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Abstract

Med udgangspunkt i dansk mgbelindustri ses naermere pa to forskellige produkti-
onsstrategier som reaktion pa globaliseringsudfordringerne. Den ene virksomhed
har bibeholdt produktionen herhjemme for at fastholde kompetencer og ikke gge
kompleksiteten i logistikken. Den anden virksomhed har outsourcet produktionen
for at omkostningsminimere. Artiklen belyser to helt forskellige mader, hvorpa
danske produktionsvirksomheder forholder sig til globaliseringen - tilmed inden
for samme branche - samt de ledelsesmaessige udfordringer, der er knyttet til den
valgte strategi.

1. Introduktion

Hvad skal vi i Danmark leve af, nar mere og mere produktion gradvis forsvinder?
Dette spgrgsmal er blevet stillet gentagne gange, siden de fgrste danske industrier,
som tekstil- og marineindustrien, for alvor kom under pres fra globaliseringen og
dermed produktion i lavtlgnslande i Asien og @steuropa.

Selvom det er flere artier siden, at de neevnte industrier fik de forste erfaringer
med udflytning af produktion, er sporgsmalet stadigveek aktuelt. Gennem de sene-
ste artier har Danmark veeret vidne til en stigende praksis med, at virksomheder
udflytter en bred vifte af aktiviteter til udlandet, sasom produktion, forskning og
udvikling. Der er flere arsager til den stigende udflytning. Der kan forst og frem-
mest peges pa en gget global konkurrence, hvor mange virksomheders omkost-
ningsniveau er sat under pres. Man kan ogsa pege pa en generelt gget clock speed
i teknologi og markedsudvikling, som betyder, at det er stadig vanskeligere for
mange virksomheder at vedligeholde og fastholde den ngdvendige ekspertise
inden for alle de teknologi- og kompetenceomrader, som de er i bergring med.
Derfor har der ogsa veeret stigende opmerksomhed pa at fokusere virksomheder-
nes aktivitet omkring centrale kompetencer (Prahalad & Hamel 1990). De knappe
ressourcer bruges hermed mere fokuseret, og som en konsekvens heraf synes
udflytning af andre dele af virksomhedens aktiviteter oplagt (Kakabadse & Kaka-
badse 2003).

*Denne artikel er et delresultat i projektet Global Operations Networks (GONE), der er finansieret

af KINO under Det Strategiske Forskningsrad.
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Set i dette lys rekonfigurerer danske virksomheder i stigende omfang deres veer-
diaktiviteter. En nylig dansk undersggelse om udflytning (@dkonomi- og Erhvervs-
ministeriet 2008) konkluderer, at udflytning til udlandet er mest udbredt blandt
industrivirksomheder med tekstilindustrien i spidsen. Over halvdelen af de ad-
spurgte virksomheder inden for tekstilindustrien har flyttet aktiviteter til udlandet
i perioden 2001-2006, hvilket reelt betyder, at naesten alt tekstilproduktion nu er
udflyttet. Efter tekstil folger jern- og metalindustrien, hvor knap 40 % af virksom-
hederne har flyttet aktiviteter, og mgbelindustrien, hvor godt 30 % af virksomhe-
derne har flyttet aktiviteter. Der er altsa tale om en omfattende bevaegelse, nar det
tages i betragtning, at aktiviteter, der er udflyttet for 2001, ikke er taget i betragt-
ning her.

Det er ikke alene produktionsaktiviteter, der er genstand for udflytning. I praksis
er det alle aktiviteter i virksomhedens verdikeede, som speender fra forskning og
udvikling i den ene ende til salg og marketing i den anden ende. Dertil kommer
stgtteprocesser relateret til planleegning, it, hr og gkonomi, der ogsa er blevet ud-
flyttet. Et grundleeggende vilkar for danske produktionsvirksomheder synes derfor
at rotere omkring centrale omleegninger i vilkar og tilgange for vaerdiskabelse,
hvor danske virksomheder i stigende grad ma finde sig til rette i globale veerdi-
systemer ved at finde ind i nye roller samt ved at skabe centrale understgttende
kompetencer omkring disse roller. Denne artikel vil fokusere pa disse grundleeg-
gende omlaegninger ved at besvare folgende forskningsspergsmal, der ogsa illu-
streres gennem to case-virksomheder:

Hvad er de ledelsesmcessige udfordringer ved henholdsvis at fastholde produk-
tion i Danmark og at udflytte produktionen?

Artiklen er struktureret i fire afsnit. I det fglgende afsnit preesenteres en teoretisk

referenceramme for diskussion af forskningsspgrgsmalet. Derefter folger et afsnit

med den anvendte metode til indsamling af empiri. Dette folges op af et analyseaf-
snit, og endelig slutter artiklen af med at konkludere pa forskningsspgrgsmalet.

2. Teoretisk referenceramme

Dette afsnit opstiller en teoretisk ramme omkring artiklens problemstillinger.
Afsnittet er disponeret i fire delafsnit. I det forste afsnit behandles udflytning,
mens det andet afsnit behandler de aktiviteter langs vaerdikaeden, der er genstand
for udflytning (savel outsourcing som offshoring). Det tredje afsnit preesenterer to
modsatrettede strategier for etablering af globale produktionsnetverk. Det sidste
afsnit beskriver forskellige roller for produktion i lyset af de @ndringer, som er
skitseret i de tre foregaende afsnit.

2.1 Udflytning — Outsourcing og/eller offshoring

Der er en reekke faktorer, som har skabt grundlaget for gget udflytning. Blandt
dem finder vi udviklingen inden for informations- og kommunikationsteknologi,
liberalisering og markedsintegration, @endringer i produktionsteknologi, standardi-
sering af proces- og produktteknologi, tilblivelsen af et marked for produktions- og

8



Produktion i Danmark eller udflytning af produktion: Nye roller og ledelsesmessige udfordringer

serviceydelser, og ikke mindst forskelle i faktorpriser i forskellige lande (Stur-
geon et al. 2008; Mclvor 2009). Ogsa interne forhold, sdésom vurderingen af egne
kompetencer eller ressourcer til at lede geografisk distribueret aktivitet, spiller en
vigtig rolle. Dette gor sig specielt geeldende i sma og mellemstore virksomheder.

