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Abstract

Debatten om outsourcing har drejet sig meget ormoouting fra Danmark til
andre lande — og mindre om opkgb af danske virkeoleh | dette forsknings-
notat fokuseres pa opkegb af danske virksomhedkoogekvenserne heraf for
samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere péowitkederne.

Den generelle holdning til outsourcing til og Banmark har veeret, at out-
sourcing ud af landet potentielt er problematiskdi vi mister arbejdspladser —
mens udenlandske investeringer i danske virksonmterdeositivt, fordi vi far
eller bevarer arbejdspladser.

FAOS har over en 10-arig periode besgagt fem virksader, hvoraf fire i
dag er pa udenlandske haender. Og denne undersgigelsat alle de uden-
landsk ejede virksomheder har mistet mellem eneded og halvdelen af deres
medarbejdere over den 10-arige periode — hvorineodddnskejede virksom-
hed har udvidet medarbejderstaben med 80 procennékvalitative undersg-
gelse siger ikke ngdvendigvis noget om udviklingenerelt, men seetter dog
spgrgsmalstegn ved den ngdvendige logik i, at addske investeringer er et
gode for modtagerlandet.

Udenlandsk ejerskab aendrer relationerne pa virkedenme. Forskellige
traditioner for ledelse og samarbejde mgdes, opaiekonsekvenser. For det
farst bliver den danske ledelse ofte en mellemtadfsbm for en topledelse; de
overordnede strategiske og gkonomiske beslutningsdfes ikke af den danske
ledelse, men af en udenlandsk ledelse. For det aptiaser virksomhederne, at
den udenlandske ledelse restrukturerer arbejdgimering — og ofte i retning
af en mere traditionel hierarkisk arbejdsorganiggerDet kommer som en over-
raskelse for savel ledere som medarbejdere i dekdarirksomheder, fordi man
typisk tror, at man netop er opkebt pa grund adaleske traditioner for selv-
steendighed og team-work.

Dermed pavirkes relationerne mellem ledelse og niejidere pa virksom-
hederne. Selv om ingen af de multinationale koreredirekte har sggt at pavir-
ke aftalesystemet, oplever medarbejdere pa flede ahdersggte virksomhe-
der, at samarbejdet har aendret sig. Man blivee geder ikke hgrt ved organi-
satoriske aendringer, og der er tale om én-vejs kamikation — fra ledelse til
medarbejdere — og medarbejderne mangler tydehgsse steder redskaber til
at blive hart.

Forskningsnotatet stiller dermed det spgrgsmaldermanske traditioner
formelle og isaer uformelle traditioner for samadaepliver presset af uden-
landsk ejerskab — og om der i lyset heraf er béboen revurdering af det dan-
ske aftalesystem, sa det ogsa kan handtere et mediendre traditioner for
ledelse og samarbejde end de danske.

Emneord:
Oursourcing, insourcing, udenlandske investerin@anmark, arbejdsmar-
kedsrelationer, virksomhedsstudier.
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1 Indledning

Virksomhedsovertagelser er for stadig flere virkeeder enten en mulighed
eller en realitet. Nogle virksomheder bliver ovge andre virksomheder over-
tager — og i stadig sterre omfang finder sddaneetagelser sted pa tveers af
greenser. | nogle tilfaelde er der tale om rene ouwisger til eller fra Danmark,
altsd at der erstattes arbejdspladser i modergatkajemland — i andre tilfeel-
de betyder overtagelsen, at der suppleres arbejtisgl til koncernen.

Uanset, om man er den overtagende eller den gesltavirksomhed, sa
mgder medarbejdere og ledere pa virksomhederneidgmat samarbejde og
lede pa. P& mange danske virksomheder kommerdgm@andske ledelsesfor-
mer ofte som en overraskelse, ligesom danske vitkeder, der outsourcer,
bliver overrasket over medarbejdernes kultur i skntdet. Nogle gange ender
det med et lykkeligt og smertefrit samarbejde, arghnge giver det anledning
til dybere konflikter.

