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Dansk erhvervslivi 90’erne: Nogle muligheder

og trusler

AfBerge Obel

Man har i dagspressen i fordret 1987 nesten
dagligt kunnet lazse om store danske virksom-
heders problemer. Der har ligeledes vaeret re-
fereret undersegelser og sammenligninger af
dansk erhvervsliv og dansk erhvervsliv kon-
kurrenceevne i forhold til det evrige Norden
og resten af Europa. Der har veeret samstem-
mende konklusioner, at Danmark klarer sig
dirligere end de svrige lande. Det har vaeret
karakteristisk, at man specielt har beskzeftiget
sig med danske virksomheders fejlslagne inve-
steringer pd udenlandske markeder.

Virksomheder, som @K, FDB, Superfoss og La-
uritzen har miitte notere enten et stort under-
skud eller et vaesentligt mindre overskud end
budgetteret. [ de senere &r har man gentagne
gange hart om store internationale ambitiase
projekter. Det har ikke skortet pi investerings-
initiativer i udlandet. Ser man pd det store
amerikanske marked, har danske koncerner
som Superfoss, Sukkerfabrikkerne, Silver Sola-
rium, DFDS, B & O, Royal Copenhagen, ISS,
blandt andre investeret her. Det er opgjort, at
danske virksomheder i 1986 investerede ca. 5
mia. kr. i udlandet. Det mi imidlertid konstate-
res,aten stor del af disse investeringer, specielt
de,der crforetageti USA, ertabt. Su perfoss-in-
vesteringen i Royster fabrikken bidrager her-
til. Set i relation til de problemer, Danmarks
har med betalingsbelanceunderskuddet, og de
hib regeringen til stadighed udtrykker med
hensyn til dansk cksportevne, ma disse syns-
Punkter og underssgelser vaekke bekymring.

Samtidigt med denne spredning pi internatio-
Male markeder ser man ogsa flere virksomhe-
“er sprede aktiviteterne til omrader, hvor man
ikke tidligere har haft aktiviteter. Et cksempel
¢ De Forenede Bryggeriers engagement i

Cold Stores og Royal Denmark. Der erogsaen
penerel tendens til, at disse nye aktiviteter ikke
har ¢t indtjeningsniveau, der svarer til de
gamle aktiviteter.

Drisse betragtninger giver anledning til at vur-
dere, hvad det er, der har haft betydning for, at
der en en tendens til stagnation i dansk er-
hvervsliv. Tager man udgangspunkt i de er-
hvervsgkonomiske teorier, er der en hypotese,
der siger, at virksomhederne skal tilpasse sig
zndringer i omgivelserne — bade med hensyn
til produkter, ledelse og produktion. Dhet
spergsmal, man kan stille sig, er, om danske
virksomheder har vaeret tilstreekkeligt dyvgtige
tilat opfange de endringer, der virkelig er sket,
samt om tilpasningen er foretaget pd en hen-
sigtsmaessig mide. Dererideseneste irsetzn-
dringer i forbindelse med oliekrisen, der har
vaeret kraftige svingninger i priser pa ravarer
og valutakurser samt Leks. en stigende inter-
esse for miljeproblemer. Der eringen tvivl om,
at disse tendenser vil fortszette. Skuer man ud
i fremtiden, vil man ligeledes kunne se, at
dansk erhwervsliv vil blive pracsenteret for
endnu starre udfordringer, end det hidtil har
veeret tillzldet. Hvis danske virksomheder skal
klare sig i denne situation ma de fremtidige for-
hold analysecres og de rette beslutninger tages.
Dreter hertankevaekkende, at LO netop har ud-
sendt en rapport, der siger, at mere end hver
tredie danske virksomhed ikke laver langtids-
planlazgning, men planlagger for et ar ad gan-
gen.

