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Danske virksomheders forretningsvilkér globaliseresi disse &. Med globalisering forstar vi den
proces, der leder til sterre indbyrdes afhaangighed, bevidsthed og opmaaksomhed blandt
verdens gkonomier og akterer (Guillen, 2000). Konkret udfordres virksomheders organisering
og forretningsforstaelse grundlaaggende: Selv om internationalisering og globalisering ikke er
nye faanomener for danske ledere, er globaliseringens omfang og hastighed sa forskellig fra
tidligere tiders, at forandringerne er veesensforskellige: de har betydning for grundiasggende
strategiske spgrgsma om vaadiskabelse og tilegnelse, organiseringsform og markedsfokus.
Disse kritiske spgrgsmdl er allerede eller kommer pa den strategiske dagsorden i mange danske
virksomheder i takt med at globaliseringens konsekvenser for afsatnings- og konkurrencevilkar
bliver stadigt mere tydelige: Udflagning af produktionsaktiviteter og internationalisering af
produktionsnetvaak, fremvakst af nye gkonomiske vakstcentre, multinationale virksomheders
stigende betydning i den nye globale arbegdsdeling og udviklingen af forretningsprocesser og
muligheder for at skabe markedsvaardi, som en konsekvens af udbredelsen af digita

informations- og kommunikationsteknologi, er blandt de vaesentligste udfordringer.

Pa mange mader er denne udvikling et brud mod tidligere tiders evolutionaze forstéelse af
international forretningsudvikling. | den globaliserede markedskontekst bliver forandringer

mere abrupte og de grundlagggende skift i virksomhedernes forretningsbetingelser mere



hyppige. For danske virksomheder forestar en raskke vaesentlige transformationer Formalet med
dette papir er at prassentere et forskningstema indenfor International Business, som fokuserer pa
udfordringer til og forandringer af danske virksomheders design af forretningsaktiviteter.
Samtidig praesenterer papiret en ny forskningsgruppe indenfor omradet: Centre for the Design of
Global Enterprise, eller DoGE*, som med udgangspunkt i nyere teori om organisationsdesign
skal bidrage til udviklingen af ny teoretisk og praktisk viden om globaliseringens konsekvenser
for design af forretningsaktiviteter. Teoretisk skal forskningstemaet bidrage til den
internationale forskning om organisering, ledelse og strategisk forretningsdesign i en global
kontekst. Praktisk skal resultaterne give beslutningstagere i danske virksomheder et bedre
bedlutningsgrundlag i forhold til at agere effektivt og konkurrencedueligt i lyset af disse

forandringer.

Baggrund

Internationalisering har vaaret pa den erhvervspolitiske og ledel sesmasssige dagsorden i mindst
tre artier. Da internationaliseringen af danske virksomheders aktiviteter for alvor tog fat i
1980erne og 1990erne, var virksomhedernes fokus issa pa eksportaktiviteter og de
markedsbarrierer og tilpasningsudfordringer, de stod overfor i forhold til deres
markedsfegringsindsats. Markedsmulighederne var issa at finde i landemarkeder indenfor
Norden og EU og i USA. Landemarkederne var i hgj grad adskilte omrader, med hvert sit
omsadningss og konkurrencebillede, og markedsindtraengning kraevede tilpasning af
virksomhedens markedsferings- og konkurrenceparametre. Virksomhedernes organiserings- og
ledelsesformer afspejlede denne virkelighed; ofte var internationale aktiviteter overladt til

salgskontoret eller eksportafdelingen. Kun en afgraanset del af organisationen var derfor reelt