Ofte falger der omstruktureringer med — dvs. folliye former for starre el-
ler mindre forandringer pa virksomhedsplan. Dedteglement i at holde virk-
somheden konkurrencedygtig, og med stadig mere gfaeeser og dermed
staerkere konkurrence, er det ogsad ngdvendigt radiystortere mellemrum at
trimme organisationen. Det er der for s vidt ikkget nyt i; virksomheder har
altid skullet sgge den mest optimale made at perdued, ogsa dengang verden
var mindre globaliseret. Nyt er mashastighedephvormed det sker. Og nyt er
helt sikkert for mange virksomheder, at denne timmgtinder sted med bag-
grund i andre traditioner for information, samadeepg faglige forhold end den
danske. Bade nar der outsources ud af landet agend@utsources til Danmark,
mgdes forskellige kulturer, nar en ledelsesstil si@de en bestemt made at
samarbejde pa.

| 1995-96 besggte FAOS fem industrivirksomhederfdrelyse samarbejds-
relationer, ledelse og fagligt arbejde. Dengangéveaf de fem virksomheder pa
udenlandske heender, mens to af de danskejede minlester var ved at kabe
andre virksomheder op i udlandet i forsgget pdiat dominerende spillere
inden for deres respektive brancher.

I dag, 2006, er fire ud af de fem virksomheder dylad udenlandske multi-
nationale koncerner. Og alle de nyopkgbte virksatehéar siden opkgbene
veeret igennem restruktureringer, der har pavirketasbejdstraditioner.

Dette kontante mgde med den globaliserede verditerstlidt andet fokus
pa globalisering end det, vi mest ser i mediernarHokus typisk har veeret pa
outsourcing til andre lande og tab af arbejdspladee der veeret begreenset
fokus pa virksomhedsovertagelser i Danmark, ogdeamdet pavirker samar-
bejdet pa virksomhederne.

Dette forskningsnotat retter sig mod at belysedttét mellem multinatio-
nale selskabetsedelsesstil og lokale virksomheder i forbindetsed virksom-

! Spgrgsmalet om, hvad et multinationalt selskabikikke i farste omgang blive dis-
kuteret i dette notat. Der findes omfattende fonsgnsom udelukkende handler om
dette. Men for sa vidt, at det er relevant for tetsproblemstilling, bliver emnet taget
op — saledes diskuteres i kapitel 2 definitioneviddsomheder, der arbejder i en inter-
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hedsovertagelser. Mere konkret er interessen, Headker med samarbejdet
mellem ledelse og ansatte, nar danske virksommmagtages af udenlandske.
Analysen er fgrste skridt i en bestreebelse palpsdenvordan det danske afta-
lesystem pavirkes nedefra, og notatet indskrivggséledes primaert i FAOS’
satsningsomrade Cedelse og medbestemmelse i en internationaliserden

1.1 Baggrunden - globalisering
Forskning viser, at investeringer pa tveers af lgraé@ser og kontinenter er

@get drastiske gennem de seneste 15 ar. Begrebeligering har veeret meget
anvendt i diskussionen af de nye udfordringer sihenande — og ikke mindst
Danmark — oplever i den forbindelse.

En grundlaeggende pointe i dette notat er, at ¢jkmrang ikke er entydig —
og det er pa flere omrader, at globaliseringenaskaoved kan diskuteres. For
det farste er globalisering ikke blot en trussednmgsa en mulighed. Det er
ikke blot et spgrgsmal om hard konkurrence og miestrbejdspladser, men
ogsa et spargsmal om, hvordan Danmark kravlenegrdikeeden — uden at
miste arbejdspladser. For det andet er globaligexim naevnt ikke bare out-
sourcing til andre lande, men ogsa andre landeording til Danmark — og
dermed er globalisering ikke blot et spgrgsmal astede arbejdspladser, men
ogsa om etablering af nye; mediebilledet synesie¢ loverfokuseret pa det
forste og underbelyst det sidste.

