amerikanske system bestod af følgende elementer: en høj grad af arbejdsdeling som danner grundlag for både opsplitning af arbejdsprocessen i standardiserede elementer og brug af mekaniserede og efterhånden automatiserede værktøjsmaskiner; fremstilling af standardiserede udskiftelige dele/komponenter; samlebånd hvor komponenterne samles til det færdige produkt; omkostningsstyring af alle led i produktionsprocessen; masseproduktion af standardvarer til et massemarked; og professional ledelse af alle delfunktioner og den samlede produktion.


For at realisere en sådant rationel masseproduktion måtte alle andre led i det industrielle firmas værdikæde også professionaliseres, dvs. de øvrige primære funktioner (såsom indkøb, salg og efter-service) og støttefunktionerne (såsom økonomi, personale, teknologi, udvikling, og strategi). Det amerikanske system blev identisk med den såkaldte ’multifunktionelle organisation’, dvs. en professionaliseret ledelse af alle operative, taktiske og strategiske dimensioner i den industrielle virksomhed, baseret på specialuddannelse og oplæring – store firmaer opdelte yderligere organi sationen i divisioner, så de blev til multidivisionelle organisationer. Herfra bredte denne organisations- og ledelsesform sig til alle andre virksomheder og organisationer, inkl. de offentlige. I offentlig sammenhæng kaldte man ofte den multifunktionelle organisation for ’bureaukrati’. Men det dækker over det samme fænomen, nemlig professionel ledelse og udførelse af arbejdet. Også arbejdskraften, der arbejdede efter de retningslinjer og procedurer, som ledelsen udstak, blev professionaliseret, dvs. de fik en specialiseret uddannelse og oplæring.


Med det amerikanske system og den multifunktionelle organisation blev virksomheder og offentlige organisationer omdannet til produktive arbejdspladser, der med en høj grad af arbejdsdeling, styring og brug af avanceret teknologi kom til at præge udviklingen i det 20. århundrede. Et moderne uddannelsessystem opstod, som uddannede folk til at varetage de specialiserede opgaver i værdikædens enkelte funktioner. Ingeniører uddannet på tekniske universiteters blev kernen i den fortsatte industrialisering af samfundslivet.11 Fra USA bredte metoden sig til Vesteuropa, Japan, og andre i-lande. Også de kommunistiske lande og ny-industrialiserede lande i resten af verden tog den nye, rationelle organisationsform til sig. Den blev derfor en universel måde at indrette arbejdslivet på, tilpasset landenes udviklingstrin og erhvervsstruktur.


En ny og radikal omdannelse af det amerikanske system og den multifunktionelle organisation satte ind i 1990’erne og fortsatte ind i det 21. århundrede. Det er det såkaldte ’lean manufacturing’ system. Filosofien bag det nye system stammer fra Japan, nærmere bestemt Toyotas produktionssystem.12 Andre betegnelser er f.eks. Kaizen i Japan og Six Sigma i USA. I ordet ’lean’ ligger ideen om at fjerne alt spild i produktionsprocessen, såsom som spild af arbejdstid, usolgte produkter, dårlig tilrettelæggelse af arbejdsgangen, mv. Set fra kundernes synsvinkel omfatter spild al ikke værdiskabende arbejde. Sidstnævnte blev afgørende for den nye måde at indrette produktion og organisation på. Det nye globaliserede og liberaliserede forretningsliv fra 1990’erne tvang virksomhederne til at reorganisere deres arbejdsgange -og efter de to forudgående årtiers krise var de samtidig stærkt motiverede for at højne konkurrenceevnen og udnytte de mange nye muligheder, som åbnede sig med globaliseringen og den nye økonomiske vækst. Hurtigt spredte ’lean management’ princippet sig til de førende virksomheder, dernæst til mindre og internationalt orienterede firmaer, og endelig langsomt til offentlige organisationer.


Den afgørende organisatoriske ændring i forbindelse med udbredelsen af ’lean management’ var overgangen fra et push-system til et pull-system.13 I push-betegnelsen ligger, at virksomhederne konkurrerede på en kombination af pris og pågående marketing. Da konkurrencen skærpedes, og købernes valgmuligheder og indsigt voksede - forstærket af den hastige udbredelse af IT og Internet – blev virksomhederne nødt til at indrette sig efter markedet og kunderne. Man fokuserede derfor på kernekompetencen, dvs. det man var bedst til og egentlig konkurrerede på, samtidig med at man begyndte at outsource alle sekundære aktiviteter, dvs. frasælge og i stedet købe disse ydelser hos andre virksomheder frem for at varetage dem internt i organisationen. Derved mindskede man de faste udgifter og kunne meget lettere tilpasse sig forandringer på markedet, dvs. virksomhederne blev langt mere fleksible. Samtidig blev de indrettet efter markedets behov, dvs. de blev pull-drevne eller efterspørgselsdrevne.


For at realisere gevinsten af denne reorganisering krævede det, at en stadig længere og geografisk mere omfattende værdi- og forsyningskæde blev koordineret, så den sikrede et kontinuerlig flow for alle arbejdsgange fra underleverandører, via producent til slutkunde. Det kunne kun lade sig gøre ved en effektiv og strategisk styret brug af de nye informations- og kommunikationsteknologier, som hastigt bredte sig fra 1990’erne.


Den praktiske side af produktionsledelsen falder under begrebet ’operations management’. Siden 1900 er der udviklet stadig mere avancerede metoder og teknologier for at løse først og fremmest produktionsstyringen hos store amerikanske industrivirksomheder. Herfra har metoder og teknologi bredt sig til resten af den industrialiserede verden. Metoderne tog udgangspunkt i styringen af materialeforsyningen for at sikre et kontinuerligt produktionsflow. Såkaldte MRP-systemer (Material Requirements Planning) udvikledes i Mellemkrigstiden hos f.eks. General Motors (GM). GM’s planlægnings- og logistiksystem var så omfattende, at det kom til at danne grundlag for forsyningen af den amerikanske hær under anden verdenskrig. Med computernes udbredelse i 1960’erne og 1970’erne udviklede IBM systemer til både materialestyring og produktionsplanlægning. De blev i 1980’erne samlet i såkaldte MRP II-systemer til mainframes og integreret med centrale databaser (MRP II fordi de meget forskellige fra første generation af MRP). MRP II omfattede alle centrale dele i produktionsprocessen, fra forretnings- og produktionsplanlægning, via materiale- og lagerstyring, til produktionsplanlægning og omkostningsstyring og performance-måling. Sådanne store og dyre systemer var dog forbeholdt de største firmaer. Da de heller ikke kunne tilpasses i real-time, manglede de den fleksibilitet, som blev nødvendig fra 1990’erne.


Globaliseringen af forretningslivet og den accelererende IT-udvikling resulterede fra 1990’erne og frem i den type systemer til virksomheds- og produktionsstyring, som anvendes i 2010’erne, nemlig de såkaldte ERP-systemer (Enterprise Ressource Planning). ERP-systemerne har de seneste to årtier udviklet sig gennem stadier, der har gjort dem stadig mere omfattende. Først dækkede de leddene i den interne værdikæde. I 2000’erne blev de koblet op på Internettet og forbundet med leverandører og kunder i de såkaldte Supply Chain Management systemer (SCM) og Customer Relations Management systemer (CRM).


I 2010’erne er ERP-systemerne blevet forbundet med de specialiserede produktionssystemer, som udvikledes sideløbende med ERP-systemer. Det drejer sig om CAD (Computer-Aided Design) og CAE (Computer-Aided Engineering) systemer til design og analyse af nye produkter, hvor Autodesk er en førende leverandør. PLM-systemer (Product Lifecycle Management) følger produktets vej gennem alle leddene fra idé til brug og endelig kassering – Autodesk, Dassault og Siemens dominerer dette forretningsområde. MPM (Manufacturing Process Management) dækker over en samling teknologier og metoder, der sigter mod at gøre selve produktionsprocessen mere effektiv, dvs. forkorte ’lead time’, tiden fra modtagelsen af en ordre til produktets aflevering. Lead time er et centralt element i lean manufacturing. I 2010’erne er ERP, CAD, PLM mv. integreret til et sammenhængende hele. Samtidig er der med 3D-printing dukket en ny digital teknologi op i produktionssfæren. En 3D-printer er en slags robot, der på grundlag af en digital model kan fremstille et 3-dimensionelt produkt. Metoden breder sig ind i en række produktionsgrene såvel som arkitektur, ligesom den finder anvendelse ved fremstilling af prototyper. Det bidrager kun yderligere til at skabe integrerede og digitalt baserede produktionssystemer.


De produktionsorienterede IT-systemer kobles til de enkelte producenter via interne kompetencecentre i industrivirksomhederne og/eller i samarbejde med konsulenthuse, der leverer forretningsløsninger. Syntesen mellem IT og produktionskompetencen udgør i dag selve kernen i industrivirksomhedernes konkurrenceevne. Derfor har førende produktionsvirksomheder inden for alle industrigrene – fra fødeog drikkevarer, tekstiler og beklædning, mineraler og metaller, energiressourcer, byggeri og bolig, kemikalier og medicin, transportmidler, militært og elektronisk udstyr – opbygget store kompetencecentre omkring netop denne syntese.


I 2010’erne oplever man endvidere begyndelsen til en ny og radikal ændring i industrien. Software og data har fået så stor betydning, at de har fået selvstændig forretningsmæssig betydning jævnsides de fysiske produkter. Med indlejringen af computere og sensorer i produkterne og deres opkobling på Internettet og virksomheds-systemerne bliver det muligt at styre tingene elektronisk og samtidig opsamle enorme mængder af data. De mange data danner allerede grundlag for nye serviceydelser, såsom pro-aktiv vedligehold. En anden trend, der breder sig, er udbredelsen af leje i stedet for eje, ja, også at dele frem for at individuelt at eje produkterne.


