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Udnyttelse af danske styrkepositioner til øget værdiskabelse 
og bedre konkurrenceevne - forslag til et forskningsprogram 
Danmark skal styrke konkurrenceevnen for at sikre sit fremtidige økonomiske grundlag. 
Det afgørende for konkurrenceevnen er værditilvæksten per arbejdstime. De faktorer, 
der bestemmer værditilvæksten og konkurrenceevnen, vedrører virksomhedernes pro-
duktionssystemers mulighed for at levere kvalitet, pålidelighed, hastighed og fleksibili-
tet i tillæg til produktivitet.  

Danmark har unikke muligheder for at udvikle produktionssystemer, der ikke blot styr-
ker virksomhedernes konkurrenceevne, men som dertil kun vanskeligt kan kopieres i 
andre lande. Mulighederne kan realiseres på baggrund af eksisterende styrkepositioner, 
som omfatter: 

• Udstrakt anvendelse af moderne teknologi 
• Højt niveau af ingeniør- og ledelsesmæssig viden og kreativitet 
• Høj viden om aktuelle og mulige markeder, kunder og brugere 
• Omfattende erfaringer blandt ledere og medarbejdere med udvikling af organisa-

tionsformer, der understøtter fleksibilitet og innovation  
• Høj grad af social kapital i virksomhederne og tillid mellem ledere og medarbej-

dere, som støtter samarbejde og kreativitet 
• Omfattende positive erfaringer med at samarbejde på tværs af virksomheder 

Disse styrkepositioner skal naturligvis fastholdes og udvikles. Den nye udfordring be-
står i at udnytte dem til udvikling af konkurrencedygtige produktionssystemer i nationa-
le eller globale netværk. Der er imidlertid kun få virksomheder som er i stand til at ud-
nytte alle seks styrkepositioner til udvikling af netværksbaserede produktionssystemer.  

Der er således behov for et omfattende forskningsprogram, som udnytter de unikke 
danske muligheder til at opbygge konkurrencedygtige produktionssystemer i netværk. 
Det er en opgave, som kan løses gennem et samarbejde mellem danske virksomheder, 
og de forskningsinstitutioner i Danmark, der beskæftiger sig med tværfaglig produkti-
onsforskning. 

For at udvikle netværksbaserede produktionssystemer er der brug for forskningsmæssig 
viden om (1) sammenhængen mellem konkurrenceevne og netværksbaserede produkti-
onssystemer, (2) design af netværksbaserede produktionssystemer, (3) om ledelse og 
udvikling af netværksbaserede produktionssystemer, (4) om udvikling af kvalitet, pålide-
lighed, hastighed, fleksibilitet og lavt omkostningsniveau.  

Denne viden vil gøre det muligt at etablere en udviklingsdagsorden for danske industri- 
og servicevirksomheder, som kan anvendes til at udpege investeringer, som henholdsvis 
samfundet skal foretage, og som de enkelte virksomheder skal foretage. 
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Udfordringer for produktion og service i Danmark 
I foråret 2010 har der været en løbende debat om den faldende produktivitet i Dan-
mark. Den har for eksempel lydt således: 

“Når vi snakker konkurrenceevne bredt, så har Danmark et problem. Vi er i en uholdbar situa-
tion med lav produktivitetsstigning og høj lønstigning.” 

Interview med Prof. Jan R. Skaksen, CBS [1] 

Videre er der peget på, at dansk produktivitet og konkurrenceevne1 og dermed potenti-
elt dansk velstand er under pres2. Produktiviteten er faldende, industrijobs outsources 
til udlandet, og velfærdssamfundet har store finansieringsproblemer.  

Danmarks konkurrenceevne hænger imidlertid ikke primært sammen med arbejdspro-
duktiviteten i virksomhederne. Det afgørende for konkurrenceevnen er værditilvæksten 
per arbejdstime og dermed de faktorer, der bestemmer værditilvæksten: Kvalitet, påli-
delighed, hastighed, fleksibilitet og lavt omkostningsniveau.  