[ det naste alsnit vil nogle af de @ndringer, der
er sket, og nogle af de wndringer, som kan for-
udses at ville ske samt deres pavirkninger pa
dansk erhvervsliv blive diskuteret. Som afslut-
ning pa artiklen vil der blive nogle bud pi,
a3

Ladelis & Eshverviakonomi 3 87



R R —

Dansk erhvervslivi 90’erne: Nogle muligheder

og trusler

AfBerge Obel

Man har i dagspressen i fordret 1987 nesten
dagligt kunnet lazse om store danske virksom-
heders problemer. Der har ligeledes vaeret re-
fereret undersegelser og sammenligninger af
dansk erhvervsliv og dansk erhvervsliv kon-
kurrenceevne i forhold til det evrige Norden
og resten af Europa. Der har veeret samstem-
mende konklusioner, at Danmark klarer sig
dirligere end de svrige lande. Det har vaeret
karakteristisk, at man specielt har beskzeftiget
sig med danske virksomheders fejlslagne inve-
steringer pd udenlandske markeder.

Virksomheder, som @K, FDB, Superfoss og La-
uritzen har miitte notere enten et stort under-
skud eller et vaesentligt mindre overskud end
budgetteret. [ de senere &r har man gentagne
gange hart om store internationale ambitiase
projekter. Det har ikke skortet pi investerings-
initiativer i udlandet. Ser man pd det store
amerikanske marked, har danske koncerner
som Superfoss, Sukkerfabrikkerne, Silver Sola-
rium, DFDS, B & O, Royal Copenhagen, ISS,
blandt andre investeret her. Det er opgjort, at
danske virksomheder i 1986 investerede ca. 5
mia. kr. i udlandet. Det mi imidlertid konstate-
res,aten stor del af disse investeringer, specielt
de,der crforetageti USA, ertabt. Su perfoss-in-
vesteringen i Royster fabrikken bidrager her-
til. Set i relation til de problemer, Danmarks
har med betalingsbelanceunderskuddet, og de
hib regeringen til stadighed udtrykker med
hensyn til dansk cksportevne, ma disse syns-
Punkter og underssgelser vaekke bekymring.

Samtidigt med denne spredning pi internatio-
Male markeder ser man ogsa flere virksomhe-
“er sprede aktiviteterne til omrader, hvor man
ikke tidligere har haft aktiviteter. Et cksempel
¢ De Forenede Bryggeriers engagement i

Cold Stores og Royal Denmark. Der erogsaen
penerel tendens til, at disse nye aktiviteter ikke
har ¢t indtjeningsniveau, der svarer til de
gamle aktiviteter.

Drisse betragtninger giver anledning til at vur-
dere, hvad det er, der har haft betydning for, at
der en en tendens til stagnation i dansk er-
hvervsliv. Tager man udgangspunkt i de er-
hvervsgkonomiske teorier, er der en hypotese,
der siger, at virksomhederne skal tilpasse sig
zndringer i omgivelserne — bade med hensyn
til produkter, ledelse og produktion. Dhet
spergsmal, man kan stille sig, er, om danske
virksomheder har vaeret tilstreekkeligt dyvgtige
tilat opfange de endringer, der virkelig er sket,
samt om tilpasningen er foretaget pd en hen-
sigtsmaessig mide. Dererideseneste irsetzn-
dringer i forbindelse med oliekrisen, der har
vaeret kraftige svingninger i priser pa ravarer
og valutakurser samt Leks. en stigende inter-
esse for miljeproblemer. Der eringen tvivl om,
at disse tendenser vil fortszette. Skuer man ud
i fremtiden, vil man ligeledes kunne se, at
dansk erhwervsliv vil blive pracsenteret for
endnu starre udfordringer, end det hidtil har
veeret tillzldet. Hvis danske virksomheder skal
klare sig i denne situation ma de fremtidige for-
hold analysecres og de rette beslutninger tages.
Dreter hertankevaekkende, at LO netop har ud-
sendt en rapport, der siger, at mere end hver
tredie danske virksomhed ikke laver langtids-
planlazgning, men planlagger for et ar ad gan-
gen.

[ det naste alsnit vil nogle af de @ndringer, der
er sket, og nogle af de wndringer, som kan for-
udses at ville ske samt deres pavirkninger pa
dansk erhvervsliv blive diskuteret. Som afslut-
ning pa artiklen vil der blive nogle bud pi,
a3

Ladelis & Eshverviakonomi 3 87



hvad man kan gere for at styrke dansk er-
hvervslivs position under disse nye lorhold.