Indkøb


Indkøbsfunktionen står for indkøb af varer og tjenesteydelser fra andre firmaer.14 Professionaliseringen af indkøbsfunktionen tog sin begyndelse med gennembruddet for den moderne industrivirksomhed o. 1900.15 Selv den største produktionsvirksomhed var i et eller andet omfang afhængig af andre leverandører af råvarer og komponenter til produktionen såvel som leverancer til varetagelse af sekundære funktioner. Bortset fra en nødvendig basal kvalitet spillede prisen ofte en afgørende rolle for indkøbet. Stabile leveringsforhold har dog altid været en afgørende faktor og har derfor medført en betydelig kontinuitet i forholdet mellem leverandør og aftager. Professionaliseringen af indkøbsfunktionen voksede fra 1960’erne som følge af en tiltagende internationalisering af forretningslivet. I uddannelsesmæssig sammenhæng udgjorde indkøb dog noget af et stedbarn. Det var længe den mindst attraktive af alle funktioner, som man beskæftigede sig med på handelshøjskolerne.


Fra 1990’erne og frem fik indkøbsfunktionen en større og mere fremskudt plads i virksomhedernes værdikæde og organisation.16 Globaliseringen og den organisatoriske reorganisering med outsourcing og markedsfokus gav leverandørleddet en mere strategisk betydning for producenter og handlende. I stedet for indkøb begyndte man at tale om ’forsyningskæden’ (supply chain), der omfattede alle led fra råvaren til slutkunden. Fra at være en separat funktion udviklede indkøb sig til en aktivitet, der omfattede både samspillet mellem leverandør og producent og producent og salgsled. Den totale integration via såkaldt ’supply chain management’ prægede i stigende grad overgangen fra funktionen indkøb til et sammenhængende forsyningssystem. Samtidig fik leverandørerne en større strategisk betydning som følge af aftagernes fokus på deres kernekompetence og outsourcing af flere aktiviteter. Alle led i forsyningskæden blev fra omkring årtusindskiftet bundet mere og mere sammen af integrerede IT systemer via Internettet. Indkøbsfunktionen kræver særlige kompetencer i forbindelse med afklaring af behov, scanning af markedet for relevante leverandører og de endelige aftaler.


Logistik


Ved logistik forstås planlægning, håndtering og overvågning af strømmen af varer og dertil hørende information fra råvare til forbruger.17 I den logistiske proces håndteres både fysiske produkter som fødevarer, råvarer, maskiner, væsker og mere abstrakte emner som tid, information og energi. Den logistiske styring af fysiske produkter omfatter gerne integrationen af informations- og materialestrømmen i forbindelse med vareforsyning, produktion, emballage, lager, transport, oplagring og ofte også sikkerhed. Dvs. begrebet logistik er nært beslægtet med ’supply chain, der forbinder alle værdikæder fra råvarer til forbrugsvarer. Til forskel fra ’supply chain’, der knytter sig tæt til moderselskabet og dets relationer til leverandører og aftagere, beskæftiger logistik sig primært med transport og organisering i forbindelse med indkøb (indgående logistik) og salg (udgående logistik) samt oplagring. Dvs. begreberne er historisk opstået med forskelligt udgangspunkt – henholdsvis den producerende virksomhed (supply chain) og transportselskabet (logistik).18


Logistikken kan være mere eller mindre tæt forbundet med den centrale produktionsproces og andre vitale funktioner, afhængig af omfanget af outsourcing. Logistikfunktionen udspringer af arbejdet med at transportere varer til og fra fabrikker samt distribution til detailleddet. Derfor domineres logistik af de store transportselskaber til søs, til lands og i luften. Globalisering, outsourcing og digitalisering har forvandlet en nær fortids eksklusive transportaktivitet til en funktion, der går på tværs af værdikæderne og benytter sig af avancerede IT-systemer. Derfor er logistik og supply chain i fuld gang med at konvergere i teori og praksis.


Logistikleverandøren sørger for, at modtageren får de ønskede varer, på den ønskede måde, på det rette tidspunkt og sted til den lavest mulige pris. Logistik omfatter den del af ’supply chain management’, der effektivt planlægger, varetager og overvåger strømmen og oplagringen af råvarer, komponenter og færdigvarer såvel som den relaterede information fra råvare til forbrug i overensstemmelse med kundernes ønsker.


Logistik har været praktiseret til alle tider, ikke mindst i forbindelse med forsyningen af hære og flåder, men også som led i store bygningsværker, større produktionsenheder og politiske centre. Ja, selv det mindste projekt og den mindste organisation kræver en eller anden varetilførsel. Med kapitalismens gennembrud i det 19. århundrede og udnyttelsen af jernbaner, dampskibe og telegrafen voksede omfang og tempo i de logistiske opgaver stærkt. Endnu stærkere gik i det 20. århundrede med fremkomsten af masseproduktion, massedistribution og masseforbrug og motoriseringen af transporten til lands, vands og i luften såvel som nye kommunikationsmidler som telefon, radio, tv og computeren til informationsbehandling. De to verdenskrige og efterfølgende regionale krige videreudviklede den militære logistik med betydning for civil logistik. Avancerede materialestyringssystemer fra gigantiske virksomheder som GM og GE vandt indpas i logistikken.


Kombinationen af den voksende internationale handel efter anden verdenskrig og nye specialiserede transportformer som containerskibe, tankskibe (olie) og bulkskibe (løs tørgods som korn, kul, malm og tømmer), tillige med den omfattende landevejstransport og lufttransport som følge af gennembruddet for lastbiler og luftfart – dette indledte en ny fase i logistikken. Især containeren blev et centralt element i den internationale handel.


Udviklingen tog for alvor fart med globaliseringen og digitaliseringen fra 1990’erne.19 Containertransporten vandt vid udbredelse i alle led af forsyningskæden, både til vands, til lands og i luften.20 Samtidig udbyggedes verdens centrale havne til terminalhavne med stor kapacitet og direkte forbindelse til landtransportens jernbaner og lastbiler. Et holistisk perspektiv på logistikken slog igennem, drevet af industriens ’just-in-time’ princip og detailhandelens ’fast-moving consumer goods’. Førstnævnte princip krævede hurtig og rettidig levering af komponenter til industriproduktionen, så man undgik oplagring. Sidstnævnte princip drejede sig om hurtig levering af varer med kort tid på hylderne (f.eks. mejeriprodukter og soft drinks, til forskel fra f.eks. varige forbrugsgoder), med basis i distributionscentre med ’moving goods’, dvs. uden egentlig oplagring.21 Med praktiseringen af de to principper rykkede transportleddet tættere på produktions- og detailleddet. Ja, de blev nærmest integreret via stadig mere avancerede IT-systemer, en omfattende standardisering af transport- og logistikleddet, og brug af stregkoder og efterhånden RFID til identificering og informationsstyring kombineret med automatiserede sorte-ringssystemer.


Udviklingen af integrerede logistik- og forsyningskæder samt digitaliseringen var en afgørende forudsætning for globaliseringen af forretningslivet. Det førte hurtigt til en omfattende konsolidering i alle led af transportsektoren. Det gjaldt containertransporten, hvor danske Mærsk, MSC (Schweiz) og CMA CGM (Frankrig) tog teten. De samme selskaber dominerede også verdens førende havneterminaler, tillige med et par specialiserede terminalselskaber som PSA (Singapore), Hutchison (UK) og DP World (Dubai). Førende bulk carriers (olie og tørlast) er japanske NYK og K Line, norske Frontline, og belgiske Euronav. Malmtransporten til søs varetages også de førende mineselskaber (BHP Billiton og Rio Tinto), ligesom store olieselskaber som BP og Exxon har egne tankflåder. Landtransporten domineres dels af ekspanderende lastbilfirmaer som tyske Kuehne+Nagel og Schenker, amerikanske C. H. Robinson, japanske Nippon Express og danske DSV, der alle har udviklet sig til generelle logistik serviceselskaber – dels af jernbaneselskaber som Deutsche Bahn, franske SNCF, Russian Railways og talrige nationale selskaber. Amerikanske UPS, FedEx og Deutsche Post DHL spiller en voksende rolle inden for den globale pakkelogistik.


Marketing


Marketing omfatter de aktiviteter, som formidler værdien af et produkt og en ydelse til kunderne med henblik på salg. Salg er selve salgsprocessen, hvor varen udveksles med penge.22


Ved markedsføringen benyttes metoder til at nå bestemte markeder for bestemte produkter og ydelser, såsom markedsanalyse og markedssegmentering, viden om kundeadfærd og selve formidlingen af produktets værdi til potentielle kunder.23 Marketing baserer sig ligesom de øvrige funktioner på anvendt videnskab og i stigende omfang på IT og Internet. Uddannelsesmæssigt er det centralt placeret på både handelshøjskoler og handelsskoler.


Indtil 1980’erne var markedsføring i hovedsagen en ’push’ aktivitet, der anvendte alle mulige midler for at overtale kunderne til at købe et produkt. Siden 1970’erne begyndte markedsføringen gradvist at orientere sig efter kundernes behov. Gennembruddet for et såkaldt ’pull’ og kundedrevet perspektiv kom dog som tidligere nævnt først i 1990’erne og er blevet mere og mere dominerende sidenhen.


Med globaliseringen, den digitale revolution og fremkomsten af sociale medier er marketing blevet både en holistisk og interaktiv aktivitet. Marketing udfordres af og udnytter to centrale udviklingstendenser. Den ene er den hurtige og altomfattende digitalisering af kommunikation via Internet og mobile enheder, som forbinder folk overalt og til enhver tid. Den anden er gennembruddet for sociale medier som kommunikationsforum. Som følge heraf er pull-perspektivet for marketing blevet interaktivt og holistisk for at kunne møde kunderne i deres elektroniske miljøer. Samtidig har hundredvis af millioner af aktive personer på de sociale medier aflejret enorme mængder af personlige data, der gør det muligt for virksomhederne at gøre markedsføringen mere individuel og præcis. Analyser af disse såkaldte ’big data’ giver virksomhederne mulighed for mere eksakt at afdække kundernes individuelle adfærd og behov.


Marketing omfatter ikke blot interne afdelinger i virksomhederne.24 I hovedsagen varetages markedsføringskampagner og markedsforskning af globalt konsoliderede virksomheder, anført af WPP (London), Omnicom og Interpublic (New York), Publicis og Havas (Paris), og Dentsu (Tokyo). Hvert af disse såkaldte reklamefirmaer består af hundredvis af datterselskaber, som er overtaget gennem en omfattende konsolide-ringsproces siden 1990’erne.