Sanders et al. (2007) identificerer tre forskellige drivkreefter for udflytning, som
kan veere: 1) @konomisk drevet, 2) Ressourcedrevet og 3) Strategidrevet. De gko-
nomiske drivkreefter fokuserer pa omkostningsminimering sasom lavere lpnom-
kostninger, mindre produktionsomkostninger og gget indtjening. Ressourcedrevne
arsager fokuserer pa outsourcing som kompenserende for mangel pa ekspertise
(f.eks. teknisk know-how), evnen til at fglge med lovkrav og evnen til at modsvare
e@ndringer i teknologi. Men det kan f.eks. ogsa vare adgang til ravarer og andre
typer ressourcer. Endelig kan outsourcing ogsa vere drevet af strategiske arsager,
hvor adgang til nye markeder maske er den mest fremherskende. Mange undersg-
gelser identificerer omkostningsreduktion som den vasentligste driver for out-
sourcing (fx Danmarks Statistik 2008).

Udflytning er et begreb med mange konnotationer, og i denne artikel anvendes en
forholdsvis bred definition af udflytning, som flytning af aktiviteter til udlandet
for at reducere omkostninger og forbedre konkurrenceevnen (Pyndt & Pedersen
2006). Udflytning som begreb er dog i sagens natur mere kompleks, end denne
grundleeggende definition kan formidle. Fra et ejerskabsperspektiv er det muligt
at skelne mellem mindst to typer af udflytning — nemlig 1) Udflytning af produk-
tion til eget datterselskab uden at opgive ejerskab og direkte kontrol (offshoring),
og 2) Udflytning til en ekstern partner, der ofte omtales som offshore outsourcing
(Pyndt & Pedersen 2006).

Outsourcing, hvor aktiviteterne udflyttes til en ekstern partner, er blevet introdu-
ceret som et vigtigt redskab til at skabe konkurrenceevne gennem en fokusering af
virksomhedens indsats omkring dennes kerneaktiviteter (Bettis et al. 1992; Fer-
dows 2008). Offshoring, pa den anden side, refererer til processen at flytte storre
eller mindre dele af virksomhedens aktiviteter til udlandet uden at opgive ejerska-
bet heraf (Schniederjans et al. 2005). Denne lgsning kreaever i forhold til outsour-
cing en hgjere grad af oparbejdede interne ressourcer, opmarksomhed og kompe-
tencer, som ofte kan veare vanskelige at mobilisere inden for virksomhedens egne
greenser. Det er klart, at begreberne offshoring og outsourcing ikke repraesenterer
det fulde spaend af organisationsmuligheder. Derimod er der tale om to konfigura-
tioner i hver sin ende af et kontinuum, hvor outsourcing star for markedsbaseret
udveksling mellem uafheengige parter og offshoring fastholder ejerskabet af akti-
verne. Denne simplificering er anvendt for at opna storre begrebsmaessig skarphed
i definitionen og sondringen mellem outsourcing og offshoring, men ogsa for at
tydeliggore de skift i roller, ressourcesammensatning og kompetencer der finder
sted i forbindelse med virksomhedens valg af strategi for udflytning.

De organisatoriske krav og udfordringer i forbindelse med en udflytning af veer-
dikeedens aktiviteter er omfattende. Inden for produktionsnetverk bliver roller
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og ansvar allokeret til forskellige enheder i vaerdikaeden baseret pa forskellige
strategiske overvejelser. Det kan vere nerhed til ngglemarkeder eller teknologier,
omkostninger og kompetence for blot at navne nogle enkelte. Den etablerede kon-
figuration af veerdikeeden forbliver dog sjeldent stabil. Den er snarere i konstant
bevagelse som en effekt af de daglige anstrengelser for at fa tingene til at fungere
i forhold til de markedskrav, virksomheden mgdes med, men ofte ogsa som et
resultat af en gradvis kompetenceopbygning og -overdragelse.

Dette skaber en stor udfordring for ledelse. Erfaringer viser, at det er vanske-

ligt at lede noget, som er i konstant bevaegelse. Over tid vil roller og ansvar i et
produktionsnetveerk stabilisere sig i en konfiguration baseret pa etablerede roller,
ressource-propositioner og -afhaengigheder (Gerefhi et al. 2005; Sturgeon et al.
2008). Dette kan dog ogsa blive et problem, da den gensidige afhengighed og de
standarder, som opbygges, heemmer mgnsterbrydende udvikling eller fanger den
ene partner i en utilsigtet ressourceatheengighed eller et potentielt strategisk lock-
in (Barney 1991).

Etableringen af forskellige produktionsroller kan bruges til at forklare dele af
veerdikeedens konfigurering, idet den stigende specialisering omkring bestemte
aktivitetstyper i veerdikeeden bliver vasentlige grundbetingelser for de enkelte
aktgrers samspil med kaeden. Pa overfladen synes rollerne at beskrive udfaldsrum-
met for en stabil veerdikeedekonfiguration, da rollerne udggr fundamentet for den
strategiske udvikling og allokering af ressourcer til specifikke enheder i kaeden.
Dog tilfgjer den indbyrdes afthengighed mellem distribuerede aktiviteter en ekstra
dimension ved at indfgje en dynamik, som i mange tilfeelde vil betyde et skred i
rollefordelingen mellem kadens aktgrer. Et af de mest oplagte eksempler herpa sy-
nes at veere hovedkontorets @ndrede rolle og opgave sammensatning, som i distri-
buerede produktionsnetvaerk i hgjere grad synes at udvikle sig mod en proces- og
radgivningsorientering og i mindre grad orienteret mod udvikling af det konkrete
indhold. Denne transformation sker ofte gradvist og gar derfor i mange tilfeelde
ubemeerket hen, men har samtidig stor betydning for effektivisering af den enkelte
enhed samt for ledelse og koordination mellem enheder i veerdikeeden (Slepniov &
Weehrens 2008).