De nye forhold

Dette afsnit er ikke tenkt som en gennemgri-
bende gennemgang af alle de zndringer og
forhold, som dansk erhvervsliv vil made i na-
ste 10-15 ér, men det ¢r en pApegning al nogle
vigtige forhold illustreret ved en rakke
cksempler. De zendringer som dansk erhvervs-
liv kommer ud for stammer fra @ndringer i de
politiske forhold, fra sendringer i konkurrence
forhold samt fra den stigende teknolagiske ud-
vikling.

Deregulering

De lovgivningsmassige forholds betydning er
mange foldige. En ndring af langtrazkkende
betydning for danske virksomheder er den
mere liberaliserede finansstruktur, der nu fin-
des i Danmark. AEndringerne pi dette omrade
betyder, at regeringen har mindre muligheder
for at beskytte danske virksomheder end tidli-
gere. Det danske renteniveau er nu snmvert
knyttet sammen med de udenlanske. Den nye
bersreform vil forsteerke tedensen i denne ret-
ning. Den officielle handel med danske vardi-
papirer pa den danske fondsbars har veeret be-
graenset til fondsbarsvekselererne, og det har
vaerel kraevet, at man skulle vaere til stede i
selve barssalen. Med de nyeregler, med decen-
tral elektronisk handel og den nye struktur
med  bersmaeglerselskaber, vil man se, at
endnu flere vil deltage aktivt, og blandt de hid-
til registrerede bsrsmaglerselskaber, finder
man allerede to udenlandske banker. Gir det
som i England, vil man sc udenlandske selska-
ber oprette afdelinger i Danmark. Det er et
spergsmil, hvor mange afde danske bersmaeg-
lerselskaber, der vil vaere i live om nogel fi ir.

Pa den anden side vil den starre liberalisering
betyde sterre gennemsigtighed samt starre
konkurrence pa det finansielle marked. 1 visse
situationer kan det fi som konsekvens, at er-
hvervslivets finansieringsomkostninger bliver
lavere end de ellers ville have varet,
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Dereguleringen af handelen med veerdipapi-
rer afspejler et forhold, som er generelt over
hele verden. Flere og flere lande og flere og
flere industrier bliver dereguleret. De myndig.
heder, der har reguleret medicinalindustrien,
transportindustrien, telekommunikationsin-
dustrien, etc. opdager, at det bliver svarere og
svaerere at styre reguleringen. Som et resultal
heral sgger man at opna de samme ting, som
man gnskede gennem en regulering via indtre-
duktion al kenkurrence (Burton og Obel
1986). Resultaterne af indferelsen af sidanne
konkurrenceforheld er meget tydelige for lufi-
fartindustrien i USA. Man har set, hvorledes
konkurrencen er blevetskzerpet med hensyniil
priser og service. Man har ligeledes set, hvor
svaert det har vaeret at klare sig under den nye
konkurrence for mange af de virksomheder,
der var store under de tidligere forhald. De
virksomheder, der ikke har foretaget de reue
strategiske tilpasninger har haft store proble-
mer (Byrnes, 1985). Flerc er bukket under og
man har set en belge af opkeb og sammenslut-
ninger. Lignende tilstande kan forventes for
luftfartsindustrien i Europa, hvis de tanker, der
er udtrykt i EF, bliver gennemfart. Det er vieerd
at notere sig, at de tendenser man kan se i lufi-
fartsindustrien, der bide har deregulering og
aspekter af privatisering, gir igen i mange an-
dre industrier. For danske virksomheder bety:
der dette, at man vil komme ud for sget kon-
kurrence pa visse omrider. PA den anden side
betyder disse tendenser ogsi, atindustrierian:
dre lande, der har varet nationalt monopolise-
ret, bliver Abnet med de dertil harende mulig-
heder. Udenlandske virksomheder skal nok st
dissse muligheder, hvad det finansielle marked
cr et godt eksempel pa. | England er der nul
cks. flere store Japanske og Amerikanske bars-
sclskaber efter dereguleringen i 1986.