Globalisering som begreb og begrebets effektgeblier forsket omfattende
i, og begrebet er ogsa oppe i mange politiske timbatikke mindst om natio-
nalstaters fremtid. Bade i forskningen og blandkpkere og menigmand fin-
des globaliseringsoptimister og globaliseringspessster. Blandt forskere dis-
kuteres det tillige, om der er tale om en tilstafidr en proces, ligesom det
diskuteres, om der tale om et nyt faanomen ellergii@malisering, som p.t. far
sa stor opmeerksomhed, blot er det kendte i ny gieari_igeledes diskuteres
det, om globaliseringen er steerkere i nogle sfasrdrandre, ligesom nogle
teoretikere papeger, at der er omrader, som pkatetiser ubergrte af globalise-
ring (Giddens (1994); Hirst & Thompson (1999); de&(1998); Waters
(1995); Nash (2000), Jensen (forthcoming)).

Hovedinteressen i denne sammenhaeng er ikke agbidtalisse diskussio-
ner. Vi vil tillade os at tage for givet at

a) globaliseringen finder sted med stgrre hastighegéofiere omrader end
tidligere set — og at dette heenger sammen med:

b) liberalisering (nedbrydning af greenserestriktioogitoldbarrierer etc.),
som motiverer multinationale virksomheder til i éws grad at overveje
alternative investeringsomrader samt

c) teknologiske udviklinger, som er katalysatorerdtmbaliseringen — bl.a.
ved at gge hastigheden af informationsoverfgrgierenl potentielt at
frigare stadig flere arbejdsfunktioner fra deresidiye placering.

Diskussionerne om, hvor nyt og anderledes detterespm naevnt store og lan-
ge. Enhver epoke har sine egne unikke betingetseil adskille sig fra andre

nationaliseret gkonomi, ligesom multinationale lsalter ledelsesstil diskuteres i afsnit
3.2.
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perioder, men om der er tale om brud — altsa i desammenhaeng, om der i
lobet af den seneste dekade har veeret tale omeditakivt anderledes form for
globalisering, end vi har set tidligere - kan diskas.

| dette forskningsnotat vil vi ikke ga dybere indeéinne diskussion, men som
udgangspunkt konstatere, at der i lgbet af de eeirdrar fundet en udvikling
sted pa det gkonomiske, politiske og teknologiskeanle, som er af en styrke
og et omfang, sa det potentielt kan pavirke retetine mellem parterne pa
arbejdsmarkedet. En pointe her er, at det kvalitagfe ved udviklingen er, at
ny teknologi sammen med en liberalisering af desnekniske sfeere har poten-
tiale til at forrykke magtbalancen mellem stat,eqalsgivere og arbejdstagere.
Relationerne mellem arbejdsgiver og arbejdstagedag tydedligere end no-
gensinde et internationalt anliggende, hvor defrivdtionale arbejdsmarked
iseer kan bruges af arbejdsgiveren. Det er udgangsgtifor dette forsknings-
notatet - med andre ord vil det blive diskuteregrdan globalisering pavirker
den danske model for ledelse og samarbejde, set fliesksomhedssynspunkt.

1.2 Forskningsnotatets opbygning
Forskningsnotatet er bygget op over fire kapiteigver dette indledende. Ka-

pitlerne 2 og 3 afgreenser rammerne — hvor star Rakoverordnet i globalise-
ringen, hvilke processer i er overordnet pa sgjlhgordan skal man mere teo-
retisk forsta det, der sker i relationerne melledelse og medarbejdere, nar
danske virksomheder overtages af udenlandske wikeder. | kapitel 4 disku-
teres teorierne i relation til fem virksomhedersdegned globaliseringen be-
skrives og analyseres. Endelig perspektiveres seaig i kapitel 5.

Indledningsvis er det relevant at se neermere i, Danmark gkonomisk
og markedsmaessigt star i globaliseringdagitel 2lanceres en typologisering
af danske virksomheder i forhold til den globalests verden, og begreberne in-
0g outsourcing og on- og offshoring defineres. Qrg& af outsourcing til og
fra Danmark diskuteres, og det papeges blandt aatéér maske snarere er
tale om en regionalisering end en globaliseringshvan ser pa, hvorfra og
hvortil investeringer i Danmark kommer, sa er danhg i vid udstraekning fra
og til neeromradet eller fra og til lande, der Hartsset samme gkonomiske
struktur og velfeerdsstatslige opbygning som Danmatkn forstand kan den
meget omtalte trussel fra Kina og Indien, nar detdgr outsourcing, synes
noget overdrevet. At Danmark noget pludseligt -emtbr de seneste fem ar -
er begyndt at fokusere pa globalisering, skyldeskednere, at vi er blevet ramt
af 2. bglge i globaliseringen (outsourcing af sexydelser) og 3. bglge (out-
sourcing af vidensintensive opgaver) naesten sagntidig lande som Indien og
Kina faktisk ser ud til at veere steerkt voksendeaktpa dette marked.