Nutidens produktion tager i stigende grad form af dynamiske, komplekse, indbyr-
des afhaengige og globalt spredte netveerk snarere end de statiske og traditionelt
samlokaliserede produktionssystemer, som almindeligvis dominerer vores tanke-
gang omkring fremstillingsaktiviteter. Produktionen foregar i dag i abne »globale
veerdikaeder« (Gereffi et al. 2005) eller »extraprises« (Karlsson & Skold 2007), hvor
virksomhederne lgbende ma organisere og styre disse dbne systemer. Det giver
dermed ogsa mere mening at tale om produktionsnetveerk, frem for den traditio-
nelle keedefremstilling og dermed ogsa en mere kompleks netveerkskoordinerende
rolle (Srai & Gregory 2008). Den ggede abenhed - og ikke mindst den geografi-
ske spredning — kommer dog med et sat af omkostninger, idet afstanden seetter
virksomhedens fleksibilitet og reaktionsevne under pres og generelt skubber pa
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behovet for et aktivt koordineringsberedskab i form af en gget formaliseringsgrad
og kommunikationssystemer.

Saledes ser vi i forbindelse med disse forskydninger i veerdikeeden og den rollefor-
deling, som fglger, at der opstar en reekke nye udfordringer for ledelse. Den risiko,
som flest ledere peger p4, bestar i den operationelle udfordring forbundet med at
drive og lede et distribueret produktionsnetverk (Lewin & Peeters 2006). I det hele
taget peger tendensen mod, at ledere i hgjere grad opfatter interne faktorer (sdsom
operationelle, ledelsesmaessige og kontrolforanstaltninger) som de mest krae-
vende, mens eksterne faktorer (sasom kulturelle og politiske forhold) i stigende
grad opfattes som mindre problematiske. Dette peger pa, at vi bgr forholde os til
robustheden af og sammenhengen mellem det globale produktionsnetverk, der
opbygges, og virksomhedens strategiske performancekriterier. Dette sker under en
erkendelse af, at der med alle valg ogsa folger et seet omkostninger, hvoraf nogle
ikke ngdvendigvis vil vise sig umiddelbart, men vil udvikle sig over tid. De ledel-
sesmeessige konsekvenser heraf bestar i ngdvendigheden af en strategisk tilgang
til den globale produktionsopgave, hvor der ikke blot fokuseres pa omkostninger,
men hvor der ogséa inddrages et bredere spektre af dimensioner, som har betyd-
ning for virksomhedens strategiske positionering og dens operationelle udvik-
lingsmuligheder. Det kunne f.eks. vaere adgang til nye kompetencer og teknologier,
som pé sigt kunne skabe grundlag for innovation og nye forretningsmuligheder.

2.2, Veerdiskabelsen

Det fremheves ofte i litteraturen, at en vigtig forudsaetning for udflytning er, at
virksomhedernes aktiviteter bliver opdelt i mere og mere specialiserede delaktivi-
teter. Man kan sige, at virksomhedens veardikaedeaktiviteter bliver mere og mere
finopdelte. Denne finopdeling af veerdikeedeaktiviteterne skaber mulighed for, at
virksomhederne kan designe og konfigurere sin veerdikeede pa nye mader bade
med hensyn til overordnet arkitektur og koblinger mellem de enkelte aktiviteter
(Contractor et al., 2010).

Et typisk mgnster for hvordan virksomhedens verdikeaede-aktiviteter er konfigure-

ret er illustreret som en »smilende kurve« i Figur 1. X-aksen afbilder veerdikeaedens
forskellige aktiviteter og Y-aksen aktiviteternes relativt vurderede veerditilveekst.
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Figur 1: Veerdiskabelsessmilet
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Kilde: Mudambi (2007)

Det er ikke alle aktiviteter, der har det samme verdiskabende potentiale. De
aktiviteter, der er mest standardiseret og rutinepraegede, vil ofte veere dem, hvor
den globale konkurrence er mest intensiv, hvorfor det ogsa vil veere vanskeligst at
skabe ekstra veerdi i disse aktiviteter. Det geelder typisk for aktiviteter som stor-
skala produktion og andre arbejdsintensive aktiviteter, hvor der globalt er mange
udbydere ikke mindst fra lav-omkostningslande som Kina og Indien.

De aktiviteter, som omvendt har det stgrste veerdiskabende potentiale, er aktivite-
ter som forskning, design, marketing og branding. Det er aktiviteter, som typisk
har et stort situationsbestemt vidensindhold, og som er vanskelige at standardisere
og leegge ind i rutiner. Som illustreret i Figur 1, sa ligger de mest veerdiskabende
aktiviteter typisk i starten og slutningen af veerdikeeden, mens de mere standardi-
serede og arbejdskraft-intensive aktiviteter i midten af veaerdikaeden typisk anses
som mindre vardiskabende. Denne dissekering af veerdikeeden patvinger dog ogsa
en bestemt logik, som bygger pa, at aktiviteten isoleret set skal skabe mere veerdi
end en tilsvarende ydelse kgbt eksternt. Her ma det dog bemeerkes, at meget fa
aktiviteter vil kunne modsta en cost/benefit analyse isoleret set, da veerdien ofte
skal findes i aktiviteternes sammenhaeng og gensidige understgtning.

En konsekvens af ovenstadende logik er, at danske virksomheder ofte velger at
udflytte de midterste dele af veerdikaeden til lav-omkostningslande for i stedet at
fokusere deres aktiviteter i Danmark pa de kreative og veerdiskabende aktiviteter
i starten og slutningen af veerdikeeden. Dette er naturligvis ikke uden problemer,
da der f.eks. kan veere koblinger mellem produktion og gvrige aktiviteter, som
gar tabt, ligesom vigtig viden om produktion kan blive udhulet over tiden. Her-
med reduceres virksomhedens evne til at skabe ny vardi og viden som en central

konkurrenceparametre.
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2.3 Roller i rodfeestede vs. rodlose produktionsnetvaerk

Den ovenstiaende diskussion, som understottes af en stor del af den eksisterende
produktionsforskning, opfatter produktion, lidt simplificeret, som den funktion i
virksomheden, der »transformerer materialer til feerdige komponenter og/eller feer-
digvarer«. Denne tilgang driver virksomhederne til nogle forsimplede valg, hvor
fokus ofte ensidigt vil veere pa produktivitet, hastighed og spild i produktionssy-
stemet. Udgangspunktet er en produktionsopfattelse, hvor produktionen betragtes
som en omkostningsfunktion, der skal opfylde specifikke mal med udgangspunkt
i virksomhedens konkurrencemaessige situation (Hill 1983; Voss 2005; D’Netto &
Sohal 1999; Shields & Malhotra 2008). I dette perspektiv opfattes produktion som
en reaktiv spiller i virksomhedens strategi, innovation og forretningsudvikling.