Dercgulering alen industri sivel nationalt som
internationalt betyder en eget konkurrence
med cn eget fokusering pa forbrugerens behov.
I de analyser, der er lavet har det vaeret en ge
nerel konklusion, at virksomhederne i en rege-
leret situation primzerter produkt og produkti-
onsoricnteret, medens de virksomheder, son
har succes citer er deregulering er blevet mar




kedsorienteret savel intern som externt (Obel,
1986 og Burton og Obel 1986).

Markedsstrukturen

Dansk erhversliv er ogsa karakteriseret ved, at
enstor del al eksporten har vaeret indenfor om-
rider, hvor der er en produktionsmassig over-
kapacitet pa verdensmarkedet. Det gaelder om-
rider som landbrug, fiskeri, 21, lultfart og skib-
svarfter. For disse omrader gaelder, at der har
vaeret en stagnation i efterspargslen, medens
produktionen har veeret heskyttet afforskellige
subsidieordninger. Der er en tendens til, at
disse subsidieordninger mindskes for til sidst
helt at forsvinde. Der sker en starre og starre
harmonisering af regler og regulativer pi
grund af medlemsskabet af EF. Statteordnin-
ger forsvinder eller bliver EF-orienteret og
ikke nationalt orienteret. Det giver faerre og
feerre muligheder for den danske regering via
regulativer at beskytte det danske erhvervsliv
mod udenlandsk konkurrence pa hjemmemar-
kedet. Det betyder gencerelt, at dansk erhvervs-
livifremtiden vil std overfor en starre og sterre
konkurrence sivel pid hjemmemarkedet som
| pi eksportmarkedet.
Et specielt problem kunne ses i varftsindu-
 strien, hvor Danmark ikke havde samme hold-
ning til subsidicordninger som andre lande
- med flere vaerfters lukning til felge. Den tids-
massige tilpasning af aftrapningen afl de om-
talte subsidieordninger er rigtig i forhold til
. konkurrenceevnen.

Indflydelse af tekn ologi

Det naste arti vil forsteerke indflydelsen af ny
teknologi, herunder edb- og informationstek-
nologi. Man skal vaere opm:erksem pé, at
denne indflydelse har mange nye dimensioner.
Den nye teknologi vil have indflydelse pd nye
Produkter. Flere og flere produkter indeholder
feks. mikroprocessorer. Anvendelsen alny tek-
"]‘ﬂﬂgi vil vinde indpas i industrier, som ikke
tdligere har haft tradition for anvendelsen af
“nne. Man vil her opdage, at gammel viden
lfkc lzngere er tilstrazkkelig, den stigende di-
- Bitalisering vil vinde indpas overalt. Den nye

T

teknologi vil ogsa fi en stadig stigende indfly-
delse pA de mulige produktionsmetoder. Man
vil s¢ stigende anvendelsc af robotter, og her-
under det man kalder fleksible produktions-
metoder. Disse metoder muliger en nedbrin-
gelse af produktionsomkostningerne samt for-
gger virksomhedernes tilpasningsmuligheder
til markedets skiftende behov. Flere og flere in-
dustrier tager disse nye produktionsmetoder i
brug. Der vil ogsd opstd nye arbejds- og ansaet-
telsesformer. Indferelsen al offentlige sdvel
som private netvaerk samt distributionen af
edb-kapacitet i form af PC-lignende maskiner
vil betyde, at mange vil fi mulighed for at ar-
bejde hjemme og kommunikere med arbejds-
pladsen via disse netvaerk. Det vil kraeve udar-
bejdelsen af nye personaleledelsessystemer,
nye lansystemer, o.5.v.

Den sterre udbredelse al offentlige netvaerk og
anvendelsen af satelittransmission vil ligele-
des betyde flere muligheder m.h.t. markedsfe-
ring afvirksomhedens produkter. Man vil seen
storre udbredelse af elektronisk reklame pd
tviers af landegraenser. Man vil ligeledes op-
leve indferelsen af helt nye salgskanaler pa
grund af offentlige netvaerk med to-vejskom-
munikation. En begyndelse pa dette kan alle-
rede ses i de sterre bankers introduktion af
home-banking systemer. De samme tendenser
kan ogsd sesidet decentraliserede elektroniske
handelssystem, der nectop nu indferes pa
Fondsbersen. Elektronisk pengeoverfersel i
form af dankortet vil vaere det ferste trin pa
indfarelse af elektronisk kommunikation i de-
tailleddet. Anvendelsen af de muligheder som
tovejskommunikation giver vil langt overga,
hvad man i fantasien i dag kan forestille sig.
Deltagelse i denne udvikling vil krasve meget
betydelige investeringer med lige sa oplagte
muligheder for fejlinvesteringer.