Kapitel 3preaesenterer teorier om velfeerdsstatslige systeqikrdelse over
greenser. Et element i sammenstgdet mellem mutimele selskabers ledelses-
form og lokale virksomheder kan veere, at de hvesifper bygget op forskelli-
ge velfeerdsstatslige systemer. Med udgangspumktiskussion af velfeerdssy-
stemer praesenteres to forskellige tilgange til shajde og ledelse, sharehol-
der-tilgangen og stakeholder-tilgangen, og hvadséer, nar de to veesensfor-
skellige tilgange mgdes. | kapitlet tages tillige ®m de forskellige filosofier
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for ledelse pa tvaers af graenser. Hvor nogle ledsiger at implementere mo-
dervirksomhedens ledelsesstil uden hensyn til okahold (ethocentrisk le-
derstil), er der andre, som i hgjere grad tagesywetfil de lokale arbejdsmar-
kedsforhold (polycentrisk eller geocentrisk). Ogpénisk er spgrgsmalet, om en
koncernledelse kan acceptere transmutationerkdwsacceptere at eendre le-
delsesstil, nar et mgde med et lokalt samarbegl$Resystem synes at kreeve
det.

Dette er netop hvad empirisk tages dg@pitel 4 hvor udviklingen pa fem
industrivirksomheder tages op. De fem virksomhddev besggt i 1995-96,
hvor interessen var, hvorvidt danske ledelser htaget udenlandske ledelses-
principper (HRM) til sig — og om det havde pavirkamarbejdet. Fire af de fem
er i dag udenlandsk ejede og er dermed blevetfdelresnationale koncern-
strukturer. Men mgdet mellem udenlandske ledels@gfioog danske samar-
bejdstraditioner har veeret af forskellig karak¥érksomhedernes udvikling
hver for sig beskrives kort, og dernaest analyseegsa tveers: Hvad betyder
ejerstrukturer, hvad har nye ejere betydet for shajdet og arbejdets organise-
ringe — og seerligt interessant: pa hvilket niveaurhoderselskabet sggt indfly-
delse i datterselskabet? Et vigtigt resultat af el@piriske analyse er, at ingen
af de udenlandske moderselskaber direkte har mhaflalesystemet pa virk-
somhederne. Men en pointe er ogsa, at deres hged|d andre omrader ma-
ske indirekte og pa sigt kan pavirke danskfundetemtitioner for samarbejde.
Analysen treekker teoretisk pa de teorier og begughsrater, som tages op i
kapitlerne 2 og 3, og det vurderes blandt andetderrer tale om stakeholder-
eller shareholder ledelsesformer.

Det afsluttend&apitel 5er en opsummering og konklusion. En vaesentlig
pointe i dette kapitel er, at det danske samarbeglsftalesystem potentielt har
nogle problemer med at tackle udenlandsk ejerdk&b.fordi de multinationa-
le selskaber ikke respekterer overenskomstsystemmein fordi systemet ikke
har et handtag til behandle de problemer, der opsé en udenlandsk virk-
somhed aendrer arbejdets organisering uden at reatarbejderne. Det er
grundleeggende i dette mgde mellem en shareholtter kg en stakeholder
kultur, konflikter kan opsta. Kapitlet afsluttes dnen kort diskussion af, hvor
erfaringerne i dette forskningsnotat peger pa behfor gget forskning.