Konkurrenceevnen kan kun forbedres i begrænset omfang ved lave lønstigninger i de 
kommende år. Øget arbejdsproduktivitet er heller ikke en tilstrækkelig løsning. Kon-
kurrenceevnen handler om at skabe øget værditilvækst.  

En lang række danske virksomheder har gennem længere tid forsøgt at styrke deres 
konkurrenceevne ved at outsource deres aktiviteter og derved reducere deres omkost-
ninger specielt lønomkostninger. Men ikke alle outsourcing aktiviteter har vist sig effek-
tive. Der er en del virksomheder, der tilbagesourcer aktiviteter og processer. Det be-
grunder de sjældent i omkostninger, men i problemet med at levere produktion baseret 
på kvalitet, pålidelighed, hastighed og fleksibilitet. Denne asymmetri viser, at omkost-
ningseffektivitet og produktivitet ikke er det unikke grundlag for virksomhedernes kon-
kurrenceevne. Det handler, som nævnt, mere bredt om den samlede evne til at skabe 
værditilvækst [6]. 

Omkostninger og arbejdsproduktivitet som konkurrenceparametre skal derfor supple-
res med yderligere kriterier som kvalitet, pålidelighed, hastighed og fleksibilitet. Disse 
konkurrence-faktorer kan imidlertid ikke ses isoleret for den enkelte virksomhed. De 
skal ses sammen med den stadig stærkere tendens til, at virksomhedens samarbejde 
med andre virksomheder bliver intensiveret med helt nye betingelser for udvikling af 
konkurrenceevnen til følge. Simpel kapacitetsforøgende outsourcing vil stadig have en 
rolle, men andre typer af udvikling og samarbejde, som fokuserer på hele produktions-
systemets konkurrenceevne bliver stadig vigtigere.  

Konkurrencen foregår i dag ikke kun imellem virksomheder set som isolerede øer, men 
i stigende grad imellem netværk af virksomheder. Det er valget af netværk og placerin-
gen i globale eller nationale netværk, der i dag er afgørende for den enkelte virksom-
heds overlevelse. Danske virksomheders konkurrenceevne løses ikke alene – eller pri-
mært – ved lavere stigninger i lønningerne eller outsourcing af alle industrielle aktivite-
ter og national satsning på vidensarbejde.  

Konkurrenceevnen skabes ved virksomheders positionering i netværksbaserede pro-
duktionssystemer samt udviklingen af virksomhedens eget produktionssystem og aktive 
deltagelse i netværkets udvikling. Produktivitetsproblemet er dermed et spørgsmål om, 
hvordan vi set fra en dansk position kan indgå i disse stadig mere komplicerede pro-
duktionssystemer og øge værditilvæksten og dermed konkurrenceevnen.  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 Siden 1989 har IMD i Svejts årligt offentliggjort en sammenligning af landes konkurrenceevne 
hvor Danmark efter at have ligget nr. 5 på listen i de seneste år er dumpet ned på en 13. plads. [2] 
2 Se evt. [3-5] 
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Styrkelse af konkurrenceevnen 
Automatisering og effektivisering er nødvendige forudsætninger for konkurrenceevnen. 
Det samme gælder viden og innovation. Men disse faktorer skaber kun øget konkurren-
ceevne, når de bringes i spil gennem en samtidig udvikling af organisations- og samar-
bejdsformer; ledelses- og strategiprocesser, samt viden om kunders og brugeres ønsker 
og behov. Værditilvækst og konkurrenceevne styrkes derfor ved at kombinere fysisk, 
teknologisk, intellektuel og social kapital i hele produktionssystemer. 

Det fremføres ofte, at Danmark skal konkurrere gennem viden. Det er en rigtig ambiti-
on, men det er også et område, hvor det er vanskeligt at opnå afgørende konkurrence-
fordele, fordi andre industrilande og de nye stærke økonomier som Kina og Indien gør 
det samme. Imidlertid har Danmark andre fordele, som vanskeligere kan kopieres. Vi 
har en særlig høj social kapital [7,8], lav magtdistance og vi er villige til at acceptere en 
relativt høj grad af usikkerhed [9]. Danmark har i en international sammenhæng altså 
distinkte ledelsesmæssige og organisatoriske kompetencer.  