En stigende anvendelse af elektroniske kom-
munikationsmidler, bade i produktion og salg
betyder mulige anvendelser afnye styrings- og
analysevarktajer. Data, som ikke tidligere var
tilgzengelig, findes nu p.g.a. clektronisk registe-
ring. Igen kan man henvise til Fondsbers-
projektet som cksempel. Der har laenge vaeret
udviklet avanceret finansieringsteori til ana-
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lyse af finanamarkedet. Disse metoder har haft
lidet udbredelse pa grund af vanskelighederne
ved at skaffe de nedvendige data. Den Ishende
registering med handelser med de tilherende
kurser ger det nu muligt at anvende disse ana-
lyseveerktajer pa en ganske effcktiv made.

De nye clektroniske systemers anvendelse i
forbindelse med salg betyder, at man kan over-
vige markedet mere effektivt og hurtigere rea-
gere pd zndringer i salgsmensteret. En anden
konsekvens af indfarelsen af netveerk og mere
avancerede kommunikationsfaciliteter bety-
der, at landegraensernes betydning bliver min-
dre. Man kan nu modtage information fra me-
get store omrader, hvilket opsa vil A feks. be-
tydning i forbindelse med reklamer i TV,

Generelt md man konkludere, at det vi i dag
kalder ny teknelogi vil fa lige sé stor betydning
i fremtiden, miske endda sterre, som den har
haft i det sidste arti. Nye store investeringer er
pakravet — sa store at det kan vaere vanskeligt
for mindre virksomheder at bare disse alene.
Der er ligeledes en tendens til at ny teknologi
er forzeldet inden den har tjent sig ind. Dette er
specielt en fare, hvis man ikke selv er med i den
teknologiske udvikling pa forskningssiden,
men farst investerer ndr man har set hvad an-
dre ger.

Udvikling i ny teknologi

Der sker en lebende udvikling i ny teknologi
og en af de maerkbare konsekvenser er, at pro-
dukternes levetid falder. Med stigende hast
sker der store udviklinger. I det nzeste Arti kan
man forvente, at resultaterne af Japans femite
generationsprojekt vil blive synlige. Vi vil se, at
udviklingen afkunstig intelligens, og herunder
ckspertsystemer til fa en afgsrende betydning
for savel ledelse som produktion og salg. Deter
vanskeligt at overskue konsekvenserne al en
stor udbredelse af systemer til behandling af
savel symbolsk som numeriske data, men hvis
visionerne bare tildels holder stik er konse-
kvenserne betydelige. Den fer omtalte udbred-
delse af netveerk har tilfslge, at information i
hidtil uset mangde er til ridighed. Udnyttelse
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afdenne information vil kun vazre mulig ved en
cller anden anvendelse af kunstig intelligens,

Der vil stadig ske en foregelse af processorer-
nes regnekapacitet, ligesom maskinernes la-
gerkapacitet vil blive kraftig foreget. At udvik-
lingen gér stzrkt, kan illustreres ved de ten-
denser, der er ved udviklingen af det man kal-
der »billige superledere«. Man har lenge
kendt, at visse materialer kan lede elektrisk
stram nzsten uden modstand, hvis de nedka-
les til temeraturer, der er meget tzet pa det ab-
solutte nulpunkt. I fordret 1987 er det lykkedes
en rekke forskningslaboratorier at producere
materialer, der har superlederegenskaber ved
cn betydeligt hgjere temperatur, Omkomst-
ningerne ved anvendelse af shidanne materia-
ler nzermer sig dermed mulighederne for en
komerciel udnyttelse, Den konkurrence og den
hast, hvormed de nye materialer udvikles, er
glimrende beskrevet i en artikel i Business
Week 6. april 1987, hvor det fortelles, at man
registrerer sivel dag som time for udviklingen
al materialer for at kunne gore krav pd at veere
farst. ] maj mined har IBM netop annonceret,
at man er i stand til at udvikle materiale med
superlederegenskaber ved temperaturer, der
gor det muligt at anvende saddanne materialer
mere kommercielt. I artiklen i Business Wecek
blev det postuleret, at udviklingen af disse ma-
terialer vil fa en revolutionerende indflydelse
indenfor mange omrider. Endda indenfor om-
rider, som man ikke kan forestille sig. Det blev
forventet i denne artikel, at man farst om 20 ar
vil vaere i klar med de ferdige produkter. Med
den hastighed, som forskningen foregir pd, mé
man dog forvente at se vaesentlige resultater af
dette arbejde betydeligt for. Business Week
havde ogsd allerede den 18. maj en ny artikel,
hvor de ferste kommercielle produkter blev
diskuteret.