Der er imidlertid en stigende erkendelse af, at produktions rolle er mere og andet
end tilpasning til givne ydre vilkar. Produktion skal ses som en del af virksom-
hedens strategi og koordineres med andre funktioner i virksomheden. Ferdows
(1997) argumenterer for, at produktionen kan generere veerdi, ikke alene gennem
hgjere produktivitet, men ogsa gennem: 1) Anvendelse af ny teknologi for at
producere mere avancerede produkter, 2) Produktion af kundetilpassede produk-
ter samt hurtigere respons pa nye kunde krav, 3) Tilknytning af flere serviceydel-
ser til produkter. I same boldgade argumenterer f.eks. Chase and Garvin (1989),

at virksomheder kan udvikle sig fra den »flexible factory« til en mere strategisk
kundeorienteret »service factory« gennem etablering af sammenhang mellem pro-
duktion og @vrige funktioner i virksomheden, herunder produktudvikling, service,
salg & marketing og after-sales.

Pa linje med Chase & Garvin (1989) definerer Johansen & Riis (2005) fem forskel-
lige roller, som produktionen kan tage patage sig og som pa forskellige mader
knytter produktionen til andre funktioner i virksomheden. Foruden »fuld-skala«
produktion, hvis formal er at kunne leve op til markedets krav om bade kvalitet,
pris og adreethed, drejer det sig om fire andre roller, som hver iseer understotter
forskellige egenskaber og interaktioner med gvrige funktioner i virksomheden.
Det drejer sig om:

1. Ramp-up - tet samspil mellem produktion, produktionsforberedelse, produkt-
udvikling og salg for hurtigt og fejlfrit at kunne introducere nye produkter
eller markeder. Her udvikles evnen til at skabe robuste produktionsteknologier
og -processer, med accelereret skalaproduktion for gje.

2. Prototyping — teet samspil mellem produktudvikling, salg og sourcing. Kompe-
tence til konstruktivt at medvirke til udvikling og realisering af nye prototyper
eller produktionsudstyr. Der vil veere tale om faciliteter som kan medvirke i
udvikling, dokumentation og fremtagning af nye produkter.

3. Laboratorium, som understreger et teet samspil mellem produktion og R&D.
Kompetence til at udvikle og afprgve nye processer, materialer eller teknolo-
gier, som sa efterfplgende implementeres i fuldskala enten i egen produktion
eller hos leverandgrer. Det kunne ogsa vere nye procedurer, f.eks. i forbin-
delse med styring eller kvalitet. Ofte vil laboratoriefaciliteter veere placeret i
naerheden af et udviklingscenter.
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4. Benchmark, som er et teet samspil mellem produktion og sourcing. Kompe-
tence til - i mindre skala — at veere en konkurrencedygtig spiller pa markedet.
Den indsigt, som opnas, anvendes eventuelt til at udvealge og benchmarke
leverandgrer med. Formalet er at opretholde tilstraekkelig produktion til kunne
opbygge viden om kvalitet, omkostningsstruktur, herunder muligheder for
effektivisering, m.v. og dermed at oparbejde specialiseret viden, som under-
stotter evnen til at specificere og udvikle globale sourcing-muligheder, hvilket
anses som centralt for den netveerkskoordinerende rolle.

I ovenstaende perspektiv opfattes produktion som en proaktiv spiller i virksom-
hedens udvikling og fungerer — pa lige fod med andre funktioner i virksomheden
- som en vigtig brik i virksomhedens viden og kompetenceudvikling. Produktion
bidrager aktivt til videnudvikling og dermed til at skabe sammenhang og inte-
gration i virksomhedens veaerdikade, ligesom produktion er en vigtig kilde til
virksomhedens innovation, R&D, produkt- og forretningsudvikling. Der er tale om
en dobbeltvirkende interaktion mellem produktion og gvrige funktioner. Saledes
er for eksempel R&D en vigtig drivkraft for produktionens udvikling, men lige sa
vigtigt er det, at produktion ogsa er en drivkraft for R&D. Mangel p& denne vek-
selvirkning mellem produktion og gvrige funktioner i virksomheden kan lede til
destruktion af vitale forretningsmuligheder og konkurrenceevne.

Ud fra samme logik har Ferdows (2008) udviklet en forstaelsesramme for ud-
vikling af virksomheders produktionsnetveerk, der tager udgangspunkt i, om et
produktionsnetveerk er rodfaestet eller rodlgs. En rodfaestet strategi har fokus

pa at udnytte egne produktionsfaciliteter. Produktionen opnar stor og langsig-

tet opmarksomhed og dermed ogsa ressourcetilfgrsel. I denne strategi ser man
produktionen som en central bidragyder til virksomhedens konkurrencekraft.

Det modsatte er tilfeeldet i en rodlgs strategi, hvor en virksomhed konstant seger
efter bedre og mere konkurrencedygtige produktionsfaciliteter — primert uden for
virksomhedens egne produktionsenheder. Hvis bedre og mere konkurrencedygtige
produktionsfaciliteter bliver spottet, initieres arbejde med at flytte produktionen.
Metaforen »rodlgs« betegner saledes en situation, hvor virksomheden opgiver
nggleviden om produktion. Man sgger i stedet at oparbejde evnen til at treekke pa
andres specialiserede produktionsmeessige viden, saledes at man i stedet kan allo-
kere ressourcer til andre funktioner som f.eks. design og marketing. Ingen af disse
roller synes dog at veere entydige, men kraever, som vi skal se, opbygning af nye
organisatoriske kapaciteter og kompetencer, der understgtter udvikling, integra-
tion og koordination i det globale produktionsnetvaerk.

3. Metode

Denne artikel bygger pa to kvalitative studier inden for mgbelbranchen. Mobel-
branchen er et eksempel pa en industri, der tidligt kom under pres for globalise-
ring (Andresen 2005; Maskell 1998). Valget af de to case-virksomheder er sket ud
fra deres forskellige organisering af produktionsaktiviteterne. Den ene virksomhed
(case A) arbejder ud fra en langsigtet strategi om at bibeholde produktion i Dan-
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mark, mens den anden virksomhed (case B) arbejder med en strategi baseret pa
outsourcing af produktionsopgaver til en underleverandgr i udlandet.