! Akronymet Doge refererer til de venetianske fyrster, som i over 1000 &r segte at sikre bystatens velstand gennem en
offensiv og internationalt orienteret handels- og militaarpolitik



eksponeret for internationale forretningsvilkar og virksomhedernes internationale engagement
var — om i mange tilfadde af stor gkonomisk betydning for virksomheden — organisatorisk
begramset. Stersteparten af virksomhedens vaardiskabende aktiviteter i form af udvikling, design
og produktion udfoldede sig i Danmark, mens det internationale salg foregik (og for en stor del
virksomheder stadig foregar) via uafhaangige eksportformidlere. For stersteparten af de danske
virksomheder var de dedikerede investeringer 1 udenlandske fremstillingss og
udviklingsaktiviteter begraansede og den strategiske og store dele af den operationelle ledelse
foregik fra Danmark. Danske virksomheders internationaliseringsforlgb lod sig typisk beskrive
som en gradvis ekspansionsproces pa markedssiden, hvor omsaningen blev mere og mere
internationalt orienteret og virksomhederne af samme grund opbyggede viden og
organisationsformer pa salgssiden, som rummede kompetencer til at handtere disse
markedsforskelle: ferst internt 1 form af etablering internationale salgsfunktioner og
ansvarsomrader; senere i form af etablering af salgsselskaber pa neglemarkeder (Strandskov,

1988).

Globaliseringensdrivkrafter

Fra midten af 1990erne op til 2008 har en raskke grundlasggende forhold i forretningsvilkarene
andret sig og vaaet med til at skabe endnu sterre sammenhaang mellem forretningsmiljger |
enkelte lande. Vi befinder os populaat sagt i ”internationalisering version 2.0”. Danske direkte
investeringer i udenlandske aktiviteter er mere end fordoblet fra 2000 til 2006 (Nationalbank,
2008). Sammenhaangen er endnu staakere pa de finansielle markeder, seneste eksemplificeret
med krisen i den amerikanske finansielle sektor, som pavirker finansielle institutioner over hele
verden og truer med at fare til en gkonomisk depression. Forandringerne i de globale

konkurrence- og markedsvilkar skyldes isaa tre ssmmenhaangende drivkradter:



* Vidensgkonomiens  stigende  betydning, drevet af Informations- 0g
kommunikationsteknol ogisk udvikling
+  Fremkomsten af nye gkonomiske vaskstomr ader

e Reduktion af handelsharrierer

En central drivkraft for globaliseringen er den ggede betydning af viden som produktionsfaktor.
| en gkonomi som drives af stigende global konkurrence og med stadig kortere
produktlivscykler og hvor ogsa teknologicyklerne afkortes, bliver innovation og laging et
imperativ 1 stadigt flere brancher. De reducerede handelsbarrierer og de @gede
interaktionsmuligheder som  skabes gennem udbredelsen af informationss og
kommunikationsteknologien, betyder at lave |gnomkostninger bliver tilgsangelige for ale.
Dermed skifter den relative differentieringsparameter fra omkostningsreduktion til indholdet af
viden i produkter og service-ydelser. Internationale @konomiske organisationer som fx
Verdensbanken og OECD bekradter denne udvikling (OECD, 2007). En raskke OECD lande
befinder sig i en af-industrialiseringsproces, hvor fremstillingsaktiviteternes betydning
reduceres og hvor stadig flere fremstillingsaktiviteter flytter til lande med lave

produktionsomkostninger (se figur 1).
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*Data refer to 2001 for Australia. 2002 for France, Poland and Switzerland.
**Germany before 1991 refers to West Germany.
Sowrce: OECD STAN Indicators Database in QECD (2006Ga).

Figur 1. Produktionens andel af beskadtigede i OECD-lande

Det er vanskeligt at skille de effekter, der knytter sig til udbredelsen af en vidensgkonomi og af
IKT. De e hver issa med til at aendre konkurrencebilledet, men virker samtidigt gensidigt
forsteakende. Datakraft i form af computere er blevet radikalt billigere og tilgeangeligt for alle.
Dette har i sig selv vaaet en drivkraft for a digitalisere koordineringen af fremstillings- og
innovationsaktiviteter. Eksempelvis betyder en gget digitalisering, at flere virksomheder har
mulighed for at fa global adgang til informations- og vidensressourcer og kan koordinere
aktiviteter pa tvea's af geografiske skel. Ligeledes betyder digitaliseringen, at aktiviteter, som
traditionelt af informationsgkonomiske arsager var sammenhgrende, nu frigeres, og at barrierer
mellem brancher nedbrydes (Andersen, 2005). Det e igen med til a skabe et
konkurrencebillede praeget af dynamik og uforudsigelighed. Nye konkurrenter har adgang til
markeder, der tidligere var pragget af hgje adgangsomkostninger: Musikindustrien, flybranchen,
boligmarkedet og computerfremstilling er blot nogle fa oplagte eksempler pa brancher, hvis