Et andet omrade, hvor der ligeledes sker en ri-
vende udvikling er bioteknelogi. Ogsa her vil
man finde nye veje, og specielt billigere pro-
duktionsformer, saledes at resultaterne fra
denne teknologi kan finde en endnu sterre ud-
bredelse end i dag. Man mi konkludere, at der
sker stadig teknologiske andringer, og at de
sker med stigende hastighed. Sterre og starre
omrider bliver pavirket.



Som tidligere naevnt er deltagelse i udvikling
og forskning af afgerende betydning lor, at der
ikke foretages fejlinvesteringer. Omkostnin-
gerne ved en deltagelse i denne forskning er
som omtalt ganske betydelige og kun mulig i
sterre omfang for internationalt store virksom-
heder.

Det forsgede krav til starrelse kraever endnu
sterre cksport og dermed endnu starre inter-
nationalisering. Det var netop konklusionen i
indledningen, at det var pa internaionalise-
ringsomridet, at initiativerne var slaet fejl. De
foregede krav til storrelsen af danske virksom-
heder passer ikke godt til dansk erhvervslivs
struktur med de mange sma virksomheder. Det
crspecielt foruroligende, nir ligeledes man ser,
atdet var de store virksomheder, som har fejler.

Man md frygte, at hvis dansk erhvervslivs in-
ternationaliseringevne ikke forbedres, vil in-
ternationaliseringen ske via udenlandske sel-
skabers etablering med datterselskaber i Dan-
mark, Vi har set denne tendens, og vi har lige-
ledes set, at det vil ske ved udenlandske selska-
bers overtagelse af danske firmaer. Man kan
her naevne Superfoss, Regnecentralen, Chr.
Rovsing, Damixa, Haustrup, BW Diesel, som
eksempel herpd.

Hvad kan og ber der geres?

Defremtidige forhold vil veere ganske anderle-
des end de forhold, der har varet tidligere.
Man mi derfor vazre pipassclig med at styre
fremtidens udviling pa basis af fortidens erfa-
ringer. Det er ikke sikkert, at de produktions-
metoder, ledelsesmetoder og organisationsfor-
mer, der blev anvendt i fortiden dur til de nye
forhold. Virksomhederne skal se fremad. Med
den starre og sterre kenkurrence, med den
hurtigere og hurtigere udvikling af ny tekno-
logi og dennes indflydelse pa sivel produkti-
onsmetoder og produkter, og med produkter-
nes kortere levetid, bliver det ogsd betydelig
svaerere at forudsige hvad der kan og vil ske i
fremtiden. Der er behov for en effektiv strate-
gisk planlegning.

For mange virksomheder bestir strategisk
planlaegning af at forestille sig en rekke for-

skellige senarier og derefter at foretage pro-
duktionsudvikling og investeringer, der er
hensigtsmzaessige for de tankte situationer.
Disse situationer vil imidlertid kun intraeffe,
hvis en raekke forudsetninger bliver opfylde.
Hvis disse forudsatninger ikke bliver opfyldt
kan virksomheden pd trods af en strategisk
planlegning sta i en ganske vanskelig situa-
tion. Dien strategiske planlzgning i Superfos
kan bruges som illustration. Hvis ikke detame-
rikanske landbrug var kommet i vanskelighe-
der, hvis ikke gadningsmarkedet var afta-
gende, og hvis dollaren ikke var faldet, si var
investeringen i Royster miiske en god investe-
ring.