Begge mgbelproducenter er kendt for deres produktion af designermgbler i hgj
kvalitet. Der er gennemfort interview med ledende medarbejdere i de to virksom-
heder omkring virksomhedens praksis med de udfordringer, som globaliseringen
forer med sig. Pa de afholdte mgder er virksomhedernes produktionsnetveaerk
blevet beskrevet samt det udviklingsforlgb, virksomhederne har veret igennem
frem til i dag. Derudover indgar der interview med to centrale leverandorer med et
tilsvarende udgangspunkt.

Alle interviews er optaget og efterfplgende transskriberet. De to cases er anony-
miseret og fremstar i denne artikel derfor som case A og B. Foruden interviewene
har der ogsa veret rundvisning i produktionsomraderne. Endelig er der inddraget
tilgeengeligt sekundeert materiale om de to virksomheder.

4. Case beskrivelse og analyse

I dette afsnit introduceres kort de to cases, hver omhandlende en mgbelproducent.
Efter case beskrivelserne fglger et afsnit, der diskuterer de ledelsesmaessige udfor-
dringer i hver af de to forskellige produktionskonfigurationer.

4.1 Case A

Case A er en familieejet mgbelvirksomhed, der i mere end 100 ar har formaet at
tilpasse sig skiftende smag og teknologier. I hele perioden har virksomheden kun
har haft en designer tilknyttet virksomheden. I begyndelsen af 1990’erne blev
virksomheden, ligesom flere andre danske mgbelproducenter, tilsmilet af den op-
blomstrende interesse for klassisk dansk mgbelkunst. Virksomheden var i vaekst
og produktionsfaciliteterne var udnyttet til bristepunktet. Der var mangel pa
udvidelsesmuligheder, og den manglende kapacitet og de efterhanden gammeldags
produktionsforhold gjorde, at leveringstiderne gik i vejret.

I starten af 2002 fik virksomheden en ny ledelse, som konkluderede, at virksom-
heden kreevede en fundamental forandringsproces, hvor de store udfordringer
bestod i, dels at tilvejebringe tilstraekkelig produktionskapacitet, dels at eendre
firmakulturen fra en traditionel handverksvirksomhed til en international salgs-
og markedsfgrings-organisation. Det forste problem blev lgst med opforelsen af en
helt ny fabrik i Danmark, udstyret med den mest moderne produktionsteknologi.
Den nye fabrik, der stod klar i 2003, tredoblede pa kort sigt den hidtidige produk-
tion. Den veesentligste argumentation for at fastholde produktion i Danmark var
de eksisterende kompetencer i handvarket samt taethed til danske leverandgrer.

For den nye ledelse kom til, afsatte virksomheden naesten hele produktionen til
forhandlere. Gennem opseggende arbejde over for arkitekter og bygherrer udger
kontraktmarkedssalget i dag ca. 20 % af virksomhedens omsatning, hvilket for-
ventes at vokse i de kommende ar. Derfor leegges der ogsa i valget af nye model-
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lanceringer vaegt pa, at produkterne egner sig til kontraktmarkedet, hvor der bl.a.
er store forventninger til hotelsektoren.

Kollektionen omfatter i dag ca. 35 stole og 15 borde, der alle er designet af virk-
somhedens eneste designer. Det er planen at lancere nye produkter hvert ar. Fa-
brikken producerer i treholdsskift og er teet pa kapacitetsgreensen. Familien mener
dog ikke, at det er aktuelt at udbygge kapaciteten; den leegger fortsat vaegt pa, at
produktionen fastholdes i Danmark, men er aben over for gget brug af underleve-
randgrer. Vigtigst for familien er, at virksomheden stedse vil have den gkonomiske
styrke til at forfglge de nye muligheder for veekst og udvikling, der matte opsta.

4.2. Case B

Case B er ogsa en gammel dansk mgbelproducent. Virksomheden har udviklet sig
fra handveerk til industriel mgbelproduktion i begyndelsen af det forrige arhund-
rede. I 1930’erne var virksomheden en af Danmarks teknologiske frontlgbere
inden for industriel mgbelproduktion. I samme periode indledte virksomheden
samarbejde med nogle af de forende mgbelarkitekter i udlandet og Danmark. Yder-
ligere mobelarkitekter er kommet til op gennem 8o’erne og 9o’erne. I dag er virk-
somheden positioneret, ogsa internationalt, i den eksklusive ende af de klassiske
designmgbler og har en betydende og voksende eksport af designmegbler. Virksom-
heden har veeret traditionelt organiseret omkring produkter og har kontrolleret en
meget stor del af veerdikeeden inden for sine egne rammer. Hgj kvalitet og finish
har altid veeret et vigtigt omdrejningspunkt for virksomheden. Det har derfor ogsa
veeret vigtigt for virksomheden at have fuld kontrol over de forskellige processer i
produktionen. Drevet af bl.a. internationale veekstambitioner, men ogsa for at oge
fleksibiliteten i produktionen, har virksomheden i 2003 outsourcet en meget stor
del af produktionen til f& udvalgte underleverandorer.

Omrader for outsourcing geelder ogsa processer, som tidligere har vearet anset for
virksomhedens kernekompetence. Der er indgaet partnerskabsaftaler med disse
leverandgrer, ligesom der er anvendt mange ressourcer pa at opbygge leverandg-
rernes kompetence. Denne kompetenceopbygning omfatter ikke alene produkti-
onsprocesserne, men i stigende grad ogsa indkgb, styring af kvalitet og logistik
samt produktionsforberedelse. Enkelte leverandgrer har etableret fabrikker uden
for Danmark, som en del af denne aftale. Leverandgrerne har saledes gradvist
overtaget hovedparten af virksomhedens produktion samt flere og flere teknisk-
administrative opgaver. I stedet for den tidligere fokusering pa produktion har
virksomheden arbejdet pa at udvikle en sourcingkompetence og strategi, som ogsa
influerer pa virksomhedens kompetence og medarbejdere. Tilsvarende er virksom-
hedens ERP-system under @ndring, da flere og flere af de teknisk-administrative
opgaver ogsa outsources — eller overtages af leverandgrerne. Det geelder ogsa helt
basale funktioner som oprettelse og vedligeholdelse af styklister, operationsspecifi-
kationer og produktionsruter, m.v.
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4.3. Ledelsesmeessige udfordringer

Virksomheder tilgar globaliseringens udfordringer forskelligt, og det synes umid-
delbart, at der ikke kan gives et entydigt svar pa, hvad der matte veere rigtigt og
forkert i denne forbindelse. Det er derimod tydeligt, at de valg, som treeffes, har
konsekvenser, og dermed har maden, hvorpa virksomheder tilgar globaliseringen
af deres produktionsaktiviteter, stor betydning, hvis virksomheden ikke skal fan-
ges i en utilsigtet situation bade strategisk og operationelt.