1.3 Forkortelser
En raekke engelske forkortelser er i dag sa udhredteskonomi og ledelse pa

tvaers af greenser diskuteres, sa vi her vaelgestiidide forkortelserne — som
altsd ogsa optraeder igennem notatet:

* FDI: Foreign Direct Investment — udenlandske dieghiesteringer

*  HRM: Human Resource Management

* IR: Industrial Relations — relationerne mellem galbmarkedets parter,
typisk forstaet som det etablerede forhandlingssydta centralt til de-
centralt niveau

* MNC: Multinational corporation — multinationalt s&hb
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2 Dansk gkonomi i globaliseringen
Virksomhedernes rolle i globaliseringen kan veemesga forskellig. Nogle er
kun i meget begreenset omfang pavirket og kun iktéire fx offentlige virk-
somheder - mens andre er pavirket meget direktevikksomheder, der er di-
rekte afhaengige af ravarepriser, som har afseepdinigternationale markeder
med store konjunkturudsving m.m.

| dette kapitel vil vi kort skitsere dansk gkonadrden globaliserede verden.
Dels vil vi se neermere pa, hvordan virksomheddopskellig vis pavirkes af
globaliseringen, dels vil vi se pa, i hvilket omfatlansk gkonomi er indskrevet
i den globale gkonomi, og herunder diskutere spadtet om der er tale om en
globalisering eller en regionalisering. Vi vil delen kort diskutere begreberne
oursourcing og insourcing og se pa omfanget hafafuttende diskuteres,
hvilke konsekvenser outsourcing til og fra Danmiaak for arbejdsmarkedsrela-
tionerne.

2.1 Typologisering af virksomheder
Indledningsvist kan det vaere relevant at diskutefiehvilke forskellige mader,

danske virksomheder kan veere indskrevet i globaligen. Graden af involve-
ring kan vaere meget forskellig. Man kan mene, latddnskere i dag ogsa via
deres arbejde er en del af globaliseringen (fxngé&siden kommunalt ansatte
indirekte, hvis udenlandske virksomheder anlseggteselskaber i kommu-
nen, eller hvis der mistes arbejdspladser pgaoautsg). Vi vil dog her foku-
sere pa virksomheder og koncerner, som er merktdii@volveret i globalise-
ringen.
En typologi kunne veere som falger:
a) Virksomhedet, der producerer, eller kaber og szlger va-
rer/serviceydelser i Danmark
b) Virksomheder, der producerer til udlandet og/ediitager va-
rer/serviceydelser herfra.
c) Danskejede virksomheder, som outsourcer opgavedaindet.
d) Danskejede virksomheder, som opkgber eller etable@tiessomheder
i udlandet
e) Danske virksomheder, som er opkgbt af udenlandsksomheder
f) Danske virksomheder, som er etableret fra bundedeilandske
virksomheder.
Som med alle typologiseringer er der flydende ozegg. Fx findes der naeppe
en virksomhed, der slet ikke handler med udlandztxa indkab af maskiner
eller ravarer. a)-virksomheder skal derfor teenkes girksomheder, hvor den
helt dominerende handel og produktion foregar natio
Man kan sige, at Danmark altid — i hvert fald sBdeg vi har haft industri -
har veeret internationaliseret i den forstand, atttel har veeret b)-
virksomheder. Virksomheder i a)- og b)-gruppernséedes ikke noget nyt

2| typologiseringen skal virksomheder forstds sddebvirksomheder og koncerner.
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feenomen. Lidt nyere er virksomhederne fra c), dpgef) — og det er dem, der
vil veere i fokus i denne diskussion.

Virksomhedstyper c) og d) kan betragtes som reéee multinational@men
altsd kontrolleret fra Danmark, mens virksomhede)neg f) vil veere under
kontrol af multinationale virksomheder. Lad os dese naermere pa, hvad
multinationale virksomheders interesser i andresamheder er.

2.2 Hvorfor blive multinational
Et farste interessant spgrgsmal om multinationelikaber er, hvorfor de ger

det; hvorfor investere i selskaber i udlandet ffemblot at eksportere sine va-
rer? Harzing (2004) peger pa tre klassiske arsager:

« omgaelse af importrestriktioner

« neerhed til rAmaterialer

* neerhed til markedet.

Men Harzing papeger ogsa, at disse arsager er fuvgeklede. Fx er naerheden
til rAmaterialer irrelevant for mange vidensvirksmder (om end man kan
’klynge’ ravaren hjerne sammen i geografiske omradeom man har set det i
Silicon Valley i 1980’erne og 1990’erne).