Det giver nogle særlige muligheder for danske virksomheder i netværks produktionssy-
stemer med et kreativt og flydende samarbejde både internt i den enkelte virksomhed 
og eksternt med kunder og andre virksomheder. Danske medarbejdere tager allerede i 
dag et stort ansvar for drift og udvikling af produktionen. Danske ingeniørers tekniske 
kompetencer er i top, de er fleksible og udviklingsorienterede og de har klar forståelse 
af sammenhængen mellem teknologi og forretning. Danske lederes kompetencer er 
høje og klart orienteret mod udvikling og samarbejde. Disse faktorer giver tilsammen en 
fordel, der gør det muligt at udvikle, producere og levere produkter og services med høj 
værditilvækst. Disse forhold betyder f.eks., at medarbejderne selv løser problemerne 
uden at vente på hjælp fra en leder, og at virksomheder sparer på transaktionsomkost-
ningerne, fordi de kan have tillid til, at underleverandører gør deres bedste for, at deres 
leverancer er i orden.  

Automatisering, forskning og uddannelse er vigtige faktorer, der kan styrke danske 
virksomheders konkurrenceevne. Mindst lige så vigtigt er ledernes og medarbejdernes 
evner til at samarbejde internt og ekstern og udvikle virksomhedens produkter, proces-
ser og produktionssystem.  

Virksomhedens udfordringer i et netværksbaseret produktionssystem 

Den enkelte virksomhed bliver som nævnt i stadigt større omfang afhængig af andre. 
Det er derfor væsentligt at forstå, hvordan virksomheden indgår i et samlet system. Det 
bliver først og fremmest vigtigt, at virksomheder i netværksbaserede produktionssyste-
mer bliver i stand til samarbejde med de øvrige virksomheder i netværket. Hele produk-
tionssystemets effektivitet afhænger af, om det enkelte led er i stand til at tilpasse sig de 
behov for tilpasning og pålidelighed, som produktets fremdrift mellem virksomheder 
stiller krav om.  

Produktionssystemet organiseres ud fra det, som skaber værdi for slutkunden. Det er 
disse krav, virksomheden skal tilpasse sig på en kreativ og pålidelig måde. Systemet 
snarere end virksomheden bliver det centrale omdrejningspunkt. Mens en traditionel 
fritstående virksomhed vil fokusere på egen produktivitet, så vil en virksomhed i et pro-
duktionssystem skulle fokusere på dens rolle i at skabe størst mulig produktivitet for 
helheden. Her skal den enkelte virksomhed overveje, hvordan den bidrager til syste-
mets værditilvækst, som er med til at give grundlaget for den enkelte virksomheds egen 
succes. Således vil virksomheder i et netværksbaseret produktionssystem skulle håndte-
re langt flere relationer ud over virksomhedens grænser end tidligere. Der skal etable-
res omfattende samarbejde om udvikling og design af teknologiske produkter; om tilve-
jebringelse af produkter og services; om organisations- og netværksudvikling.  
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Konkurrenceevne og værdiskabelse kan relateres til en lang række designproblemstil-
linger i virksomheder, hvoraf nogle er strukturelle, andre drejer sig om infrastruktur og 
endelig handler nogle om de ledelsessystemer, som tager sig af forskellige former for 
integration, koordination og delegering. Der skal laves beslutninger om, hvad et pro-
duktionssystem skal kunne gøre; og der skal laves beslutninger om, hvordan en virk-
somhed fungerer i et produktionssystem.  

Virksomhedernes produktionsstrategi vil i fremtiden handle om at skabe og deltage i 
det produktionssystem, som er motiveret af hensynet til netværkets konkurrenceevne og 
værdiskabelse snarere end virksomhedens konkurrenceevne i sig selv. Det er helt ny 
konkurrencebetingelse, at virksomhedens produktionsbeslutninger skal ses i en større 
sammenhæng. Indholdet i virksomhedens produktionsstrategi vil derfor blive yderligere 
dynamisk. Den udfordres hele tiden, og derfor er det centralt at forstå de integrations-
mekanismer i netværket, som over tid og sted bestemmer virksomhedens produktions-
strategi.  