I det ovenstdende er der beskrevet to virksomhedscases, som reprasenterer to vidt
forskellige strategier, pa trods af, at virksomhederne konkurrerer i det samme mar-
ked og dermed under de samme grundlaeggende vilkar. Det er ikke usaedvanligt,

at virksomheder inden for samme branche velger helt modsatrettede strategier
(Ferdows 2008). Ferdows peger p4, at forskellige modeller kan give mening under
forudseaetning af, at der arbejdes intenst med at udnytte de muligheder de enkelte
modeller, hver isar repreesenterer. Altsa, at der ikke kun findes én og kun én lgs-
ning, men at der findes et lgsningsrum, hvor udbyttet atheenger af virksomhedens
evne til at udnytte de eksisterende muligheder.

Pa den anden side har der ogsa veret en tendens til at pege pa nogle meget enty-
dige modeller for handtering af produktionsnetveerket i bestemte industrier (Stur-
geon et al. 2008). I deres artikel illustrerer de, hvorledes relationerne i den globale
veardikeede i overvejende grad begraenser den enkelte virksomhed i sine produkti-
onsstrategiske valg og forer til mere ensartede produkt/markedslgsninger, som det
kan veere svare at afvige fra som enkeltstdende virksomhed. Man kan ogsa sige, at
der over tid udvikles en art »Best Practice«, som i nogle tilfeelde ligefrem kommer

til at fremstd som en »industristandard«.

De to strategier, som ligger til grund for de to virksomheders produktionsnetveerk,
kan lidt forenklet ridses op som hhv. rodfzstet og rodlgs. Case A eksemplificerer
den rodfaestede model, hvor aktiviteten ikke blot holdes teet forankret omkring
hovedkontoret, men ogsa i det veesentlige holdes inden for landets greenser. Case B
eksemplificerer derimod den rodlgse model, hvor aktiviteternes udfersel og grund-
leeggende styring overlades til partnere i det eksterne leverancesystem. Operatio-
naliseringen af disse to modeller kan findes i Tabel 1, hvor centrale karakteristika
for de to virksomheder kort er ridset op.
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Tabel 1: Sammenligning af case A og B

Grad af
externalisering

Produktionens
rolle

Produktion

Leverandarer

R&D (design)

Marked

Kundeservice

Sourcing/indkgb

Leverandar
kompetence

18

Case A

Lav
Produktionen er fastholdt i Danmark
— Rodfaestet

Fuld skala produktion samt gvrige
produktionsroller

Den Igbende produktion varetages pa
virksomhedens egen produktionsenhed

i Danmark. Virksomheden udvikler og
tilpasser Igbende egen kapacitet, systemer,
faciliteter, mv.

Produktionen spiller en central rolle i
virksomhedens udvikling af nye produktva-
rianter og kvalitetssikring

Virksomheden anvender leverandgrer

til udvidelse af kapacitet — eksempelvis
polstring, men fastholder kompetencerne
in-house

Virksomheden veelger Isbende at omskole
0g uddanne sine medarbejdere frem for at
ansette nye med teknisk uddannelse

Leverandgrer anvendes til gennemfarelse
af halvfabrikata eksempelvis stalarbej-
der, polstring, bordplade produktion og
malerarbejde, men virksomheden fast-
holder kompetencer og kapacitet i egen
organisation

Alle produkter gennemgar kvalitetskontrol i
virksomhedens egen produktion

Virksomheden arbejder med en designer
med teet interaktion til produktionen

Primert ordreproducerende, men gennem-
forer serier pa enkelte produkter

Kundeopgaver varetages gennem etableret
salgsorganisation med reprasentation

i Danmark, Canada og Japan. @nsker
stigende engagement pa kontraktmarked
og @ndring af forhandlers position og rolle
i veerdikeden

Indgér flerarige rammeaftaler for indkgb af
ramaterialer (dansk ege- og bagetree)

Ved fa leverandgrer bygges pa leverander-
kompetencer; ellers fastholdes kompeten-
cer in-house

Case B

Hoj

Produktionen er over de senere ar stort set
outsourcet til fa hovedleverandgrer, hvilket ogsa
gelder mange teknisk-administrative opgaver
— Rodlgs

(Prototype), men langsomt afviklende, da kom-
petencer er under afvikling

Der sker ingen lsbende produktion lengere,
hvorfor man ogsa langsomt afvikler kapacitet,
systemer, faciliteter, m.v.

Produktionen spiller en mindre og mindre rolle
o0gsa i fremtagning af nye produkter. Virksomhe-
den taber langsomt produktionskompetence
Produktion/SCM s@ger at udvikle partnerskabs-
modeller med leveranderer og indgér i »Task
Forces« sammen med hovedleverandgr — overle-
verer viden til leverander

Ingen trening/oplaring af nye medarbejdere i
produktion og PTA

Starre og sterre produktionsansvar overlades til
specielt en hovedleverander, hvilket ogsa gelder
styring, stamdata (BOM, ruter, m.v.)
Leverandgren har begraensede ressourcer til
teknologiudvikling, men er under opbygning
Leverandgren har et set-up, som giver mulighed
for kortsigtede kapacitets-tilpasninger og der-
med stor fleksibilitet

Hovedleverander har overtaget produktionens
rolle og inddrages i produktudvikling — dog fa
projekter pr. ar

Mere veegt pa design end R&D (nye processer
og materialer), hvilket kreever mindre interaktion

Udarbejdelse af forecast som udgangspunkt for
leverandgraftaler

Hovedleverandgrer overtager i stigende grad
visse kundeopgaver — kvalitet og direkte
levering