traditionelle aktarer udfordres i og med, at nye aktgrer har faet adgang og mulighed for at agere



pa markedet. Dette presser de etablerede virksomheder direktei form af @get konkurrence men i
hgj grad ogsa indirekte i form @get konkurrence om kritiske ressourcer, s som talent og
energiressourcer, som det ogsa fremgdr i en globa underspgelse af beslutningstageres

overvejelser om de vigtigste konkurrencemaessige udfordringer i de kommende ar (PWC, 2008).

En anden faktor af betydning, er den betydelige gkonomiske vakst i BRIC*landene. Disse
lande betegnes som de nye gkonomiske vakstmotorer, hvis vakstrater i bruttonational produkt
og produktivitet har vaaet betydeligt over gennemsnittet i OECD landene i de seneste 25 ar og
som forventes at have vakstrater i samme sterrelsesorden de nasste 20-30 & (OECD, 2007).
Hvis denne udvikling fortsadter, forventes BRIC-landene at vaxe blandt verdens sterste
gkonomier i 2050 mat i GDP (O'Neill, Wilson, Purushothaman, & Stupnytska, 2005).
Udviklingen har allerede betydelige konsekvenser for organiseringen af gkonomisk aktivitet.
Eksempelvis haavder danske multinationale virksomheder som Grundfos og Danfoss, at deres
gkonomiske vakst vil veae i disse lande de kommende ar, og at det gkonomiske og strategiske

tyngdepunkt for virksomhedernes aktiviteter forrykker sig i forhold til denne udvikling.

Et andet symptom pa et mere globat sammenhaangende forretningsmiljg er udviklingen i
international handel, som i 2006 udgjorde 31% af verdens GDP — en stigning pa 8% i forhold til
1999. Denne udvikling afspejler ikke kun gget international gkonomisk aktivitet blandt
etablerede @konomier, men i hgj grad ogsd at nye gkonomer er blevet integreret i
verdenshandelen. @konomier i kraftig vakst, sdsom Indien, Rusland, Kina og Brasilien har
bidraget til denne udvikling. Som endnu et vidnesbyrd om det kvalitative skift, etablerer disse

lande samhandelsrelationer, med lande, som tidligere har haft en margina placering i

2BRIC er et akronym for Brazil, Russia, India, China



verdenshandelen og rykker derved ved det klassiske regionsopdelte handelsmanster, som har
domineret verdenshandelen siden kolonitiden i det 19. arhundrede. Et eksempel pa denne

udvikling er Kinas hastigt voksende samhandel med en raskke afrikanske stater.

Disse aandringer accelererer ikke kun internationaliseringshastigheden, men har i samspil
forandret betingelserne for organisering af globale forretningsaktiviteter, farst og fremmest i
form af en gget vertikal arbejdsdeling og dermed en gget kompleksitet i organiseringen af
globale veadikesder i en rakke brancher. Den g@gede g@konomiske sammenhaang og
globaiseringen af produktionen kan for eksempel afleeses pa vaksten i handel med
halvfabrikata, som er en indikator den betydelige vertikale arbejdsdeling pa tvaa's af lande, som

det ogsa fremgar af figur 3 (OECD, 2007).
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1. 1995 data is 1994/95 for Australia, 1995/96 for New Zealand, 1996 for Turkey, 1997 for Argentina, 1996 for Chinese Taipei. and 1993/84 for
India: no data for Ieeland, Mexico and Switzerland.