Det er ikke sandsynligt, at den enkelte virksomheds strategi og position i netværket kan 
stabiliseres en gang for alle. Produktionssystemets opgave udvikles til stadighed, og den 
enkelte virksomheds opgaver udvikles. Det er en vigtig pointe: Der kan ikke defineres et 
slutpunkt for forandring. Derfor er produktionsopgaven en stadig rejse. Og derfor er 
der behov for yderligere forskningsbaseret viden om flere forhold. Der er behov for 
viden om, hvordan produktion, produktivitet og innovation udspiller sig i det samlede 
netværk, virksomhederne indgår i:  

• Hvordan indgår danske virksomheder i (globale) produktionsnetværk?  
• Hvordan forvalter virksomheder hensyn ikke alene til omkostninger, men også til 

fleksibilitet, hastighed, pålidelighed og kvalitet i forhold til produktionsnetvær-
ket? 

• Hvilke typer af modeller for netværksbaserede produktionssystemer kan man 
identificere?  

• Hvordan positionerer en virksomhed sig i et netværksbaseret produktionssystem? 
• Hvorledes sker ledelse og integration af netværksbaserede produktionssystemer, 

når de deltagende virksomheder har brug for hinanden, men også konkurrerer 
om fordelingen af værditilvæksten?  

Design af konkurrencedygtige netværksbaserede produktionssystemer 

Et centralt kendetegn ved teknologier, som findes i netværk er, at deres styrke findes i 
de samlede p5rodukt- og produktionssystemer snarere end i de enkelte produkter selv. 
En boghylde fra IKEA er ikke kompliceret, men den er en del af et meget komplekst 
produktsystem og fremstillet i et komplekst produktionssystem. Produktet kan kopiere, 
men det er overordentlig vanskeligt for produktionssystemet.  

Kompleksiteten i sådanne systemer er stadig under udforskning. Komplekse produkter 
kræver andre former for ledelse og organisation end traditionelle produkter [10-13] og 
de kræver mere samarbejde mellem individer og grupper [14]. Et samarbejde som er 
afhængigt af tillid mellem de forskellige aktører [15]. Komplekse produkter påvirker 
således design af organisation, processer og menneskelige ressourcer, og derved bringes 
spørgsmålet om kompleksitet fra et produktniveau til et organisatorisk niveau. Produk-
tion af komplekse produkter vil motivere en kompleks organisering af produktionssy-
stemet ikke blot i egen organisation, men også i samarbejder med leverandører, samar-
bejdspartnere og konkurrenter. For at forstå kompleksiteten af et produktionssystem, er 
det vigtigt at forstå det som et netværk ([16-19]).  

Netværksbetragtningen udgør et væsentligt perspektiv for at identificere dimensioner af 
konkurrenceevne. Der er stigende mængder af empiriske beviser for, at arbejdsdeling 
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og deling af viden følger forskellige og ofte overraskende dynamikker både i virksomhe-
den og i økonomien som helhed [20]. Virksomhedernes produktion integreres på en 
måde, der involverer flere og flere aktiviteter, som er uden for de traditionelle organisa-
toriske grænser [21]. Netværk indebærer potentielt, at virksomhederne kan nyde godt af 
fordelene ved både integration og specialisering [22]. For at forstå den nye karakter af 
grænserne for virksomheden, er det nødvendigt at fokusere på forbindelserne mellem 
virksomheder, der interagerer med hinanden med henblik på at udvikle, designe og 
fremstille multi-teknologi-produkter [22]. I netværket er det de enkelte virksomheder, 
der skal fungere som integratorer af den information og viden, der skabes i netværket 
og ikke kun en pågældende virksomhed [23]. I det efterfølgende diskuteres muligheder-
ne for at øge virksomheders konkurrenceevne med udgangspunkt i:  

• Produkt - en produktplatform, der kan konfigureres til kundernes behov. 
• Processer - en kompetent og fleksibel arbejdsstyrke, der kan håndtere at arbejde 

under meget skiftende vilkår og hvor det er svært at forudsige, hvordan næste ar-
bejdsdag vil forme sig. En arbejdsstyrke der er i stand til at arbejde på tværs af 
funktionelle siloer, en arbejdsstyrke hvor graden af tillid, retfærdighed og samar-
bejde er høj. 