Førergruppen af virksomheder udfordres af Internettet og sociale medier, som både ændrer betingelserne for markedsføring og skaber turbulens i forretningsområdet. Kundernes magt styrkes markant, og de udvikler nye forbrugs- og adfærdsmønstre, ligesom grænserne mellem forretningsområder nedbrydes. Det baner også vej for mange nye virksomheder, både med udgangspunkt i reklameindustrien og med udgangspunkt i IT- og Internetområdet. Alligevel formår de store og førende markedsføringsselskaber at bevare deres dominerende position i verdensøkonomien, dels gennem intern opgradering og dels gennem opkøb af nye og innovative firmaer. I alle lande konkurrerer giganterne imidlertid intensivt med nationale aktører og nye, innovative firmaer, især inden for IT og Internet. I visse teknologiske og industrielle områder varetages markedsanalyser af specialiserede firmaer såsom IDC, Gartner og Forrester Research i IT.


For alle interne marketingafdelinger og specialiserede marketingfirmaer gælder, at de presses fra både deres forretningskunder og forbrugerne.25 Virksomhedernes ledelse kræver dokumentation for, at markedsføringsindsatsen giver et tilfredsstillende afkast, altså at man kan se ’result of investment’. Marketingarbejdet indgår også i stigende omfang med virksomhedens øvrige funktioner som led i samlede strategiske tiltag. Samtidig forlanger forbrugerne en høj værdi af de produkter, de køber, og de er via Internettet i stand til at sammenligne udbyderne på markedet. Forbrugerne kan endvidere ved et klik hurtigt skifte til en anden virksomhed og gennem de sociale medier sprede positive eller negative udsagn om produkter og firmaer.


Salg


I modsætning til marketingfunktionen og reklameindustrien har salgsfunktionen altid indtaget en mindre profileret og mere diffus placering i organisationen og forretningslivet. Dertil kommer at marketing- og salgsfolk ofte har bekriget hinanden, dels fordi de kæmpede om interne bevillinger og begge var afhængige af salget, dels på grund af en kulturkløft mellem de to grupper.26 Den kulturelle kløft skyldes, at marketing og salg tiltrækker to forskellige slags mennesker. Indtil de senere år havde marketingfolk en højere og mere formel uddannelse and salgsfolkene, der gerne blev uddannet gennem intern træning og praktisk læring. Marketingfolkene var mere analytiske, data- og projektorienterede, mens sælgerne i højere grad byggede på praktisk erfaring og intuition baseret på direkte kontakt med kunderne. Mange større virksomheder er dog begyndt at professionalisere salgsarbejdet i særlige afdelinger med professionel ledelse og brug af systematiske metoder i salgsarbejdet og salgsuddannelsen.27 Samtidig er der arbejdet på at integrere de to dimensioner, så de bruger kræfterne på at fremme virksomhedens samlede interesser.


Til forskel fra marketingfolkene er sælgerne underlagt et dobbelt og ofte modsætningsfyldt pres.28 På den ene side presses de af stigende intern kompleksitet, krav og forandringstempo. På den anden side møder de direkte kundernes voksende kompleksitet og krav, som de ikke altid kan imødekomme på grund af interne barrierer. Andre udfordringer for sælgerne ligger i den accelererende overgang fra direkte til online salg. Det kræver nye kompetencer, dels i form af mere rådgivning, dels i form af mere planlægning og analysearbejde internt i firmaet frem for i marken. Derved nærmer sælgere og marketingfolk sig også hinanden, både i form af integration og metoder.29


Økonomi


Virksomhedens økonomifunktion omfatter dels regnskab og dels økonomistyring.30 Arbejdet med at holde styr på virksomhedens økonomi bygger primært på de data for indtægter og udgifter, som opsamles i det dobbelte bogholderi (dvs. en transaktion medfører altid mindst to posteringer). På grundlag af basisinformationerne foretages der dels analyser til støtte for ledelsens beslutninger om allokering af ressourcer, dels udarbejdes der et eksternt regnskab. Økonomistyringen bygger videre på de grundlæggende registreringer af omkostninger, indtægter, investeringer, cashflow o.l. og fremlægger rapporter med henblik på virksomhedens fremtidige planlægning, ligesom man kontrollerer de interne aktiviteter.


Et centralt element i regnskabs- og økonomistyringen er målingen af omkostninger i forbindelse med fremstilling af et produkt og en ydelse. Det er selve forudsætningen for at kunne beregne sig et overskud på de enkelte produktionsopgaver og for at lægge et realistisk budget. Selv om måling eller blot vurdering af omkostninger altid har været aktuelt, så længe der har hersket markedsøkonomi, så begyndte udviklingen af sådanne systematiske beregningsmetoder først med fremkomsten af moderne virksomheder o. 1900. Længe foregik det primært internt i de store virksomheder og uden nogen egentlig videnskabelig støtte. Metoderne var relativt simple og sigtede primært på at måle de direkte produktionsomkostninger, dvs. udgifter til materialer og løn. Man var heller ikke i stand til at indregne afskrivning på de faste udgifter og overhead i et samlet regnskab. Derfor savnedes der præcision i beregningen af stykudgifterne som grundlag for at kalkulere priser og overskud.


Først efter anden verdenskrig indledtes der parallelt i virksomheder og på universiteter et dybere analysearbejde med henblik på at udvikle metoder, der mere sikkert kunne beregne både løbende og faste udgifter, og dermed et samlet regnskab, ved fremstillingen af et produkt eller en ydelse. Det centrale led i metodeudviklingen blev at fokusere på alle de aktiviteter, som påvirkede omkostningerne i produktionsprocessen. Produktionsstop og fejl kunne nemlig have lige så stor økonomisk betydning som udgifterne til materialer og løn, et perspektiv der blev aktualiseret af arbejdet med lean management. Det førte til den såkaldte ’Activity-Based Costing’ metode. En beslægtet metode er den såkaldte ’life cycle cost analysis’. Denne metode viste, at ledelsens største mulighed for at påvirke omkostningerne ved fremstilling af et produkt lå i designfasen, dvs. før selve produktionen begyndte.


Fra omkring årtusindskiftet drejede teorier og metoder mere og mere i retning af et holistisk og strategisk perspektiv på omkostnings- og økonomistyringen. Inspireret af de japanske produktionsmetoder fik begreber som ’theory of constraints’ (en kæde er ikke stærkere end det svageste led) og ’lean manufacturing’ stigende udbredelse i praksis. I regnskabssammenhæng talte man om ’lean accounting’ og ’throughput accounting’. Den nye tankegang i regnskabs- og økonomistyringen støttede op om den dominerede forretningsstrategi: ’lean enterprise’. Lean enterprise er en praksis, der med minimalt spil og aktivitet fokuserer på værdiskabelsen for slutkunden. Dvs. man gik fra en bagudskuende måling til en fremadrettet forretningsstøtte.


En betydelig finansiel serviceindustri er opstået til støtte for alle virksomheder og organisationer.31 Dels omfatter det banker og andre finansielle institutioner, der formidler kredit, investeringer, opsparing, ejendomssalg mv., og forsikringsselskaber. Denne sektor er overvejende nationalt konsolideret og kun på visse områder globalt koncentreret. Dels supporteres store virksomheder og organisationer af først og fremmest fire internationalt dominerende konsulentfirmaer, nemlig Deloitte, PWC, EY og KPMG. Små og mellemstore virksomheder serviceres af nationaltbaserede regnskabs- og revisionsfirmaer, der dog i stigende grad konsolideres på et nationalt og delvist internationalt plan, ligesom de fire store også interesserer sig mere og mere for de mange potentielle kunder blandt de mindre firmaer.


HR


’Human resources’ (HR) er betegnelsen for de menneskelige ressourcer i en virksomhed.32 ’Human resource management’ (HRM) er den funktion, der varetager de forskellige støttefunktioner for HR. I HRM beskæftiger man sig med forhold som: ansættelse, løn, pension og afskedigelse; uddannelse, kompetencer, alders- og kønssammensætning, sundhed; talentudvikling; HR’s tilpasning til virksomhedens strategi og øvrige funktioner; tilpasning til forandringer i omverdenen af betydning for HR: forretning, teknologi, kultur og statsregulering.


Bortset fra visse forløbere i militær og flåde, er nutidens HRM et produkt af de personaleafdelinger, som store virksomheder oprettede efter det industrielle gennembrud o. 1900 og den samtidige begyndelse på det moderne statslige bureaukrati. Parallelt med udviklingen af personalefunktionen opstod det organiserede arbejdsmarked og en statslig arbejds- og sociallovgivning. Den grundlæggende systematisering af personalefunktionen med formelle krav til uddannelse, overenskomster, ansættelse, løn og afskedigelse samt overholdelse af statslige love og regler slog igennem i en række i-lande i løbet af første halvdel af det 20. århundrede.


Efter anden verdenskrig voksede kravene til personalefunktionen. Den enorme økonomiske vækst og internationalisering i 1960’erne, den efterfølgende stagnation og krise i de højtudviklede lande, fremkomsten af den nye informationsteknologi i organisationerne, og stigende statslig regulering – alt dette bragte nye og bedre uddannede mennesker ind i virksomheder og organisationer, samtidig med at omverdenens forretningsliv, teknologi, stat og befolkning fik stadig større betydning for virksomhedernes interne personaleforhold. Resultatet blev svulmende, tunge og stærkt regulerede private og offentlige bureaukratiske organisationer. På mange måder betød det blot en intensivering af personaleadministrationen og -styringen fra den foregående periode. Det egentlige opbrud og overgangen til nutidens HR og HRM satte ind fra 1990’erne.


To udviklingstendenser løb sammen og skabte grundlaget for den moderne HR funktion. Den ene var globaliseringen og reorganiseringen af virksomhederne til markedsorienterede organisationer med fokus på kernekompetencen og outsourcing af sekundære funktioner. Herved forvandledes nutidens firma til et omfattende og globalt netværk af relationer mellem indbyrdes afhængige virksomheder i forsyningskæden. Den anden udviklingstendens bestod i gennembruddet for IT og Internettet, som for alvor muliggjorde etableringen af globale forretningsnetværk, en omfattende automatisering, ligesom det satte skub i den økonomiske vækst.