2. 2000 data is 1998/99 for Australia, 1999 for Greece. 200203 for New Zealand, 1998 for Turkey, 2001 for Chinese Taipel, and 199899 for

India: nn data for Ieeland. Mevicn. Aroeatina and Tarael

Figur 2: Importindhold i eksporten (primaert halvfabrikata) kilde OECD input-outputtabeller



Det er her vigtigt at understege, at globaliseringens transformationspres ikke er ensartet, men at
udviklingen pavirkes af branchevilkar: Der er stor variation mellem brancher og lande, hvilket
ogsa udtrykker store forskelligheder i teknologisk specialisering mellem lande. Eksempelvis
offshores og outsources mere end 60% af komponenterne i den danske
telekommunikationsbranche, mens der outsources under 10% i den japanske og 30% i den
finske. Dette peger pa, at industrisammensagning nationale styrkepositioner og virksomheders
design af forretningsstrategier skaber et komplekst samspil, som ogsa pavirkes af teknologiske,
lovgivningsmasssige og kulturelle faktorer. Mens IKT og tekstilindustrien er frontlgberne i
udviklingen, er industrier sdsom den farmaceutiske industri i mindre grad konkurrenceudsat som
en konsekvens af globaliseringens (De Backer & Yamano, 2007). En stigende del af
virksomhedernes aktiviteter udssdtes for et konkurrencepres, i form af alternative
outsourcingmuligheder og mere efficiente organisatoriske graansedragninger. Muligheden for at
opdele vaadikaaden og lokalisere aktiviteter i omrader, med de rette faktoromkostninger eller
kompetencer er blevet vassentlig sterre, i takt med at omkostningerne forbundet med at

lokalisere aktiviteter og koordinere patvaas af store fysiske og tidsmaessige af stande reduceres.

Politiske initiativer pa nationalt og internationalt niveau har ligeledes medvirket til at @ge
globaliseringstakten. | de seneste & har regeringerne i mange udviklingslande og de nye
gkonomer bevaaget sig over mod en mere dben handelspolitik gennem liberdiseringer af
international handel og faare restriktioner overfor internationale investorer. Globalt indgaede
aftaler i organisationer som WTO og GATT har ogsa fremmet vilkérene for den internationale
handel. Selv om der stadig findes en lang raskke handelsbarrierer, er der bred enighed om, at de
internationale handels- og investeringsvilkar er blevet betydeligt mere liberale i Igbet af de

seneste 10-15 &.



Globalisering og forretningsdesign — en teor etisk for staelsesramme

Teoretiske forstdelsesrammer er i hgi grad med til a forme danske virksomheders
organiserings- og ledelsespraksis. Virksomheders organisatoriske struktur afspejler en bestemt
forstdelse af ansvarsomrader og arbejdsprocesser. Traditionelt falger langt stersteparten af
danske virksomheder en funktionsorienteret organisationsform (CfL, 2007). Denne
organisationsform er produktionsorienteret, d.v.s. at den sigter mod at optimere den interne
effektivitet gennem at tilrettel asgge produktionsaktiviteter siledes at den teknologiske kerne og
flowet i virksomheden beskyttes (Burton & Obel, 2004; MIntzberg, 1983; Thompson, 1967).
Organisationsformen afspejler i hgj grad ensker om en klar og stringent arbejdsdeling og et
lineaart informationsflow — pa bekostning af organisatorisk fleksibilitet (Burns & Stalker, 1961).
Dette star i kontrast til forandringerne i virksomhedens omgivelser i retning af at blive stadig
mere komplekse og uforudsigelige, ligesom den organisatoriske struktur i sig selv fastholder et
produktionsmaessigt fokus. | takt med at produktionsaktiviteter gradvist bliver mindre betydende
og virksomhedens vaadiskabelse i stigende grad betinges af tilpasning, innovationsevne og
vidensproduktion, udfordres de underliggende organisatoriske principper i de funktionsopdelte
organisationer, ligesom afgraesningen af organisationen overfor omverden bliver mere udvisket.
Der er behov for at introducere nye begreber i danske ledelsessammenhaange, som kan
understette udviklingen af nye forretningsdesigns som er bedre i overensstemmelse med

globaliseringens forretningsmaessige muligheder og udfordringer.