• Produktionssystem - et system hvor teknologi, strukturer og mennesker fungerer 
sammen, således at produktionssystemet kan håndtere komplekse opgaver og sik-
re effektive og hurtige omstillinger til markedets behov. 

Produktudvikling kræver produktplatforme 

De seneste år har involveret store udfordringer for virksomheder, der konkurrerer om 
udvikling af nye produkter – både materielle og immaterielle. Evnen til konstant at ud-
vikle nye produkter er steget i betydning og udgør en vigtig konkurrencemæssig styrke. 
Virksomheder, der hurtigere og mere effektivt evner at lancere nye produkter, er ofte 
mere rentable og bedre rustet i konkurrencen [24,25]. Men det er forbundet med store 
omkostninger at udvikle nye produkter [26,27], fordi det kræver integration af stadig 
mere avancerede teknologier. [28,29].  

Produktplatforme er blevet en vigtig vej til at håndtere nogle af disse udfordringer i 
produktudvikling. Black & Decker bliver ofte omtalt som verdens pioner inden for plat-
formtænkning [30]. Grundlaget for virksomhedens platform filosofi var, at der skulle 
udvikles mange forskellige produkter ud fra en fælles produktmodel. I dette tilfælde 
reduceredes omkostninger til produkt og produktionsudvikling med ca. 50 procent 
[31,32]. Platformstrategier er efterhånden næsten obligatoriske for effektiv produktud-
vikling i næsten alle brancher [33,34].  

Udvikling af produktplatforme er udfordrende. Det drejer sig om både produktdeling 
og produktionsudvikling og hvordan de to udviklingsprocesser kan integreres. Det ud-
fordrer virksomhedens strategier og organisatoriske strukturer [35,36]. 

Processer - en kompetent og fleksibel arbejdsstyrke 

Det er mennesker som løser arbejdsopgaverne i den enkelte virksomhed og det er 
mennesker, som får produktionssystemer til at hænge sammen. Et afgørende element i 
styrkelse af konkurrenceevnen gennem øget værditilvækst er derfor at give mennesker 
de bedste betingelser for at både enkeltvist og sammen at løse deres opgaver. Her er 
Danmark allerede i en gunstig position. Fx peger Andersen [37] på, at Danmark netop 
klarer sig i en globaliseret verden fordi: 

”Vi har i mange år klaret os godt med at give folk lige og gode muligheder i livet og tryghed 
under forandring. Det har givet os en velkvalificeret, selvstændig og fleksibel arbejdsstyrke.” 

[37] 
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Denne kombination af kompetence og selvstændige medarbejdere, som samarbejder 
med hinanden baseret på tillid giver et godt afsæt for værditilvækst og konkurrenceev-
ne. Og det er styrkepositioner, som er vanskelige at imitere for andre lande. Internatio-
nalt er forskningen blevet opmærksom på det store potentiale i samarbejde og social 
kapital [38,39].  

Ideen om samarbejde som afløsning af bureaukrati og industrielle organisationsformer 
har vist sig at være værdiskabende [15,40,41]. Det er bl.a. dokumenteret på så forskellige 
områder som flyselskaber og hospitaler [42,43]. En vigtig forudsætning for tillidsbaseret 
samarbejde er medarbejdernes trivsel. Medarbejdere, som mistrives i deres arbejde, 
yder ikke en optimal indsats hverken individuelt eller kollektivt. Det er samtidig sådan 
at høj social kapital øger medarbejdernes trivsel [8]. Det betyder, at også medarbejder-
nes trivsel bliver en konkurrencefaktor. Øget trivsel øger muligheden for, at medarbej-
derne engagerer sig i virksomheden og har overskuddet til at satse på det tværgående 
samarbejde.  