Med globaliseringen og digitaliseringen forsvandt mange lag i organisationerne. Højere viden blev stadig vigtigere, inkl. evnen til at tilpasse sig og lede samspillet med et dynamisk forretningsliv. Det strategiske perspektiv fik større betydning, og opgraderingen af vidensfaktoren gjorde samtidig virksomhederne langt mere afhængige af den relevante arbejdskraft. Ud over de praktiske forhold omkring løn, ansættelse, pension og afskedigelse blev evnen til at tiltrække og fastholde kompetente medarbejdere det afgørende parameter for HRM, hvis aktiviteter styredes af en HR-strategi integreret med virksomhedens overordnede strategi. Også her drejede pilen væk fra push- og i retning af en pull-orientering, eller måske rettere et mere ligeligt forhold mellem ledelse og personale.


Ligesom marketing, om end i mindre omfang, har HR-funktionens øgede kompleksitet og strategiske betydning dannet grundlag for forskellige typer af konsulentfirmaer, lige fra vikarbureauer og rekruttering af nøglemedarbejdere og ledere til leverandører af strategisk support. Internationalt førende HR-konsulent firmaer er schweiziske Adecco og amerikanske Aon Hewitt, Mercer, Towers Watson og Hay Group.


Kommunikation


Virksomhedens kommunikationsfunktion beskæftiger sig med både den interne og den eksterne kommunikation.33 Den interne kommunikation består i at støtte ledelsen med: strategiske og løbende budskaber til medarbejderne, mulighed for dialog med medarbejderne, sikre forståelse og opbakning for virksomhedens strategi og målsætning; nye tiltag, organisatoriske ændringer, indkomne ordrer og opgaver; faciliteter for afrapportering, præsentationer, og møder (f.eks. videokonferencer); faciliteter til deling af information og viden (f.eks. etablering af sociale medie grupper); og styrkelse af organisationens kultur.34 Eksternt arbejder kommunikationsafdelingen med at informere interessenter, pleje investorer, brande virksomheden og sikre et positivt image, vise social ansvarlighed og reagere på negative reaktioner fra omverdenen.35


Kommunikationsfunktionen er som en selvstændig og professionel funktion relativ ny i virksomheder og offentlige organisationer.36 I årtier har virksomheder og store statslige arbejdspladser haft interne personaleblade, der informerede om småt og stort, og udsendte pressemeddelelser. Egentlig strategisk betydning fik kommunikationsarbejdet først fra 1990’erne. Internt blev det vigtigt for ledelsen at sikre medarbejdernes forståelse og accept for virksomhedens strategi, planer og løbende tiltag. Det var endvidere vigtigt at etablere en dialog med de ansatte og opbygge en stærk og fælles organisationskultur til erstatning for den traditionelle ’de-vi’ opdeling mellem ledelse og arbejdere. Eksternt fik branding af virksomheden og håndtering af samspillet med en stadig mere kompleks og dynamisk omverden stigende betydning. En sådan nyorientering og professionalisering af kommunikationsfunktionen, internt og eksternt, bredte sig i løbet af 1990’erne og 2000’erne. Kommunikationsafdelinger skød op overalt, og der blev ansat en strøm af ofte akademisk uddannede mennesker. Samtidig satte ledelsen ind på at integrere kommunikationsdimensionen i den overordnede strategi.


I 2010’erne forstærkes arbejdet med at integrere kommunikationsarbejdet i virksomhedens strategi, dvs. man øger fokus på forretningsudbyttet af kommunikation. En anden og voksende tendens er samspillet med og udnyttelsen af de sociale medier, internt og eksternt. I den nye og interaktive virkelighed i forhold til kunder og ansatte kommer initiativ og motivation i stigende grad nedefra og ikke oppefra ledelsen. Endelig har den øgede forretningsorientering medført, at kommunikation ikke blot integreres dybere i organisationen, men også breder sig i alle dimensioner indadtil og udadtil. Kommunikation smelter i stigende omfang sammen med de øvrige funktioner, især marketing og HR. Det betyder, at kvalifikationskravene til kommunikationsarbejdet ændrer karakter fra traditionel kommunikation til værdiskabelse. Samtidig stagnerer efterspørgslen efter kommunikationsarbejdere i organisationerne, ligesom flere opgaver outsources.


Public relations siden (PR) af virksomhedskommunikationen finder støtte i særlige PR-firmaer. De dominerende firmaer er datterselskaber af de store reklameselskaber, men der eksisterer i alle lande en underskov af mindre PR-virksomheder. Forretningsområdet for intern virksomhedskommunikation er endnu mere fragmenteret med mange små firmaer.


Forskning & Udvikling


Virksomhedernes afdeling for forskning og udvikling (F & U) arbejder systematisk med teoretisk og praktisk arbejde for at udvikle nye produkter og fremme organisationens innovationsevne.37 I industri- og softwarevirksomheder spiller ingeniører typisk en central rolle i udviklingsarbejdet, med speciale inden for det pågældende område (f.eks. fødevarer, tekstiler, byggematerialer, transportmidler, elektronik, medicin, og IT). Da mere grundlæggende viden inden for informations-, bio- og nanoteknologi får stigende betydning, indgår arbejdet i enhver F & U afdeling i en kæde af innovationsled, fra grundforskning i den ene ende til praksisnær udviklingsarbejde i den anden ende. Det betyder også, at innovationsarbejdet i dag spiller en stadig større rolle, hvis aktiviteter ikke længere blot foregår i en separat afdeling, men involverer alle led i værdikæden. Til forskel fra de øvrige funktioner i værdikæden er innovationsaktiviteten mere risikopræget og i mindre grad underkastet kravet om ’return on investment’. Afhængigheden af grundlæggende forskning betyder samtidig, at F & U funktionen i højere grad end andre funktioner er støtter sig til offentligt finansierede universiteter og forskningsprojekter.


I lighed med de øvrige funktioner i værdikæden kan virksomhedernes innovationsarbejde historisk opdeles i tre perioder. Det 19. århundredes overvejende små virksomheder drev primært udviklingsarbejdet på grundlag af praktiske erfaringer og en vis naturvidenskabelig viden inden for fysik, kemi og matematik. Egentlig professionelt bemandede og organiserede afdelinger for F & U opstod først med gennembruddet for den moderne, kapitalintensive og multi-funktionelle virksomhed fra o. 1900. F & U afdelingerne tog et kraft opsving efter anden verdenskrig og blev et langt mere almindeligt element i forretningslivet end før krigen. Større brug af videnskabelig viden, nye materialer, en voksende internationalisering og konkurrence øgede betydningen af innovationsarbejdet. Både før og efter krigen var udviklingsindsatsen koncentreret i separate afdelinger i datidens skarpt funktions- og hierarkisk opdelte organisationer.


I 1990’erne indledtes en ny og tredje fase i virksomhedernes innovationsarbejde. Der var stadigvæk typisk en separat afdeling for F & U, men den åbnede sig i stigende grad i forhold til de øvrige funktioner i værdikæden. Innovation blev i stadig større omfang et samspil mellem udviklingsafdelingen på den ene side og især produktions-, marketing- og salgsafdelingerne på den anden side, men efterhånden kom alle virksomhedens funktioner i spil.


Åbningen indadtil over for de øvrige funktioner blev i 2000’erne og især 2010’erne efterhånden fulgt op med en åbning udadtil. Innovation drejede sig om at kanalisere al relevant viden ind i organisationen fra alle centrale forretnings- og forskningskilder: den såkaldte åbne innovation. Derfor strakte F & U afdelingen i de større virksomheder sine arme ud over Jorden for at blive en del af verdens centrale forretnings- og forskningscentre inden for ens forretningsområde. Den åbne innovation kom også til at omfatte den såkaldte ’crowdsourcing’, hvor man via Internettet søgte at motivere alverdens videnskyndige til at hjælpe med at løse bestemte forsknings- og udviklingsopgaver, f.eks. udviklingen af et nyt lægemiddel. Den øgede indadvendte og udadvendte innovation var begrundet i produkternes stadig kortere livscyklus, den øgede konkurrence, og usikkerheden om kundernes ønsker.


Til forskel fra de øvrige funktioner har virksomhedernes forskning og udvikling kun i begrænset omfang givet anledning til et forretningsområde for konsulenter, og da primært som et meget fragmenteret felt. F & U aktiviteten foregår mere i et samspil mellem flere interne og eksterne instanser, herunder uddannelses- og forskningsinstitutioner.


IT afdelingen


IT afdelingen, eller datacenteret som det ofte kaldes, huser virksomhedens computersystemer, inkl. systemer for telekommunikation og data lagring.38 Ofte er driften af systemerne outsourcet til IT leverandører som IBM, der igen kan have outsourcet programmeringsarbejdet til f.eks. Indien. Den aktuelle struktur i virksomhedernes IT afdeling er et resultat af udviklingen siden 1990’erne. Før 1990 så det anderledes ud.


I computerens første og klassiske periode fra 1950’erne til o. 1990 opbyggede større virksomheder deres egne IT afdelinger. De stod for både udviklingen af egne informationssystemer til digitalisering af virksomhedens transaktioner og rapporter og for driften af egne mainframes, terminaler og telefonnet. Da store virksomheder efterhånden indførte IT i alle funktioner, kunne IT afdelingernes personale løbe op i mange tusinde. Hardwaren og operativsystemerne var som oftest leveret af IBM.


Denne struktur blev der gjort op med fra 1990’erne. I stedet for egenudviklede informationssystemer anskaffede virksomhederne standardsystemer fra den nye og voksende softwareindustri (f.eks. Microsoft, SAP og Oracle). Samtidig blev den analoge kommunikation konverteret til Internettets digitale standard (f.eks. leveret af Cisco, Ericsson, Siemens, Alcatel-Lucent og NEC) og dækket af de digitaliserede teleselskaber (f.eks. ~AT&T, Verizon, NTT, mv.). Dernæst besluttede mange virksomheder at overlade driften af systemerne til den nye IT serviceindustri (f.eks. IBM), som tillige leverede de samlede forretningsløsninger for IT i virksomhederne (f.eks. IBM, CSC, Accenture, Infosys, mv.). Hardwaren blev leveret af andre IT-selskaber (f.eks. HP, Dell, Fujitsu, mv.). Resultatet af denne reorganisering til den såkaldte clientserver platform blev, dels at mange store virksomheder solgte deres IT afdeling fra, så den måtte klare sig på markedets betingelser (f.eks. Sabre fra American Airlines og NNIT fra Novo), dels at IT afdelingerne skrumpede. Selv om man i 1990’erne lagde op til et stærkere strategisk samarbejde mellem forretning og IT, resulterede det i 2000’erne snarere i, at modervirksomhederne spekulerede i at spare IT omkostninger gennem outsourcing.