Sourcing/indkeb er blevet mere central i virk-
somheden — udvikling af partnerskabskoncepter
med hovedleverandgrer

Specielt en hovedleverandgr udbygger kompe-
tencer — geelder inden for indkeb og overtager
gradvist flere opgaver fra virksomheden. Tegn
pa andret styrkefoldhold
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Virksomhedernes respektive strategiske valg omkring produktionsnetveerk kom-
mer her tydeligt til udtryk. Mens virksomhed B som udgangspunkt har valgt

at satse pa eksterne underleverandorer, hvoraf flere langsomt bevaeger sig op i
kaeden og overtager flere opgaver og et stgrre ansvar, sa har virksomhed A valgt
at op- og udbygge sin interne kapabilitet. Dette kan evt. ses som en konsekvens af
bredden i produktsortimentet, hvor A er relativt smal og hgjt specialiseret, mens
har B et bredere produktprogram, hvor der indgar flere typer af materialer, pro-
cesser og teknologier og nye tilfgres konstant. Det er derfor ogsa vanskeligere for
virksomhed B at opretholde en tilstraekkeligt hgj specialiseringsgrad pa samtlige
omrader, samtidig med at virksomheden fastholder en hgj fleksibilitet. Dermed
bliver det ogsa vigtigere for virksomhed B at kunne udsege og specificere gnskede
ydelser, hvor man samtidig satser pa, at leverandgrens specialiserede kompetence
er tilstreekkelig til at lgfte produktionsopgaven. Situationen i virksomhed A er
anderledes, her er virksomheden mere orienteret mod at kleede leverandgrer pa til
at lgse konkrete problemstillinger — altsé et mere traditionelt underleveranderfor-
hold. Dette udger to meget forskellige udgangspunkter for at tilga et produktions-
netveerk, som i den ene situation kraever en hgj grad af internt opbygget indholds-
viden, mens den anden situation i hgjere grad kreaever en mere kontekstuel viden.
Det stiller ogsa virksomhederne forskelligt mht. aftheengigheden af de eksterne
samarbejdspartnere.

4.3.1. Ledelsesmeessige udfordringer ved case A

I case A er viden naturligt forankret omkring produktionen, og der er en teet og
uformel dialog mellem produktion og de gvrige funktioner i virksomheden. Pro-
duktionen er en aktiv medspiller med kompetencer i mange forskellige sammen-
haenge og bruges som en videnressource i kvalitetssikring, innovation og intro-
duktion af nye produkter. Koordinationen holdes pa et uformelt niveau og drives
af »naerhed« i hgjere grad end af bevidst system- og ledelsesfokus. P4 samme tid er
der investeret store ressourcer i at modernisere og effektivisere produktionen, som
kraever stor ledelsesfokus for at kunne opna en tilstreekkelig forrentning. Netop
dette er en forudseetning for at fastholde produktion i et land med et hgjt omkost-
ningsniveau. Der opstar herved et ledelsesdilemma, som bestar i, at der vil vere et
konstant pres for at gge produktiviteten og for at udnytte kapitalapparatet, mens
der samtidig vil veere risiko for, at aktivitetsniveauet og bredden i aktiviteterne i
produktionen bliver relativt ufleksible. Dette styrkes specielt af effektiviserings-
programmer med pres pa at optimere enhedsomkostninger.

Der er derfor ogsa en risiko for, at produktionen ensidigt bedemmes pa enhedsom-
kostninger og ikke som en potentiel kilde til viden og innovation. Set i dette lys er
der ogsa en risiko for, at virksomheden ikke formar at udnytte alle produktionens
strategiske muligheder, ej heller de muligheder, der &dbner sig i forbindelse med
global sourcing og produktion. I det hele taget mangler vi viden om og metoder til
at vurdere produktionens strategiske potentialer og dennes bidrag til innovation
og forretningsskabelse, hvorimod det ikke skorter pa metoder til at vurdere pro-
duktionens produktivitet og kortsigtede lgnsomhed.
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Pa den anden side skal man heller ikke veare blind for, at produktion — pa samme
made som den kan vere en kilde til fornyelse og innovation — ogsa kan blive en
»klods om benet« for virksomheden, da produktionen vil konkurrere om virksom-
hedens begrensede ressourcer og ledelsesmassige opmaerksomhed. Dette bliver
specielt et problem, hvis virksomheden ikke teknologisk og kompetencemaessigt
formar at udvikle sin videnbase med samme hastighed som markedet eller sine
konkurrenter. I nogle sammenhaenge vil virksomheden derfor ogsa vere bedst
tjent med en strategi baseret pa samarbejde med eksterne leverandgrer. I virke-
ligheden er valget sjaeldent et enten-eller, men snarere et bade-og. Det er ogsa her,
at den egentlige ledelsesmaessige og strategiske udfordring ligger — dynamisk at
afbalancere virksomhedens interne og eksterne struktur.

4.3.2 Ledelsesmeessige udfordringer ved case B

Case B er anderledes, idet en stgrre og storre del af virksomhedens produktions-
kompetence overfores til udvalgte eksterne leverandorer. Saledes opbygges en
stigende - og ofte snigende - ressourceafhaengighed af eksterne partnere ikke
alene grundet i overforsel af produktionsviden, men ogsa i kraft af, at leveran-
dgren overtager flere og flere teknisk-administrative opgaver (eksempelvis ind-
kob, produktionsforberedelse og procesoptimering/-udvikling). Pa sigt kan det fa
konsekvenser for virksomhedens evne til at specificere produktionsydelsen samt
i forhold til at inddrage relevant produktionsviden i virksomhedens udviklings-
og design-forlgb. Ofte vil dette eksempelvis pavirke virksomhedens evne til at
udarbejde kosteffektive designs, men ogsa at udvikle nye funktionaliteter gennem
anvendelse af nye materialer, teknologier eller procesforlgb.

Afheengig af samarbejdsform og tetheden i samarbejdet med de eksterne partnere
kan der kompenseres for dette, ved at leveranderen inddrages i virksomhedens
udviklingsproces. I nogle tilfeelde er virksomheden saledes via leverandgren i
stand til at opna forbedringer, eksempelvis pa indkgbssiden, som virksomheden
ikke selv har veeret i stand til at opna. Denne viden er ofte vanskelig for virksom-
heden at overfore til eksempelvis en ny leverandgr.