Begrebet forretningsdesign kan overordnet defineres som de strategiske valg beslutningstagere
foretager sig i forhold at organisere og lede aktiviteter med henblik pa at skabe og tilegne sig

vaadi. Det vedrarer struktureringen af en virksomheds transaktioner med interne og eksterne



samarbejdspartnere pa produkt- og faktormarkeder og hvordan organisationens administrative
system bidrager til denne udvikling. Dette perspektiv bygger videre pa elementer fra
organization design-tilgange, idet virksomhedens designaktiviteter, herunder den
organisatoriske gramsedragning og ansvarsfordeling, koordinering i forhold til forudsagninger i
omgivelserne vedbliver med at vage centrale, mens perspektivet flytter fra den formelle
organisation, til hvordan aktiviteter organiseres i samvirket med virksomhedens netvaak (Dyer
& Singh, 1998; Miles, Snow, Mathews, Miles, & Coleman, 1997). Gramsedragningen for
organisationens indflydelse amndres sdledes; fra formel eerskab og legitim autoritet til
kompetence- og identitietsbaserede indflydelsessfaaer, som rakker ud over virksomhedens

formelle gramser (Santos Filipe & Eisenhardt Kathleen, 2005).

Forretningsdesign

Forretningsomgivelser

@ netveerksomgivelser

anisatorisk greense

S

Figur 3: Indflydelsessfeerer og forretningsdesign

Denne udvikling afspejler den stigende betydning af eksternaisering, netvaakssamarbejde pa
tvaas af virksomhedsgramser og virtuelle organisatoriske designs, som fremskyndes af den

teknologiske udvikling (Mendelson, 2000). Denne teoretiske videreudvikling af strategisk
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contingency-teori har i de seneste ar vaget stagkt inspirerende for litteraturen om design af
forretningsmodeller (Amit & Zott, 2008; Jacobides, 2006) Dette far forskere til i stigende grad
at fokusere pd organisering af aktiviteter frem for et virksomhedsperspektiv (Nadler &
Tushman, 1997). Enterprise-begrebet omfatter ideen om, at virksomheders aktiviteter i stigende
grad er temporage og derfor |gbende og dynamisk rekombineres i form af vaadiskabende
netvagk (Miles & Snow, 1992) (Mendelson, 2000). Virksomhedens strategiske rolle i markedet
bliver i stigende grad dynamisk at konfigurere og rekonfigurere serier af aktiviteter for deres
aftagere. Dynamiske kompetencer til at integerere, re-konfigurere, udvikle og videreformidle
ressourcer med henblik pa at made €eller endog skabe markedsudvikling bliver stadigt vigtigere
(Eisenhardt Kathleen & Martin, 2000). Evnen til at koordinere aktiviteter bliver derved centrale
for at forsta nye forretningsdesign (Dosi, Nelson, & Winter, 2000). Udfordringen for at designe
den globale enterprise ligger derfor i stigende grad i evnen til at skabe organisatoriske rutiner,
kompetencer og strukturer som ger det muligt at organisere processer der understetter udvikling
af markedstilbud og koordinationen af interne og eksterne interessenter, med henblik pa at
bringe vaadiskabelsen frem til kunderne. Samtidig skal denne effektivisering balanceres af
evnen til at udfordre vaner og til at tamke innovativt. Praecist disse modsatrettede krav rejser
paradokser for ledelsen i danske virksomheder som skal rumme bade evnen til drift og til

udvikling.