Perspektivet på IT og dets interne prioritering i virksomhederne ændrede sig markant fra o. 2010. Den tiltagende digitalisering af kommunikationen via Internet og smartphones (Google, Apple, Samsung, mv.), udbredelsen af sociale medier (Facebook, mv.), fremkomsten af en ny platform i form af ’cloud computing’ (leveret af Amazon, mv.), en accelererende brug af digital teknologi i produkterne og de nye analytiske muligheder i de stærkt stigende datamængder, som blev produceret overalt – alt dette skabte en ny dagsorden for IT i virksomheder og organisationer. Mindre virksomheder begyndte at skille sig af med egne servere og leje sig ind i cloud-systemernes fælles servere til drift og datalagring, og gradvist fulgte store private og offentlige organisationer trop. Cloud-verdenen blev hurtigt mere professionel og udvidede deres tilbud til også at omfatte software. I store virksomheder lagde omfattende og komplekse systemer dog en dæmper på overgangen til ’cloud computing’, men gradvist kom processen i gang. Det stillede nye krav til organiseringen og styringen af de digitale informationssystemer i virksomhederne, men gav også større fleksibilitet og sparede omkostninger.


Udbredelsen af smartphones til stort set alle personer i i-landene og en hastigt voksende del af vækstlandenes og selv fattige landes befolkning har samtidig gjort det nødvendigt at udvikle nye former for håndtering at samspillet mellem mobilerne og virksomhedens informationssystemer (Microsoft, SAP, Oracle, IBM, mv.). En tredje udfordring skyldes den enorme udbredelse af sociale medier, som med lynets hast også har bredt sig ind i organisationerne. Marketing- og kommunikationsafde-lingerne og efterhånden alle afdelinger forlanger at få integreret de sociale medier, både internt til videns- og informationsdeling og eksternt i samspillet med kunder og potentielle medarbejdere. Endelig medfører den enorme udvidelse af ’embedded’ systemer i produkterne, det såkaldte ’Internet of Things’, og ønsket om at kunne opsamle og analysere data, at også denne dimension må tænkes ind i organiseringen af den efterhånden stærkt digitaliserede virksomhed. Derfor pågår der i 2010’erne en reorganisering og undertiden ændring af forretningsmodellen, som sigter mod at skabe data-drevne virksomheder.


CSR


CSR (Corporate Social Responsibility) er en ny funktion eller strategisk dimension i virksomheden.39 Den har udviklet sig siden årtusindskiftet. Som alt andet kan den bedst forstås historisk, dvs. den har ændret sig i takt med nye erfaringer i samspil med omverdenens muligheder og udfordringer. CSR kan derfor ikke defineres entydigt og generelt – fælles er dog et fokus på samspillet med omverdenen. Det, der har ændret sig, er indholdet i og omfanget af dette fokus. Med fordel kan CSR-udviklingen i teori og praksis opdeles i nogle faser.


I den første fase, CSR 1.0 ca. 2000–2005, var der fokus på at skabe sig et godt omdømme gennem ansvarlig optræden over for virksomhedens mange interessenter, over for miljøet og gennem filantropi. Den kritiske ledelsesteori opfattede derfor CSR som ren kapitalistisk sminke. I den anden fase, CSR 2.0 ca. 2005–2010, rettedes opmærksomheden mod CSR’s strategiske muligheder for virksomheden. CSR skulle ses som omdrejningspunktet for det gensidigt fordelagtige samspil mellem samfund og virksomheder. Da virksomheder ikke kan løse alle samfundsproblemer, vil de med fordel fokusere på områder af strategisk egeninteresse, dvs. støtte aktiviteter som ligger inden for den sektor, hvor man opererer. Er man f.eks. i turismesektoren, vil det være naturligt at støtte op om aktiviteter, der kan fremme turismen. På samme måde kan social filantropi indtænkes i virksomhedens behov, f.eks. for at rekruttere personale. F.eks. har Nestlés støtte til småbønder i Afrika medført et gigantisk løft, så tusindvis af bønder nu kan levere mælk til Nestlés mejeri. På samme måde har Grundfos lanceret enkle og billige vandpumper til omtrent den samme målgruppe i en kombination af filantropi og forretning.


I den tredje fase, CSR 3.0 fra ca. 2010-, tænkes CSR mere systematisk ind i strategien. Dvs. CSR er ikke længere blot et add-on, men en fuld integreret del af strategien og virksomhedens funktioner. Når CSR integreres i strategi og organisation, er spørgsmålet, om CSR så ikke forsvinder ind i de eksisterende funktioner? Hvis Nestlé hjælper afrikanske bønder – og andre steder som f.eks. Kina - til i stor målestok at blive mælkeleverandører til dets eget mejeri, er det så ikke blot et nødvendigt led i dets ekspansion ind i udviklingslande? Samme spørgsmål kan rejses over for General Electric og Grundfos, der udvikler billige udgaver af deres produkter til udviklingslande? Når mange virksomheder i disse år arbejder med at gøre bæredygtighed til en del af deres aktiviteter og direkte indarbejder det i deres årsregnskaber, er det så ikke blot udtryk for, at de nok er nødt til det af hensyn til deres omdømme, men også øjner nye indtjeningsmuligheder? Under alle omstændigheder står CSR i 2010’erne ved et skifte.


På den ene side er der tale om tilpasning til nye megatrends som f.eks. bæredygtighed. På den anden side videreudvikler internationale firmaer deres strategi og praksis for i højere grad at erobre markedsandele i den fattige del af verden, samtidig med at de herfra kan overføre erfaringerne med at producere væsentlige billigere produkter til i-landene. Endelig rejser det også spørgsmålet om, hvordan man måler den økonomiske effekt af CSR, et spørgsmål som endnu ikke har fundet et klart svar.


Strategi


En virksomheds strategi drejer sig om at fastlægge et overordnet og langsigtet mål samt hvilke ressourcer og handlinger, der skal til for at opnå dette mål.40 Ligesom de øvrige funktioner i værdikæden kan strategi i teori og praksis historisk inddeles i tre perioder: en tidlig og ikke-systematisk strategitænkning, der i det 19. århundrede primært var erfaringsbaseret; det systematiske arbejde med strategi og praksis i de nye og kapitalintensive virksomheder i det 20. århundrede; og det globale og dynamiske strategiarbejde ind i det 21. århundrede.


Et mere systematisk arbejde med strategi som grundlag for virksomhedernes aktiviteter tog først for alvor sin begyndelsen o. 1900 med gennembruddet for den moderne multifunktionelle og multidivisionelle virksomhed.41 I disse kapitalintensive virksomheder i USA, Vesteuropa og Japan begyndte man at anlægge et langtidsperspektiv på målsætningen og allokeringen af ressourcer for at nå disse mål. Den øgede internationalisering og vækst i 1960’erne og den efterfølgende krise i 1970’erne og 1980’erne animerede i første omgang til et større strategisk fokus og i næste omgang til mere defensive og detailprægede foranstaltninger for at modvirke det voksende pres på indtjeningen. F.eks. var diversificeringen ind i ikke blot beslægtede, men også ikke-relaterede forretningsområder en yndet strategi i kriseårene, såvel som omkostningsminimering gennem øget masseproduktion og fusioner. Ingen af tiltagene løste de grundlæggende problemer, som også var af mere makroøkonomisk art.


Fra 1990’erne slog en ny strategisk tænkning og praksis igennem. Teoretisk blev grundlaget skabt gennem Michael E. Porters arbejder om konkurrenceevne og konkurrencefordele. I praksis foregik det i virksomhederne ved en radikal reorganisering til mere markedsorienterede organisationer med fokus på kernekompetencen, dvs. på linje med indholdet i Porters teorier, som vandt vid udbredelse i forretningsliv og politik.


Porter ryddede med sin forskning op i den forvirring, som krisen i 1970’erne og 1980’erne havde skabt i teori og praksis. Forskere, journalister, politikere, embedsmænd og virksomhedsledere var alle forvirrede over årsagerne til den langvarige krise, og hvorfor de kendte metoder til kriseløsning på stats- og virksomhedsplan ikke virkede (jf. f.eks. Solows paradoks, at investeringer i computerteknologi i 1980’erne ikke resulterede i produktivitetsstigning). Virksomhedernes konkurrenceevne er ikke blot et spørgsmål om at være mere effektiv end sine konkurrenter. Effektivitet er selvfølgelig vigtig, men konkurrenceevnen udspringer af evnen til at kombinere sine ressourcer i værdikæden bedre og anderledes end konkurrenterne. Den unikke kombination af værdikædens aktiviteter gør den afgørende forskel.42


Et andet udtryk for dette unikke mix er fokuseringen på virksomhedens kernekompetence. Styrken i kernekompetencen og evnen til løbende at opgradere den i takt med omverdenens udvikling er forudsætningen for at opbygge en varig konkurrenceevne. Denne erkendelse brød igennem i teori og praksis fra o. 1990.43 Historisk har Chandler demonstreret vigtigheden af denne tankegang i sine studier af amerikanske og vesteuropæiske virksomheders udvikling gennem det 20. århundrede.44 Det samme gælder et omfattende projekt ledet af Porter, som viser, at international konkurrenceevne skabes og er ikke et resultat af forekomsten af produktionsfaktorer som jord og arbejdskraft.45 Hvordan skulle et land som Japan eller Tyskland uden særlige fysiske ressourcer ellers kunne skabe førende virksomheder inden for en lang række forretningsområder. Eller hvorfor er det ikke Rusland, som fører an i verden, selv om landet rummer stort set alle tænkelige naturressourcer. I et snævrere perspektiv rummer det såkaldte ’ressource-based view’ et tilsvarende fokus på, at konkurrenceevnen skabes via virksomhedens interne ressourcer.46


For at skabe en varig konkurrenceevne må virksomhedens ledelse vælge en strategi, der bygger på kernekompetencen. Et firma kan kun konkurrere på én måde og levere en bestemt slags værdi til kunderne, fordi alle dets aktiviteter er fokuseret på et bestemt strategisk perspektiv, for eksempel enten ’low cost’ eller ’high value’. For at realisere virksomhedens strategi må dens interne aktiviteter kombineres på en unik måde i et sammenhængende system. En virksomheds konkurrenceevne stammer fra dette særlige ’fit’, hvor aktiviteterne gensidigt forstærker hinanden. De er integrerede og komplementerer hinanden, hvorved der opstår en særlig synergieffekt. Kernekompetencen skal således forme alle sider af værdikæden. Det er ledelsens opgave at sørge for at vedligeholde og opgradere kernekompetencen i takt med forandringer i omverdenens forretningsmiljø.