For industrier og markeder med store omskit-
teligheder bar man nok anlzgge et andet syn
pé den strategiske planlegning, | stedet for at
planlzgge hvad man skal gore i fremtiden, ma
man derimod planlazgge hvad virksomheden
skerl veere i stand tilat gore i fremtiden. Dette syn
pa strategisk planlegning tager udgangs
punkt i Ashby’s (1956) lov om krav til et sy-
stems variabilitet. Fortolket i relation til strate-
gisk ledelse siger denne, at en virksomhed, der
ansker at opnd det sterst mulige resultat mi
besidde en indre fleksibilitet der mindst er lig
omgivelserenes usikkerhed og variation (Bur-
ton, 1984)

Indferelsen al fleksible produktionsmetoder
en en mulighed for at skabe en indre fleksibili-
tet. Japanske virksomheder har i stor udstrack-
ning benyttet denne metode. Dererogsa andre
muligheder. Man ma se at udnytte dansk er-
hvervslivs struktur med de mange mindre
virksomheder til at dyrke fleksibiliteten.
Dansk erhvervsliv md reagere hurtigt pi de
endringer, der sker. En forudsaming for, at
dette kan lade sig gere er at selv mindre virk-
somheder bibringes eller har mulighed for at
treekke pa viden om ny teknologi. Deter ligele-
des nedvendigt, at disse mindre virksomheder
naje felger udviklings tendenserne. Megen ny
udvikling sker i udlandet ikke direkte i virk-
somhedssammenhang men i forskellige forsk-
ningscentre Leks. i universiteter. Et udbygget
samarbt‘:jdc mellem danske universiteter og de
mindre virksomheder mé etableres, Begge par-
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ter mai et sadan samarbejde respektere de for-
skellige preemisser som hver iszr arbejder un-
der. Forskerne mi iagtage erhvervslivets be-
hov og krav, men samtidig ma virksomhederne
bibringes en forstielse for, at det der lavesidag
pd forskningsfronten har et meget langt per-
spektiv. De teorier og teknikker, der udvikles i
Lcks. fysiske laboratorier, er grundlaget for
morgendagens produktion. En reel styrkelse af
dansk deltagelse i international grundforsk-
ning er en absolut nedvendighed for dansk er-
hvervslivs fremtid.

Deterikke kun nedvendigt at felge de interna-
tionale tendenser pd omrider domineret al ny
teknologi. Forbrugernes ensker og behov 2n-
drer sig ligeledes. Som mindre virksomhed pé
feks. exportmarkedet, md man neje felge de
fremmede markeders udvikling. Dette kan
vazre en vanskelig opgave for en mindre virk-
somhed, men kunne loses af en eller anden
form for fzlles organisation.

Ledelse og organistion

Wi ma i alle forhold se tingene i et internatio-
nalt perspektiv, Vi har behow for international
ledelse, Det blev i foregaende afsnit pipeget at
udviklingen gar imod sterre internationalt
samkvemn med fzrre og ferre restriktioner
samt at udviklingen synes at vaere til fordel for
store virksomheder. Flere danske virksomhe-
der vil i fremtiden komme til at opfatte det eu-
ropeiske marked som shjemmemarkedets for
at fi en tilstrackkelig basis. Der ber scrisst
overvejes ctaberling af flere internationale
danske virksomheder via sammenslutninger
eller samarbejde med andre mindre uden-
landske selskaber.

Et cksempel pa en virksomhed, der har gen-
nemlabet en strategisk tilpasning til markedet
og cn eget konkurrence er SAS. En analyse al
SAS findes i Obel (1986), hvor det blev konklu-
deret, at en af de fremtidige strategiske mulig-
heder for 3AS var sammenlzegning med andre
selskaber., Dette sker netop nu via forhandlin-
gerne med SABENA. Mange danske firmaer
har fulgt SAS i forbindelse med introduktion af
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service management. Vil de ogsd falge trop
her?