Udfordringer for danske virksomheder s globale forretningsdesign

Som vi har beskrevet, star danske virksomheder overfor en sterre organisatorisk omstilling, som
ikke kun fordrer tillagring af nye kompetencer men i lige sd hgj grad aflaaing af eksisterende, for
at kunne agere mere effektivt i det forandrede markeds- og konkurrencebillede. Mange danske

virksomheder befinder sig allerede i denne omstillingsproces. Konkret ses denne udvikling

11



eksempelvisi relation til danske virksomheders stigende anvendelse af global outsourcing. Godt
hver fierde virksomhed forventes ved udgangen af 2009 at have flyttet aktiviteter til udlandet.
Desuden vil to ud af tre af de virksomheder, der har erfaringer med outsourcing outsource
yderligere i de kommende ar (Erhvervsministeriet, 2008). Gennem outsourcing eksponerer
virksomheden aktiviteter, der tidligere 1a beskyttet i virksomhedens interne vaadikasde, for
markedet. Generelt internationaliseres produktionsaktiviteterne i disse ar, i takt med at den
vertikale arbejdsdeling (mellem produktionsprocesser) bliver stadig mere international. Denne
udvikling afspejles ogsa i virksomhedernes design af forretningsaktiviteter. Offshoring er isser
udbredt i hgjteknologiske fremstillingsindustrier, hvor komplekse teknologiske inputs samt

motiver om at beskytte egen viden dominerer (OECD, 2007).

Samtidig skaber outsourcing adgang til andre — og mere varierede - videnskilder end de, som
stér til radighed i mere lukkede organisationer, som sgger at beherske starre dele af deres
foraadlingskaede. Konsekvensen af denne udvikling er dog mere vidtraskkende end den eksterne
sammensagning af aktiviteter. Fokuseres alene pa outsourcingens natur og omfang som et
ekstern famomen, overses den grundlagggende transformation af organisationen for at kunne
agere under disse forandrede betingelser. Evnen til at kombinere og matche kunders behov med
eksterne kompetencer, der knytter sig til fremstilling, udvikling og service forudssdter
organisatoriske kompetencer, med fokus pa laging og dynamisk og lgbende tilpasning til
omgivelser under konstant forandring (Eisenhardt Kathleen et al., 2000). Disse elementer har
konsekvenser i forhold til design af forretningsaktiviteter i form af organisatorisk innovation,
kompetenceskift mm som danske virksomheder sammen med virksomheder fra en rakke andre

udviklede gkonomier gennemgar i disse ar.
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Sammenfattende peger disse forhold pd, at den globale arbejdsdeling er saadeles dynamisk og
turbulent. Konkurrencemidler, som pris, teknologi og viden, blander sig pA mader, som er svage
at forudse for virksomhederne. Det eneste konstante synes at vage forandringerne. De
overskydende gevinster, der kan hgstes ved at vage farst pa markedet; gennem et geografisk
betinget monopol eller gennem en privilegeret status hos kunderne, indsnaevres i savel tid som

omfang.

Design of Global Enterprise: Mod formuleringen af et erhvervsrelevant for skningstema

Virksomhedernes evne til at tilpasse sig de forandrede forretningsbetingelser, eler til at
gentamke ny muligheder og dermed skabe helt nye forretningssystemer og industrielle
arkitekturer er i hgj grad afhangig af deres evne til at se ud over deres eksisterende mader at
organisere aktiviteter pa. | denne transformationsproces spiller virksomhedernes evne til at
taanke og gentamke design af forretningsaktiviteter en central rolle. Gentamkning af matchet
mellem forretningsdesign og forretningsvilkar er i fokus. Det overordnede forskningsspargsmal

for forskningsenheden Design of Global Enterprise er derfor:

Hvordan udvikler danske virksomheder deres forretningsdesign til de forandrede globale

forretningsvilkar?

Indenfor forskningsomradet, har der traditionelt vaaret to perspektiver padesign af internationale
organisationer: et procesperspektiv, som issa har beskadtiget ssig med fremvaksten af
internationale organisationer som en udviklingsproces, hvor virksomheden gennem en
organisatorisk sgge-laareproces gradvist udvikler internationale kompetencer og tilpasser sig