Virksomhedernes strategiarbejde og gennemførelsen af større reorganiseringer støttes af internationalt førende amerikanske konsulentfirmaer som McKinsey, The Boston Consulting Company og A. T. Kearney. Også de store økonomikonsulenthuse Deloitte, PWC, Ernst & Young og KMPG leverer strategisk rådgivning. Ikke mindst IBM har gennem erhvervelsen af PWC, der igen har fusioneret med Booz & Company (ny omdøbt til Strategy&), og IBM Global Services skabt en gigantisk rådgivningsvirksomhed, der dækker både forretningssiden og IT. Nationalt findes der talrige konsulentfirmaer, der servicerer mindre og mellemstore firmaer.


5.   Forretningsmodeller


Forretningsmodellen er udtryk for strategiens forretningsmæssige udformning. Gennem forretningsmodellen skaber virksomheden værdi for sine kunder og sikrer sin konkurrenceevne. En forretningsmodel kan ses som en kombination af flere dimensioner:47




	De kundegrupper man betjener;


	De kundebehov som dækkes;


	De salgskanaler hvorigennem kunderne betjenes;


	De kunderelationer som opretholdes med hver kundegruppe;


	Den indtjening der opnås gennem kundebetjeningen;


	De centrale aktiver hvorigennem kunderne betjenes og indtjeningen hentes;


	
De centrale aktiviteter som kræves for at opnå succes;


	De centrale leverandører;


	Den omkostningsstruktur som forretningsmodellen skaber.





Begrebet forretningsmodel er af relativ ny dato. Først siden årtusindskiftet har det fået en stadig mere fremtrædende plads i forretningslivet. Det skyldes, at radikale forretningsændringer i den samme periode har tvunget eksisterende firmaer til at overveje deres forretningsmodel, samtidig med at det har banet vejen for nye forretningsmodeller. Først og fremmest digitaliseringen og Internettets almene udbredelse har bragt følgende forretningsmodeller i forreste række.


For det første er der sket et skifte fra produkt til platform eller økosystemer. Siden smartphonens fremkomst og digitaliseringen af TV og andre medier er slået igennem fra o. 2010 har platforms-/økosystem forretningsmodellen vundet frem blandt en række hardware-, software- og indholdsudbydere, dvs. de fra hver deres udgangspunkt har bevæget sig ind mod det samme forretningsområde. De søger at nå forbrugerne gennem alle digitale medier og tiltrække store kundemasser via attraktive produkter og online applikationer (apps). Det omfatter store digitale virksomheder som Apple, Google, Microsoft, Amazon, Facebook og eBay. Andre er på vej som sydkoreanske Samsung og kinesiske Alibaba. Endvidere er alle større industri- og detailhandelsvirksomheder påvirket af økosystem-tanken, både ved at anlægge en systembetragtning i deres produkter og ved at udnytte hele forsyningskæden.


For det andet er den såkaldte ’freemium’ forretningsmodel slået igennem. Virksomhederne forærer deres produkter væk for at skabe en stor kundemasse, som de så tilbyder ekstra ydelser mod betaling. Denne model anvendes f.eks. af LinkedIn, New York Times og Amazons cloud services. Ved en anden variant af ’freemium’ modellen, som er mere udbredt, skabes indtjeningen gennem reklameudgifter fra tredje part. Google anvender denne model, som kopieres af mange firmaer. Den kan betragtes som en variant af Gillettes ældre ’razor and blades’ forretningsmodel, hvorefter skraberen sælges billigt for at øge salget af barberbladene.


For det tredje har opbruddet i mange traditionelle forretningsområder og den skærpede kamp om forbrugernes opmærksomhed fået virksomheder i f.eks. detailleddet til at søge bagud i engrosleddet, hvor konkurrencekampen kan være mindre hård. Andre, ikke mindst store industrivirksomheder, søger fremad i værdikæden for at øge indtjeningen gennem efter-service. Sidstnævnte er et nyere fænomen, hvor mange industrivirksomheder, f.eks. General Electric og Vestas, udnytter deres software- og dataressourcer til at skabe nye indtjening inden for efter-service eller ligefrem ændrer deres forretningsmodel til at udleje deres produkter, såsom General Electric. Ændringer i værdikæden og forsyningskæden sker også, når industrivirksomheder og store detailkæder fjerner mellemleddet og går direkte til kunderne og leverandørerne eller som detailkæderne markedsfører deres egne produkter.


For det fjerde har gennembruddet for e-handel medført turbulens i detailhandelen, såsom inden for bøger, aviser og blade, musik, mode og elektronik. Etablerede butikker og kæder har i 2010’erne i stor stil kastet sig ud i den såkaldte ’bricks and clicks’ forretningsmodel, hvor butiks- og e-handel er integreret, så man både kan søge og handle begge. Samtidig er nye virksomheder opstået med ren online handel, f.eks. Just Eat. Udbredelsen af streaming som f.eks. musik udgør en alvorlig udfordring til indholdsproducenterne, men også en mulighed hvis man omstiller sig i tide. Musikindustrien har været meget længe om sin omstilling. Man blev nærmest reddet på målstregen af Apple og andre betalende musiktjenester.


En femte forretningsmodel er slået igennem siden 1990’erne. Med liberaliseringen af en række regulerede forretningsområder som luftfart og detailhandel er discount-modellen blevet en udbredt strategi. Lavpris luftfartselskaber udfordrer de store etablerede flyselskaber på samme måde som discountbutikker gør det i detailhandelen. De dominerende firmaer i forretningsområderne har ofte svaret igen ved selv at lancere lavprisprodukter, f.eks. inden for biler og elektronik. Konkurrencen fra discount-modellen og tendensen til kvalitetsforbedring mærkes i mellemprislaget. Til gengæld trives luksuskategorien, der nu skiller sig tydeligere ud.


For det sjette har den gamle abonnementsmodel som for f.eks. aviser oplevet en ny fremgang. En række nye industrigrene som Internet, software, fitness centre mv. benytter sig af modellen. Omvendt er abonnementsmodellen under pres fra ’free-mium’ modellen i andre forretningsområder, ikke mindst i de elektroniske medier. Generelt synes abonnementsmodellen, der især er udbredt i Asien, at vinde frem.


For det syvende er franchising fortsat en populær forretningsmodel, der f.eks. benyttes af McDonald’s og Intersport. Franchiseren får mod betaling lov til at benytte et kendt mærke, ligesom franchise-udbyderen slipper for det økonomiske ansvar.



6.   Forretningsområdet



Konkurrenceevne


Alle virksomheder befinder sig i en konkurrencesituation. Det gælder i og for sig også offentlige institutioner og forvaltninger, hvor konkurrencen normalt er mere indirekte, men over tid kan forventes at blive stadig mere direkte. I denne sammenhæng er udgangspunktet de private firmaer, som alle konkurrerer om købernes gunst. Konkurrenceevne er således evnen til at gøre sig gældende på et marked. Om man er konkurrencedygtig afgøres i sidste ende af køberne.


I dag har køberne typisk mange produkter at vælge imellem og er i øvrigt også velinformerede. Valget afgøres i sidste ende af, hvilket produkt og hvilken leverandør der er i stand til at skabe størst mulig værdi for aftagerne. Når køberne træffer deres valg, er det resultatet af en afvejning. Man vælger det produkt, der bedst dækker de ønskede behov under de givne forhold, altså tilføjer en ny værdi. Konkurrenceevne forudsætter således, at modtageren opnår en ekstra værdi gennem udvekslingen, ellers kommer handlen aldrig i stand. Pengene fungerer som formidler af transaktionen. Pengenes købekraft er et spejl af det udviklingstrin, det enkelte samfund befinder sig på. Heraf følger også den enkelte købers købekraft, der igen er afhængig af køberens social-økonomiske placering. For sælgeren måles konkurrenceevnen i, at transaktionen resulterer i et overskud. En virksomhed er konkurrencedygtig, hvis den giver overskud på sigt.


Forretningsområde


Konkurrencekampen udspilles ikke på kryds og tværs af markedet. Den er opdelt i et stort antal forretningsområder, hvor den enkelte virksomhed først og fremmest konkurrerer inden for sit forretningsområde.48 Ved forretningsområde forstås en gruppe firmaer, hvis produkter konkurrerer direkte med hinanden. Det kan f.eks. være producenter af PC’er, vindmøller, containertransport, herretøj, miljørådgivning omkring spillevand, headhunting af ledere eller boligindretning. I flere tilfælde kan beslægtede forretningsområder have de samme kunder, teknologier og forretnings-kanaler, men hvert forretningsområde konkurrerer på sin særlige måde.


Et forretningsområde er således noget andet end brede industribetegnelser som maskinindustri, kemisk industri eller finanssektoren. Det giver ikke mening at tale om konkurrencen inden for f.eks. den kemiske industri. Den kemiske industri består af talrige delområder som farvestoffer, bekæmpelsesmidler og kunstgødning mv., der yderligere er opdelt i mange forretningsområder. Inden for medicinalindustrien konkurrerer f.eks. nogle firmaer på produkter til behandling af sukkersyge (Novo m.fl.), mens andre konkurrerer på nervemedicin (Lundbeck m.fl.). Dvs. i Danmark er f.eks. Novo og Lundbeck ikke konkurrenter, fordi de opererer inden for hver sit forretningsområde i medicinalindustrien.


Konkurrencen udspiller sig på en ganske bestemt arena. I arenaen udkæmpes konkurrencekampen mellem de virksomheder, som leverer de samme produkter til det samme marked. Denne direkte konfrontation udgør selve kernen i den konkurrenceprægede markedsøkonomi. Konkurrenterne følger opmærksomt hinanden. Man måler sin og andres markedsandele. Man reagerer på markedsudsving og nye tiltag fra konkurrenterne. Strategisk tænkende virksomheder følger også forhold i verden, som kan få betydning for udviklingen i deres forretningsområde, f.eks. nye teknologier eller ændrede købemønstre.