Det er ogsd vaerd at bemarke, at de tilpasnin-
ger, som er nadvendige i virksomheden ved
zndrede omgivelser i mange tilfelde er af en
ganske gennemgribende natur. Tilpasnin-
gerne vil bergre organisationsstrukturen, le-
delsessystemet, virksomhedens informations-
og beslutningssystem, planlzgningsproces-
sen, motivations og andre personale forhold,
(Burton og Obel, 1984). En rigtig sammensaet-
ning af alle disse kompenenter er yderst vigtig
for at opni et godt resultat.

Disse forhold ber ogsa [3 indflydelse pa forsk-
ning og uddannelse pad Handelshajskoler og
universiteter. Pa danske universiteter og han-
delshajskoler ma man falge og deltage i udvik-
lingen af den ledelsesmaessige og erhvervseko-
nomiske forskning. En advarsel er her pi sin
plads her. Det er ikke tilstrakkeligt at se pa,
hvad der sker i udlandet og sa bare gare det
samme.

Mange al de populere ledelsesteorier er ud-
viklet i USA og deres effektivitet aftestet pa
store amerikanske virksomheder, men de pas-
ser ikke altid i andre sammenhzznge. Europai-
ske og herunder danske virksomheder har
leks. i de sidste 10 til 20 &r redet med pd divi-
sionaliseringsbaslgen. Fordelagtigheden afl at
divisionalisere er blevet teoretisk underbygget
af Williamson (1975) og empirisk aftestet af Ar-
nour og Teece (1978), Teece (1981) og Steer og
Cable (1978) som for USA og England kunne
understatte teorien. Det er imidlertid interes-
santant at observere, at de seneste empiriske
test i Tyskland og Japan ikke er kommet til
samme konklusion som de amerikanske og en-
gelske undersagelser (Cable et al, 1983, 1985).
Flere irsager gives for disse modstridende re-
sultater, herunder ejerforhld, lokal lovgivning,
tyske bankers indflydelse pd industristruktu-
rem, el

Dansk forskning skal felge og deltage i interna-
tional udvilingsarbejde, men mi herunder
ikke glemme at sette de opndede resultater i
relation til de specielle danske forhold. For at
dansk erhvervslivkan have glazde af den nyeste



forskning ma resultaterne tilpasses og aftestes
pa danske forhold. Dransk lorskning indenfor
ledelse og erhvervsekonomi ma styrkes og
samspillet mellem erhvervslivet og den forsk-
ning, der foregir pi universiteter og handels-
hajskoler md udbygges. Man mi dog ogsa her
huske pd, at den forskning, der foregér, hoved-
sagelig er fremadrettet, og ser pd ting, der kan
ligge mange ar ud i fremtiden. Men skal dansk
erhvervsliv kunne klare sig, er den shdan frem-
synethed nedvendig.

Dret samme syn gar sig gaeldende med hensyn
til undervisning. De nuvarende studerende i
ledelse og erhvervsekonomi er fremtidens le-
dere. Dieres uddannelse skal nedvendigvis
vere fremtidssikret. Der ma sikres en styrkelse
af grunduddannelserne, og disse mi geres

- mere internationale. Ligesnm virksomhederne

mi forsge den indre fleksibilitet mi ogsi frem-
tidens ledere have en uddannelse, der kan an-
vendes under mange og stadigt skiftende for-
hold. Der mé desuden ske en styrkelse af efter-
uddannelserne, si de nuvaerende danske le-
dere lsbende kan mede de stadigt stigende ud-
fordringer pa kvalificeret mide og sikre at der
ogsd cr et dansk erhvervsliv til de kommende
civilekonomer.

Konklusion

I denne artikel er der blevet argumenteret for,

atdansk erhvervsliv alen reekke drsager kan se
frem til:

- foreget konkurrence
= mere turbulente omgivelser

= sterre vanskeligheder med at forudsige den
fremtidige udvikling

= stigende krav til hurtig tilpasning og

= sterre internationalisering.
Der er derfor behov for:
= strategisk planlagning, der sikrer sterre in-

dre Meksibilitet

~ sterre virksomhedsgruperinger, Leks. gen-
nem sammenslutninger eller formaliseret
samarbejde

— starre krav til fremtidens ledere bide med
hensyn til omstillingsevne og konkret viden

— intensivering af den erhvervsekonomiske
og ledelsesmeessige forskning og

— generel forbedring af de erhvervsakonomi-
ske uddannelser
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