Man kan derfor inddrage Dunning & McQueens (198byit som fremhae-
ver tre fordele ved at blive multinational — om etalikke forklarer generelt,
hvorfor der opstar stadig flere multinationale kalser:

For det farstejerskabsfordele dvs. specifikke og unikke fordele, som net-
op dette moderselskab besidder i form af teknoledelsesformbrandingeller
krav om bestemt stor starrelse for at leve opréil/&ne for rentabel produktion.

For det andeinternaliseringsfordele- dvs. fordelen ved selv at styre pro-
duktion og salg frem for at seelge eller udlicitargligheden. Det kan veere
vanskeligt at seelge hvis virksomheden har udvikieget unikke kompetencer;
det kan veere vanskeligt for en kagber preecis atevardeerdien af det produkt,
man er ved at kabe, og seelger vil ikke afslgrerfeget inden salget; man risi-
kerer, at aftageren lader viden lsekke og dermedréiryderligere salg etc. Der
er saledes mange gode grunde til ikke at gnskeelgesen god idé, men hellere
selv ga ind pa det nye marked og etablere sig.

For det tredjdokaliseringsfordele- dvs. fordele ved at rent fysisk at veere
placeret et bestemt omrade. Typisk er det gnskettorsere neer et bestemt
marked og have fgling med det, men det kan ogga siggom adgang til den
rigtige arbejdskraft, infrastruktur etc. Inden tmtte omrade er ogsa de enkelte
landes samlede pakkelgsning, som tilbydes en udgsianvestor.

Iflg. Pedersen (2004) er der typisk tre hovedanstigeat virksomheder etab-
lerer sig i udlandet: Omkostningsfordele; markedseige fordele; og leerings-
maessige fordele. Laeringsmaessige fordele ved uilftyar et omrade, som i
mindre grad kommer op i debatten, nar danske vinksaler flytter ud. Ofte
forventes, at udenlandske virksomheder kommeraiiark for at traekke pa
vores vidensressourcer. Men flere forfattere, [ledersen, papeger, at videns-

% Der kan saettes spgrgsmalstegn ved, om en virkshrdee outsourcer, er multinatio-
nal. Vi erkender her at straekke begrebet multimafiomen vil ikke her ga naermere ind
i denne diskussion. Vi vender dog tilbage til deskellige former for outsourcing ne-
denfor.
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delingen pa ingen made er énsrettet; mange vestliggomheder har kunnet
treekke pa viden, som er opsamlet i datterselskabatastasien. Endelig kan
vidensdeling — trods internet osv. — til en visdyvaere geografisk bundet, fordi
de bedste hjerner finder sammen bestemte sted8iligan Valley i

1990’erne).

Arsagerne til udflytning kan kombineres pa mangeendog de er ikke gen-
sidigt udelukkende. Fx kan en omkostningsfordelevagrdet og mere end et
lavtlgnsland; andre forhold kan seenke omkostniregestativt, fx skattefordele
eller et ekstremt voksende marked, ligesom leeriagssige fordele indirekte
kan betragtes som en omkostningsfordel.

Det kan endelig diskuteres, om ikke en fierde métigpg eksisterer — nem-
lig profit i den forstand, at virksomheder kabegirdet formal at vende dem
rundt og seelge dem inden for kort tid med fortjémeSr det tilfeeldet, kan dette
motiv siges at veere overordnet de andre motivette@éement vender vi tilba-
ge til i den empiriske analyse af virksomhederkeitel 4.

2.3 Definitioner: Outsourcing/insourcing, onshore/offshore
Et centralt begreb i globaliseringen pa virksomhesgteoutsourcing. Det er ogsa

et emne, som har veeret saerdeles debatteret i deesiri Danmark, ikke
mindst fordi det ofte opfattes i almenheden somatiegladet — som udtryk for
tab af arbejdspladser. Grundlaeggende kan manatigegrebet deekker over
det faktum, at en virksomhed pa den ene eller antfete 'eksporterer’ arbejde
fra virksomheden — inden for eller uden for denistksende koncern.