organisatorisk fra at vaae en virksomhed baseret i et forretningsmilj@ til at agere og succesfuldt
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kombinere sine aktiviteter i flere forretningsmiljger (Strandskov, 1994). Paralelt med denne
forskningstradition, har der vaget en interesse i den dynamiske og fortlgbende strategiske
organisering af (allerede) multinationale virksomheder, med henblik pa at balancere ressource
og autoritetshensyn til loka tilpasning med hensynene til global integration og udnyttelse af
stordriftsfordelene forbundet med den multinationale tilstedevaarelse (Kogut & Zander, 2003). |
begge disse forskningstraditioner, har det analytiske fokus issa veget pa den enkelte
organisation i forhold til dens omgivelser. Imidlertid er dette fokus i de senere ar blevet
suppleret med et bredere og mere netvagksorienteret sigte, hvor organisationsprocesser i
stigende grad analyseres pa tvaas af organisatoriske gramsedragninger (Strandskov, 1994).
Kombineres disse to perspektiver, fremkommer et forskningskort, som gruppens

forskningsbidrag overordnet kan indplaceresi forhold til.
Forskningsprojekterne lader sig fordele i forhold til i) deres analytiske niveau (Hvorvidt

projekterne beskadtiger sig med intra eller inter-organisatoriske problemstillinger) og ii) deres

fokusi forhold til virksomhedernes hidtidige international e ekspansion.
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Netveaerksfokus

Figur 4: For skningstemaer i DoGE

Nye former for vaadiskabelse og re-orientering af forretningsfokus gennem gget
globalisering. Dette perspektiv kan i hgj grad ses i forleangelse af teoridannelsen om
virksomheders internationalisering. Internationalisering anskues fortsat som en sage-
laareproces, der primaat drives frem af virksomhedens valg og som primaat skal forstas
fra dette udgangspunkt. Det forskningsmaessige fokus er pa at finde frem til de struktur
og/eller branchemaessige faktorer, der accelerer virksomheders
internationaliseringsforlgb eller skaber udfordringer for virksomhedens fortsatte globale
udvikling (Weerawardena, Mort Gillian, Liesch Peter, & Knight, 2007). Stadig flere
danske virksomheder sgger at reducere deres produktionsaktiviteter og @ge
vidensindholdet i deres ydelser. Dette fordrer grundlagggende forandringer i
virksomhedernes kompetencestruktur, organiseringsmade og forretningsmodel. En
rakke proaktive virksomheder spger at redesigne sig for at skabe konkurrencefordele

eller overlevelsesmuligheder. Andre virksomheder presses til en re-orientering af deres
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nuvagrende kunder, som ivaaksadter en sourcingproces. Samtidig afspejler den ggede
kompleksitet sig ogsa i virksomhedernes mulighed for a gennemskue
organiseringspraksis, f. eksi forbindelse med at anvende markedsstandarder.

Kvadrant 2 tager udgangspunkt i et procesperspektiv, men her er fokus pa de eksterne
relationer og hvordan disse griber ind i og betinger procesforlgbet. For eksempel kan
globalisering af industrielle distrikter og netvaark, samt de konsekvenser denne udvikling
har for lokal organisering af aktiviteter ses i denne sammenhaang. Spergsmal om
evolutionen af netvaaksdesigns som en konsekvens af globaliseringen, herunder
kompetenceudvikling blandt virksomheder i de nye @konomier og hvordan
organisationer sgger at etablere styrkepositioner i den vertikale konkurrence om de mest
kritiske veadiskabende aktiviteter i veadisystemet (Mudambi, 2007). Et spergsmad
under dette forskningsomrade er fremvaksten af nye koordinations- og ledel sesopgaver
og hvordan disse varetages af aktarer, aktiviteter og funktioner som en konsekvens af
den stadigt mere findelte arbejdsdeling og specialisering i globale vaardikasder (Andersen
& Christensen, 2005).