Forretningsområdet udgør således den arena, hvor konkurrencekampen udspilles. Hvert firma søger her at realisere en profitabel og levedygtig strategi, der er tilpasset både egne forudsætninger og forholdene i det pågældende forretningsområde. For at vælge en relevant konkurrencestrategi må man først analysere sit forretningsområde. Konkurrencevilkårene kan være meget forskellige fra område til område. I nogle forretningsområder kræves der store investeringer for at kunne konkurrere, f.eks. i medicinalindustrien. Andre forretningsområder som bl.a. personalerekruttering er gerne langt mindre investeringskrævende.


Inden for det enkelte forretningsområde kan man konkurrere på forskellig vis, hvor nogle måder er mere profitable end andre. Man kan f.eks. konkurrere på at være billigst. I strategivalget skal man endvidere tage højde for, at både forretningsområdet som helhed og den konkrete måde at konkurrere på er underkastet dynamiske vilkår, som over tid kan medføre ændrede konkurrenceforhold. Omvendt kan det enkelte firma også påvirke denne udvikling, f.eks. ved at udvikle en ny teknologi eller et radikalt nyt produkt, som fjerner grundlaget for eksisterende teknologier og produkter. Dermed er vi inde på forretningsområdets konkurrencefaktorer.


Konkurrencefaktorer


Konkurrenceforholdene i ethvert forretningsområde er bestemt af fem konkurrencefaktorer (five forces). I centrum finder man et antal virksomheder, der konkurrerer direkte med hinanden, dvs. forretningsområdet. Disse konkurrenter spiller sammen med henholdsvis leverandører og kunder, der hver på sin måde søger at få det størst mulige udbytte af samspillet. Derudover er firmaerne i forretningsområdet udsat for truslen om nye konkurrenter og substituerende produkter, der kan fjerne konkurrencegrundlaget for de eksisterende aktører. De fem konkurrencefaktorer er afgørende for forretningsområdets fortjeneste, fordi de bestemmer de priser, firmaerne kan tage, de omkostninger, de må bære, og de nødvendige investeringer, der må foretages for at kunne konkurrere inden for forretningsområdet.


Porters Five Forces
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Mellem parterne foregår der en styrkeprøve, der ikke blot omfatter gruppen af konkurrenter. Forretningsområdets hovedaktører ønsker bedst mulige leverancer til lavest mulige priser, ligesom underleverandørerne kæmper for deres fortjeneste, men samtidig er de to parter også afhængige af hinanden. Mellem slutproducenter og forbrugere foregår der ligeledes et tovtrækkeri for henholdsvis at opnå størst mulig fortjeneste og den største værdi for den laveste pris. Hård konkurrence tvinger firmaerne til at sætte prisen ned og øge udgifterne til service, marketing og produktudvikling. Fortjenesten vil falde, hvis der melder sig nye konkurrenter (f.eks. som følge af digitalisering eller strategiske ændringer), ligesom substituerende produkter direkte kan undergrave hele forretningsområdet (enten nye eller bedre, eller også at folk bruger pengene på andre ting, f.eks. rejser i stedet for luksusvarer).


Nye konkurrenter kan vælge at trænge ind på det pågældende forretningsområde og i kraft af f.eks. stor styrke ændre spillet. Det har man f.eks. set i vindmølleindustrien, hvor General Electrics og Siemens’ engagement i industrien har skærpet konkurrencen betydeligt, men også givet nye muligheder. Her spiller det ligeledes ind, om markedet er voksende eller stagnerende. Et eksisterende forretningsområde er endvidere udsat for truslen om, at der kan blive lanceret nye og bedre produkter, som tvinger aktørerne til radikale tiltag for ikke at blive udkonkurreret. Liberaliseringen af luftfartsindustrien er f.eks. resulteret i et gennembrud for nye lavprisselskaber, der direkte har truet de etablerede flyselskabers eksistens og tvunget dem til drastiske ændringer.


Selv om alle forretningsområder kan karakteriseres ved hjælp af disse fem konkurrencefaktorer, er hvert forretningsområde samtidig unikt. Barriererne for at etablere sig og vokse kan være forskellige. F.eks. kræver det typisk store investeringer, et højt vidensniveau og et stort markedsvolumen at gøre sig gældende inden for medicinalindustrien. Omvendt kan en enkelt person uden større investeringer starte sit eget konsulentfirma. Mellem de to yderpunkter findes der naturligvis et vidt spektrum af større eller mindre barrierer og muligheder. Der er ligeledes forskel på, om man sælger dagligvarer, eller der er tale om store engangskøb af f.eks. lejlighed eller bil. Endelig er nogle forretningsområder mere attraktive end andre, fordi de giver større fortjeneste, f.eks. videntunge produkter i højtudviklede samfund. Pointen er, at den almene forståelse af konkurrencefaktorerne må udbygges med en indgående analyse af forholdene i det enkelte forretningsområde. De skal igen ses i lyset af den generelle samfundsudvikling.


Konkurrencestrategi


Inden for det enkelte forretningsområde må firmaerne vælge en konkurrencestrategi. Hvad vil man konkurrere på, og hvordan vil man opnå de afgørende konkurrencefordele, som er identisk med selve virksomhedens eksistensgrundlag?


Hvilken konkurrencestrategi eller positionering, som den også kaldes, man vælger i de enkelte tilfælde, kan variere meget fra forretningsområde til forretningsområde og afhænger også af, hvilke kundegrupper man sigter mod. F.eks. henvender lavprisbiler sig til en bestemt kundekreds, som er vidt forskellig fra luksusbilernes kundegruppe, men samtidig stilles der på grund af den generelle samfundsudvikling store krav til alle typer af biler med hensyn til sikkerhed og holdbarhed. Leverandører af standardvarer som mælk og yoghurt kan satse på masseproduktion og massesalg, men må samtidig tage højde for nye tendenser som f.eks. økologi. Omvendt fokuserer producenten af Rolex-ure på kvalitetsprodukter, der sælges i mange forskellige udgaver og derfor fremstilles i mindre serier. Blandt servicevirksomhederne findes bl.a. firmaer, der kan rekruttere topledere, levere rengøring eller føre regnskaber med sigte på bestemte kundegrupper. Uanset hvad man vælger at konkurrere på, så vil det udgøre omdrejningspunktet for alle sider af et firmas aktiviteter, både produkt, målgruppe og organisering. Derfor er det afgørende at beslutte sig til, hvor man vil være verdens bedste til at levere en bestemt værdi til bestemte kunder.


Grundlæggende strategier
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For at være en konkurrencedygtig virksomhed må man organisere sine aktiviteter, så der opnås en konkurrencefordel i forhold til forretningsområdets konkurrenter. Det gælder især om at skabe mere varige konkurrencefordele, som sikrer firmaet et langt liv. Grundlæggende er der to måder at opnå en konkurrencefordel på, nemlig enten ved at have lavere omkostninger eller ved at yde en højere produktkvalitet end konkurrenterne.


Fordelen ved lavere omkostninger har f.eks. medført, at fremstillingen af større skibe og tekstiler stort set er flyttet fra Vesten til Østasien. Omvendt er tyske producenter af specialmaskiner og udstyr konkurrencedygtige, fordi de kan levere og servicere færdigsyede løsninger til forskellige industrigrene. Hvor de asiatiske virksomheder konkurrerer på prisen, hævder de tyske selskaber sig i kraft af den ekstra værdi, som deres produkter giver køberne. I begge tilfælde er firmaerne konkurrencedygtige, fordi de har en højere produktivitet end konkurrenterne. Den højere produktivitet udspringer igen af evnen til at skabe en kundeværdi, som er større end konkurrenternes.


Produktionens geografiske placering siger dog ikke noget om forretningsudviklingen som sådan. Selv om de danske beklædningsfirmaer har flyttet syningen til bl.a. Kina, foregår den afgørende værdiskabelse fortsat i Danmark omkring ledelse, logistik, design og marketing. Den avancerede produktionsteknologi og højtudviklede logistik har i nogle forretningsområder også fået virksomhederne til at in-source, altså selv at overtage produktionen, fordi man i mellemtiden er blevet konkurrencedygtig i forhold til lavtlønslandene. Konkurrencestrategien må således hele tiden bygge på en samlet vurdering af alle til rådighed stående ressourcer for den enkelte virksomhed.


Typisk må den enkelte virksomhed tage udgangspunkt i den ene eller den anden af de to basale strategier, samtidig med at man viser det nødvendige hensyn til både pris og kvalitet på grund af den generelle samfundsudvikling. Konkurrencens omfang og hastighed er bestemmende for dynamikken i firmaernes tiltag for at opretholde deres konkurrenceevne. I dag foregår udviklingen så hurtigt og globalt, at man tvinges til i stigende grad at koncentrere sig om vidensarbejdet for at sikre konkurrenceevnen gennem kontinuerlig opgradering af ens kompetencer og produkter. Gennembruddet for en avanceret IT-infrastruktur gør det lettere at overlade sekundære aktiviteter til underleverandører, men også at man i nogle tilfælde kan vælge selv at forestå produktionen ved hjælp af intelligent automatiseringsteknologi.


Virksomhederne må endvidere træffe et valg om omfanget af det, man vil konkurrere på. Agter man at markedsføre et bredt eller et snævert produktudvalg. Hvordan vil man distribuere sine produkter? Hvilke kundegrupper søger man at betjene? Hvor vil man geografisk sælge sine varer? Inden for hvilke beslægtede forretningsområder har man også tænkt sig at være konkurrencedygtig? Afklaringen af disse spørgsmål er nødvendig, fordi forretningsområderne er opdelt i forskellige segmenter med hver sine produkter, distributionskanaler og kundegrupper. For at være konkurrencedygtig må både strategi og organisation tilpasses de unikke behov hos det kundesegment, som virksomheden har valgt at betjene. Der er forskel på, om man vil konkurrere på dyrt modetøj eller billigt standardtøj, vil sælge lavprisbiler eller luksusbiler.