I casen har virksomhedens leverandgr af polstring pa fa ar opnaet et stort marked
for polstring ikke blot af eget produktprogram, men ogsa som underleverandor for
store danske og internationale mgbelproducenter. Polsterleverandgren har sale-
des - i fuld abenhed med casevirksomheden - brugt samarbejdet til at skabe sig
en markant markedsposition inden for polsteromradet, men ogsa via et stigende
volumen til at gge kompetenceopbygning bade inden for polsterteknologien og
tilhgrende teknisk-administrative processer, eksempelvis indkgb og produktions-
forberedelse. Pa flere omrader har polsterleverandgren udviklingsmeessigt over-
halet mange af sine kunder. Case B har gennem outsourcing af polstring saledes
skabt en risiko for at havne i en lock-in situation, hvor der er store omkostninger
og videntab ved at skifte til en anden polsterleverandgr (Narasimhan et al. 2009).
Potentielt har virksomheden maéske ligefrem skabt en fremtidig konkurrent.
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Ud over denne stigende ressourceafhaengighed, og dermed begraensninger i
virksomhedens strategiske og operationelle frihedsgrader, risikerer virksomhe-
den at miste fokus pa koordinationsopgaven og de gensidige afhangigheder,

der eksisterer mellem aktiviteter i veerdikeeden. I og med at outsourcing frigiver
ledelsesressourcer til andre opgaver med et andet indhold, og at medarbejderfor-
delingen dermed ogsa skifter, flytter det organisatoriske fokus og magtbalancen
ogsa naturligt med. De fa personer, som sidder tilbage med koordineringsopgaven
i forhold til den eksterne veerdikade, sidder i en vanskelig position (internt savel
som eksternt). Med dette fglger nemt et tab af kompetence, som igen pavirker
afheengighed og fokus.

Med udflytning af aktiviteter flyttes tyngdepunktet for kritisk aktivitet til nye
sourcing-destinationer. Populeert kan man sige, at udviklingsprocesserne folger
produktionsaktiviteten, blot med en vis tidsmaessig forskydning. Tabet af domae-
neindsigt kan begraenses, hvis virksomheden i forbindelse med outsourcing sgger
at fastholde centrale medarbejdere og ansetter dem i stillinger, hvor de arbejder
med kvalitetsstyring, logistik, ramp-up-aktiviteter og R&D eller i stillinger, som
fungerer som en bufferzone mellem leverancenetvarket og interne processer.
Den viden, disse medarbejdere traekker pa, er dog ikke statisk og ma udvikle sig
lpbende i samspil med flere eksterne aktgrer. Dette er et samspil, som man nemt
kommer til at afskeere sig fra, hvilket betyder, at kompetencen langsomt udhules.
Casen illustrerer pa udmaeerket vis de ledelsesmaessige dilemmaer og problemstil-
linger, der er forbundet med at balancere den interne og eksterne struktur, eller
veerdikeedens arbejdsdeling, om man vil.

5. Konklusion

Denne artikel har sat fokus pa to danske mgbelproducenter, der har valgt vidt for-
skellige produktionsstrategier som modsvar til globaliseringsudfordringerne. Som
de to casestudier har vist, har den ene producent (case A) fastholdt produktion
og udviklingsaktiviteter i Danmark. Der er investeret massivt i en ny fabrik og
produktionsudstyr. Argumenterne bag denne beslutning har vearet centreret om
at fastholde kompetencer til at producere samt et gnske om ikke at oge komplek-
siteten i logistikken, idet der er et teet dansk leverandgrnetveerk, der leverer tree af
den gnskede kvalitet. I den anden case (case B) har det varet et gnske om at om-
kostningsminimere, som har veret den primere begrundelse for den outsourcing-
proces, virksomheden har veret igennem. Casene viser, at der inden for samme
branche og selv inden for samme prissegment viser sig forskellige mader at hand-
tere udfordringerne med globaliseringen pa. Begge lgsninger har savel fordele som
ulemper og giver forskellige ledelsesmaessige udfordringer. De ledelsesmaeessige
udfordringer i case A (den rodfeestede model) bliver at forrente investeringerne

i den nye fabrik og produktionsudstyr gennem sikring af, at kapaciteten udnyt-
tes. Hovedudfordringen bliver at sikre fortsat konkurrencekraft gennem lgbende
forbedringstiltag for at sikre, at omkostningerne ikke lgber lgbsk, samtidig med at
virksomheden sikrer en tilstraekkelig teknologi- og kompetenceudvikling, og at de
muligheder, den interne produktion giver, udnyttes fuldt ud. De ledelsesmaessige
udfordringer i case B (den rodlgse model) centrerer sig om at bibeholde styrings-,
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koordinations- og innovations-kompetencer, nar produktionen ikke leengere er teet
pa. Yderligere opmaerksomhedsomrader er handtering af lock-in situationer.

I artiklen er de to situationer betegnet som henholdsvis den rodfzestede og den
rodlgse model. Den rodlgse model dbner en palette af nye muligheder gennem
re-allokering af kritiske ressourcer. Problemet i denne model ligger i dilemmaet
mellem pa den ene side at opbygge evnen til at indtage de nye muligheder gennem
den eksisterende ressource- og kompetenceportefglje, hvilket kreever en dedikeret
indsats, og pa den anden side at styre de ordrekvalificerende faktorer (Hill 2000),
som til stadighed udggr rygraden i virksomhedens konkurrenceprofil. Den rodfze-
stede model giver muligheder for at knytte interne produktionskompetencer teet
sammen med virksomhedens innovative aktiviteter i forhold til f.eks. produktud-
vikling og udvikling af leverancesystemet samt at opna synergi mellem omrader-
nes udvikling. Udfordringen i denne model ligger i at sikre en tilstraekkelig stor
fornyelsesgrad, hvor det ogsa vil vaere centralt at finde en balance mellem interne
og eksterne ressourcer og kompetencer.

Summary

Two enterprises in the Danish furniture industry have developed completely different production strategies
in response to the challenges of globalisation. One has retained domestic production to secure com-
petencies and not increase the complexity of logistics, while the other has outsourced its production to
minimize costs. The article elucidates those two entirely different approaches to globalisation by Danish
enterprises — even within the same line of business — and the managerial challenges posed by the strategy
selected.
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