Forskningsspgrgsmal som vedrerer omorganisering af eksisterende internationae
forretningsaktiviteter i den multinationale organisation daskkes i kvadrant tre i figuren.
Virksomheder, som igennem de sidste to atier har etableret en international
tilstedevagrelse udfordres ogsa af globaiseringen. Ofte afspejler deres organisatoriske
processer struktur og ledelsesformer garsdagens markedsvilkar, hvor udbud og
efterspargsel pa nationale markeder ikke i sagligt vaesentligt omfang pavirkede hinanden
og hvor forretningsindsatsen derfor i hgj grad var tilpasset nationalmarkeder, ligesom
internationalisering sjaddent rakte ud over virksomhedens salgsaktiviteter. | takt med at

konkurrencen for globale kunder, ressourcer og talent tiltager, fordrer det at
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virksomheder gentamker deres organiseringsform, sa de bedre er i stand til at agere i
forhold til disse aandringer. En rakke danske internationalt orienterede virksomheder
befinder sig derfor i en ledel sesmaessig 0og organisatorisk innovationsproces.

| kvadrant fire fokuseres pa redesignet af virksomhedens gremseflader i forhold til
omgivelserne. En konsekvens af omgivelsernes stigende grad af uforudsigelighed og
kompleksitet er, at kravet til virksomhedens tilpasningsevne gges. Evnen til at kunne
omstille sig forholdsvis hurtigt fordrer organisationer, som ikke er fastlast i bestemte
ressource og aktivitetskonstellationer, men kan reorganisere sig og inddrage et bredt og
forskelligartet saat af ressourcer. Kun meget fa virksomheder har mulighed for at rumme
denne diversitet internt, og virksomhederne tvinges derfor i disse ar til at indga stadig
mere udbredte former for ressourcepartnerskaber med andre virksomheder, formaliseret i
strategiske alliancer eller i mere uformelle og l@se netvaak, ligesom virksomhedernes
interne  strukturer  bliver mere "flade” og premget a  projekt- og
matriksorganiseringsformer, hvor vidensdeling og indflydelse gennem personlige
netvaak spiller en stadig sterre rolle for evnen til at kunne agere hurtigt og effektivt i
forhold til nye markedssituationer. Derfor kan man ogsa opleve, at der ved siden af de
traditionelle — ofte koncernbaserede interne netvaa’k i organisationen, som er pragyet af
en staak germaessig kontrol, udvikles forretningsnetvaak, som er mere kortvarige og
projektorienterede, er dbne overfor skiftende samarbejdskonstellationer og indeholder
elementer af samarbejde og rivalisering mellem deltagerne. Eksternalisering betyder at
mindre og mellemstore virksomheder i stigende grad har adgang til de ressourcer, som
tidligere var forbeholdt store virksomheder, der kunne opbygge de administrative og
finansielle forudsagninger internt. Organiseringen af abne produktionsnetvaak er i langt

hgjere grad pragget af ivaaksadtere, som ser forretningsmuligheder i at skabe adgang til
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netvaaket ved at overtage eller etablere funktioner, som letter samspillet mellem akterer
i forskellige dele af netvagket. Evnen til at indgd og lede disse netvaak udenfor
gjerskabets kontrol udfordrer konventionelle ledelsesopfattelser. Ledelsesmuligheden
har traditionelt hvilet pa den autoritet og de befgjelser, som en position i det
organisatoriske hierarki. | en organisation, hvis graaser til omgivelserne bliver stadigt
mere utydelige forsvinder denne egerskabsmaessige legitimering af ledelsesretten.
Ledelse skal i stigende grad udferes i en forhandlet gkonomi, hvor evnen til at skabe
bytterelationer og gensidige gevinster og muligheder for deltagerne i samarbejdet, samt
at kunne kommunikere, lede og koordinere aktiviteter pa tvaas af en flerhed af

professionelle og socio-kulturelle sasmmenhaange er efterspurgte kompetencer.

Sammenfatning

Formdlet med at skabe en ny forskningsgruppe med fokus pa dette omrade er at skabe et
forum for vidensudveksling mellem forskere og virksomhedsledere, med henblik pa at
skabe og formidle ny viden indenfor dette kritiske omrade. Vi er i bergring med et tema,
som er helt centralt for danske virksomheder og som har stor resonans i det
internationale forskningsmiljg. Som andre foraer og netvaak af denne type er vores
succes betinget af, om vi formar at skabe eksternaliseringsgevinster i vores netvagk: kan
vi inddrage | edende forskere indenfor dette omrade og fa dem i dialog med topledelsen i

danske spydspidsvirksomheder?
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