Mens betydningen af samarbejde og social kapital for såvel konkurrenceevne og trivsel 
er velbeskrevet, mangler der viden om, hvordan disse parametre systematisk kan inte-
greres med udviklingen af produktplatforme og samlede produktionssystemer. Der er 
således behov for yderligere viden på en række områder:  

• Hvordan udvikles og nyttiggøres social kapital? 
• Hvordan kan social kapital udnyttes til at styrke produktionsledelse og innovati-

on? 
• Hvordan kan kapaciteten til stadig større fleksibilitet og højere omstillingshastig-

hed udvikles uden det føres til stress og tab af social kapital? 
• Hvordan udvikles social kapital i netværk mellem enheder og individer som ikke 

har personlig kontakt?  

Produktionssystem - et system hvor teknologi, strukturer og mennesker fungerer 
sammen 

Det netværksbaserede produktionssystem stiller udvidede krav til udvikling og styring 
af den enkelte virksomheds produktionssystem og relationerne til de i øvrige produkti-
onssystemer i netværket.  

Produktionssystemet ændrer karakter som følge af, at produkter og services med meget 
sammensat funktionalitet får afgørende betydning for, hvilken strategi virksomhederne 
vælger for at skabe værdi for kunden. Samtidig ændrer kravene til produktionssyste-
mets udvikling sig på grund af den stadig tættere integration i netværket. Det rejser 
behov for viden om følgende faktorer, og hvordan disse operationaliseres i virksomhe-
den af medarbejdere og ledere: 

• Hvordan skaber vi produktionssystemer hvor fysisk, teknologisk, intellektuel og 
social kapital udnyttes mest optimalt?  

• Hvordan skaber vi effektive, men alligevel adaptive produktionssystemer, der 
nemt kan omstilles til ændringer i virksomhedens omgivelser og ændringer i det 
netværksbaserede produktionssystem? 

• Hvordan håndteres samspillet mellem forskellige samfundsmæssige kontekster 
omkring globale netværksbaserede produktionssystemer? 

• Hvordan undgår man suboptimering i de enkelte netværksvirksomheder og hvor-
dan skabes der en helhedsmæssig produktivitetsforståelse i det samlede netværk?  
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Forskningsprogrammet 
De forskningsopgaver, der er skitseret ovenfor kan løses gennem et samarbejde mellem 
danske virksomheder og de forskningsinstitutioner i Danmark, der arbejder med en 
tværfaglig tilgang til produktionsforskning. Der er mange års erfaringer med denne 
form for samarbejde mellem virksomheder og forskere helt tilbage fra de socio-tekniske 
samarbejdsprojekter i 70’erne op til erfaringerne fra innovationsprogrammerne finan-
sieret af det strategiske forskningsråd.  

Det er en forskningstradition, som forholder sig til de problemer virksomhederne ar-
bejder med, men som også udfordrer virksomhederne til at søge nye veje. Denne til-
gang indebærer, at man udvikler løsninger, der har en klar forankring i virksomheder-
nes realiteter. Udfordringen for denne form for forskning består i at udvikle generisk 
viden, der kan anvendes af andre virksomheder.  

Tematisk er der særligt behov for at prioritere de områder (systemer, processer og pro-
dukter), som er skitseret ovenfor og som kan understøtte udviklingen af netværksbase-
rede produktionssystemer. Det kræver forskning om (1) sammenhængen mellem kon-
kurrenceevne og netværksbaserede produktionssystemer, (2) hvordan netværksbaserede 
produktionssystemer designes, (3) hvordan netværksbaserede produktionssystemer 
ledes og udvikles, (4) hvordan der kan skabes kontinuerlige forbedringer af kvalitet, 
pålidelighed, hastighed, fleksibilitet og lavere omkostninger.  

Det forskningsprogram der er skitseret her kan med fordel kobles sammen med forsla-
get til ”Produktion 2025” som er udarbejdet af Center for Industriel Produktion, Aal-
borg Universitet med det sigte at styrke forskningen i de tekniske sider af produktivi-
tetsprocesser.  
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