Den høje levestandard i store dele af verden og udviklingen af en meget dynamisk og global økonomi har øget konkurrencen og omskifteligheden inden for og mellem de enkelte forretningsområder. Det kan undertiden forrykke produktområdernes strategiske betydning og samtidig også delvis udligne tidligere forskelle mellem segmenter. Videns- og IT-faktorens hastigt stigende betydning har således vendt op og ned på mange ting hos både sælgere og købere (jf. nedenfor, megatrends). Endvidere kan betydningen af signalværdien i f.eks. tøj medføre, at mange flere vælger at klæde sig dyrt på bekostning af andre områder. Dvs. at konkurrencen til f.eks. ferierejser kan findes inden for en eksklusiv tøjbranche. Ud over produktivitetsniveau, levestandard og livsformer vil også nationale og regionale kulturforskelle gøre sig gældende. Uanset dynamik og forskelle forudsætter et firmas konkurrenceevne, at man beslutter sig til, på hvilken måde man vil konkurrere.


Konkurrencefordele


Når virksomheder skaber konkurrencefordele ved at udvikle og markedsføre nye måder at konkurrere på, er de innovative. Innovation kan bestå i en forandring af produkter, arbejdsprocesser og teknologi, marketing, distribution eller målgrupper. Som oftest indebærer innovation gradvise ændringer, hvor man omsætter egne og andres erfaringer til produktivitetsforbedringer. Undertiden kan der være tale om radikale tiltag i forbindelse med teknologiske gennembrud, nye produkter eller en helt anden måde at gøre tingene på. Udviklingen siden slutningen af det 20. århundrede har været præget af sådanne omvæltninger. Urindustrien er et eksempel herpå.


Da amerikanske og japanske firmaer i 1970’erne begyndte at sælge billige, elektroniske ure, lammede det i første omgang den internationalt stærke schweiziske urindustri. Schweiz’ urproducenter fandt imidlertid på i 1980’erne at tilføre urene en ekstra værdi. Urenes funktion blev ikke blot at vise tiden, men også gennem varierende design og materialer at blive en del af det personlige image, som forskellige individer og socialgrupper ønsker at udstråle. Derved genvandt de schweiziske firmaer deres traditionelt stærke position. Konkurrencemomentets forskydning til design og materialer betød imidlertid også, at hele urmarkedet fra 1990’erne åbnedes for nye konkurrenter med kreative evner. Den voksende rigdom, individualisering og omskiftelighed i de stærkt urbaniserede industrisamfund krævede stadig mere innovation i et tæt samspil med et meget foranderligt marked. Da tyngdepunktet i konkurrencen forskød sig fra teknik til design, blev det f.eks. også muligt for danske designere at lancere ure, eksempelvis Skagen Design.


Som vi skal se, skyldes de ændrede konkurrencebetingelser og behovet for innovation først og fremmest udviklingen i de såkaldte megatrends som globalisering, digitalisering mv. (jf. nedenfor).


Analyse af forretningsområdet


Analysen af det forretningsområde, hvor en virksomhed konkurrerer og søger at gøre sig gældende, tager udgangspunkt i dimensionerne i figuren for ’de fem konkurrencefaktorer’.49


For det første må forretningsområdet defineres. Det afgrænses som nævnt af de virksomheder, som konkurrerer direkte med hinanden om at sælge tilsvarende produkter til de samme kundegrupper.


For det andet skal aktørerne i forretningsområdet identificeres. Hvem er konkurrenterne, køberne og underleverandørerne?


For det tredje må strukturen i forretningsområdet klarlægges. Hvor langt er man fremme i en konsoliderings- og globaliseringsproces (konkurrenter, markeder, leverandører)? Hvilken betydning har regionale, nationale og lokale markeder og mindre virksomheder?


For det fjerde, hvor intensiv er konkurrencen, og hvorfor?


For det femte, hvilke og hvor høje barrierer har de konkurrerende virksomheder rejst og rejser over for nye og potentielle konkurrenter, og dermed hvor stærke står de; og omvendt hvor let er det for nye virksomheder at trænge ind på markedet?


For det sjette, hvilke styrkepositioner har leverandørerne, dvs. hvor afhængige er de af deres aftagere og vice-versa?


For det syvende, hvilke styrkepositioner har kunderne, dvs. hvor let kan de skifte til andre leverandører; hvor vigtig er produktet for kunderne; og hvor vigtige er kunderne for leverandørerne?


For det ottende, hvor findes de forretningsklynger, som rummer verdens førende virksomheder i det pågældende forretningsområde, og hvorfor lige akkurat i disse lande og regioner (jf. nedenfor, klynger)?


For det niende, hvilke underliggende drivkræfter påvirker udviklingen i det pågældende forretningsområde, og hvor stærke er de? Hvordan gør de sig gældende blandt forretningsområdets konkurrenter, kunder og leverandører?


For det tiende, hvor dynamisk er forretningsområdet: megatrends, nye konkurrenter, ny forbrugsmønstre o.l. (jf. nedenfor, megatrends)?


For det ellevte, hvordan har den historiske og aktuelle udvikling været i forretningsområdet, dvs. hvilke grundlæggende, strukturelle og konjunkturelle forandringer har man gennemgået, som giver den rigtige forståelse af den aktuelle og fremtidige udvikling?


7.   Klynger


Teorier og metoder vedrørende virksomheders konkurrenceevne er mest optaget af, hvad der foregår internt i organisationen.50 På samme måde fokuserer teoriske og metodiske betragtninger om landene og staternes konkurrenceevne på økonomien som helhed med den nationale økonomiske politik som den centrale faktor. I begge tilfælde er spørgsmålet om lokalitetens betydning fraværende. Ja, tendensen har snarere været at tildele lokaliteten en svindende betydning. Globaliseringen gør det muligt for virksomheder at skaffe kapital, varer og teknologi hvor som helst og placere sine aktiviteter i verden, hvor man finder det bedst. På samme måde er det en udbredt opfattelse, at de globale økonomiske kræfter vinder frem på nationalsamfundenes bekostning. Denne opfattelse af lokalitetens faldende betydning for virksomhedernes konkurrenceevne stemmer imidlertid ikke overens med de faktiske forhold. Tværtimod viser det sig, at lokale klyngedannelser spiller en afgørende rolle for konkurrenceevnen.


Ved en klynge forstås en geografisk koncentration af indbyrdes forbundne firmaer og relaterede institutioner (universiteter, brancheorganisationer, mv.) inden for bestemte forretningsområder, der på én gang konkurrerer og samarbejder. Sådanne klynger, der rummer internationalt førende virksomheder, viser sig i realiteten at være lokomotivet for alle udviklede lande, regioner og metropoler.


Klynge




[image: ]


Kilde: Kompetenceklynger i dansk erhvervsliv (2001).





Den teoretiske interesse for klynger er for alvor blomstret op siden 1990’erne, hvor teorien samtidig har fået stor og stigende politisk og økonomisk betydning. Bortset fra enkelte forløbere uden praktisk betydning er det teoretiske og analytiske grundlag for klyngeteorien først og fremmest formuleret af den amerikanske økonom Michael E. Porter.51 Både nationalt og regionalt bakker lande og internationale organisationer op om lokale klyngedannelser, fordi det er dér, hvor landene forretningsmæssigt står stærkest i den globale økonomi. Det sker gennem forskning, f.eks. Porter’s store klyngeprojekt for USA samt EU’s klyngeprojekt med fokus på alle medlemslandene, tillige med den nationale økonomiske politik der følger op med at forbedre rammerne for klyngerne, såsom infrastruktur, boliger, uddannelser, kultur, fleksibel administration, mv.52 Alle i-lande og vækstlande har fokus på deres respektive klynger og ser dem som lokomotiver for virksomheder, stat og borgernes velstand.


Dette samspil mellem internationalt orienterede virksomheder og deres relaterede underleverandører og serviceinstitutioner viste for alvor sit dynamiske potentiale, da liberaliseringen af verdenshandelen banede vejen for forretningslivets globalisering og digitalisering henimod årtusindskiftet. Virksomhederne opgraderede deres produktivitet gennem reorganisering, øget markedsorientering, udbredelse af avanceret viden og teknologi og udvikling af unikke, videnstunge produkter og ydelser. Det var ikke blot tilfældet i de nye højteknologier (informations-, bio- og nanoteknologi), men en udvikling, der slog bredt igennem i alle sektorer af økonomien. De internationalt konkurrencedygtige virksomheder gjorde sig netop gældende internationalt i kraft at rumme den mest avancerede forretningsmæssige viden og teknologi. Fra disse førende virksomheder bredte den højtudviklede know-how sig til underleverandører, videninstitutioner og infrastruktur, der for at kunne spille sammen med førervirksomhederne måtte udvikle sig op på et tilsvarende højt kompetenceniveau. Det er således bemærkelsesværdigt, at profileringen af de nationale klyngers betydning slog igennem samtidig med globaliseringen.


Klyngens dynamik


Forretningsmiljøet i en klynge virke fremmende for produktivitet og konkurrenceevne på en række områder.


Virksomheder og organisationer i en udviklet og ekspanderende klynge har adgang til specialiserede ressourcer, kompetencer og arbejdskraft. Den lokale adgang til specialiserede ressourcer mindsker behovet for vertikal integration. Dvs. man køber tingene på markedet hos relaterede leverandører og drager fordel af deres høje produktivitet frem for at skulle integrere aktiviteterne internt i organisationen med deraf følgende ekstra organisatoriske byrder og typisk lavere produktivitet for sådanne sekundære aktiviteter (der hos køberne er deres primære aktiviteter og kernekompetence). I den lokale klynge er forretningsforholdene også mere transparente end hos fjerne og ikke relaterede virksomheder. Kommunikationen er ligeledes lettere og muliggør en højere grad af fleksibilitet og gensidig tilpasning og læring. De relaterede virksomheder kan også følge hinanden ud på det globale marked, samtidig med at konkurrencen løftes op på et globalt plan. Samtidig kan en stærk og innovativ klynge tiltrække international investering og lokalisering af virksomheder (jf. udenlandske vindmøllefirmaers lokalisering i Danmark; og førende medicinalfirmaers spredning af deres F & U til globale centre i Cambridge Massachusetts, San Francisco, Seattle, Cambridge UK, München, Basel, Paris, Tokyo, Shanghai, Beijing, Hyderabad og Bangalore). Kilderne til konkurrenceevnen skabes fortsat lokalt i den lokale eller nationale klynge. Er ovennævnte positive dimensioner til stede vil det stimulere og videreføre klyngen. Savnes sådanne stimulerende faktorer eller svækkes de, så vil der ikke være nogen klynge (jf. udkantsområder), eller klyngen vil gradvist gå i forfald.
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