En definition pa outsourcing er

"Det forhold, at en virksomhed veelger at ggre stgask brug af eksterne res-
sourcer til at udfare aktiviteter, der tidligereg handteret af interne medar-
bejdere og ressourcer”. (Hansen (2003)).

Som det fremgar, er denne definition ganske breittkaghelt preecis. Pedersen
(2004) gar lidt mere i detaljer og deler op i outsing og offshoring — han
leverer sdledes tre definitioner:
« Outsourcing- er, nar produktionen leegges uden for virksomhéden
DK eller i udlandet
« Offshoring — er, nar produktionen leegges uden iitesemheden i
udlandet i et datterselskab ejet af hjemlandetsgmhed
« Offshore outsourcing — er, nar produktionen laeggs for virk-
somheden i udenlandsk virksomhed, som man ikkeegeiv (Peder-
sen (2004):70)
Begrebet insourcing bliver ogsa brugt, men ikkildielt entydigt. Den mest
udbredte made at bruge begrebet pa er som spgegsinaht bevare en funkti-
on i koncernen, men flytte den til en anden enhédn for koncernen — men
altsa ikke ngdvendigvis i det land eller pa deksomhed, hvor den hidtil har
befundet sid.

* En anden definition af insourcing er simpelt hedex finder FDI sted til eget land.
Insourcing er altsad FDI til Danmark, outsourcind-&1 fra Danmark. Med denne defi-
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Dermed far vi falgende definitioner:

* Onshore insourcing produktionen lsegges i hjemlandet i en virksom-
hed, man selv ejer.

* Onshore outsourcing produktionen lsegges i hjemlandet i en virksom-
hed uden for koncernen.

» Offshore insourcing- produktionen lszegges uden for virksomheden i
udlandet i en virksomhed, man selv ejer.

» Offshore outsourcing produktionen lszegges uden for virksomheden i
udenlandsk virksomhed, som man ikke selv ejer.

Eller p& skemaform:

Onshore Offshore
Insourcing Hjemlandet Udlandet
Egen virksomhed | Egen virksomhed
Outsourcing Hjemlandet Udlandet
Anden virksomhed| Anden virksomhed

Spegrgsmalet er, hvor et udenlandsk opkeb af dangisomheder befinder sig
i denne typologisering. Almindeligvis forstas outsting som en nulsum-
ligning, hvor nogle virksomheder, regioner ellerda vinder arbejdspladser pa
bekostning af andre. Men et opkab kan have flaretfar. Det kan veere et
spagrgsmal om at erstatte arbejdspladser i hjemianeé arbejdspladser i ud-
landet — hvad vi altsa traditionelt forstar vedsoutrcing — men det kan ogsa
veere et supplement til eller en udvidelse af kamees gvrige aktiviteter. Hvis
det sidste er tilfeeldet, er der tale om en plusgmng, tilmed potentielt i dob-
belt forstand: Ikke blot undgar man tab af arbdmt$ger i hjemlandet — en ud-
videlse af aktiviteter i udlandet kan tillige fariflere arbejdspladser i hjem-
landet i form af jobs inden for administration,gsad.m.

Set fra et nationalgkonomisk synspunkt er et afugrespargsmal i denne
forbindelse, som ogsa stilles af Pedersen (2004 )jer ved forskydning af
aktiviteter fra et land til et andet er tale omstithtion eller komplementaritet.
Ved substitution forstas, at beskeeftigelsen i aedl] der investeres i, vokser pa
bekostning af beskaeftigelsen i det land, der imvestfra. Ved komplementari-
tet forstas, at beskeeftigelsen i investeringslafalger beskeeftigelsen i inve-
storlandet. Spgrgsmalet er afgarende i forholdetil danske debat, der i de
senere ar har veeret om outsourcing som arsageistéde arbejdspladser.

Der er lavet en Etableringsundersggelse i 199&didsvarende undersggel-
se i 2003 — begge undersggelser belyser arsagardinske virksomheder

nition af in- og outsourcing blivestandpunkteafgarende: Star man i Danmark, er in-
sourcing enhver form for investering i danske \orkéeder. Er der fx tale om en ame-
rikansk virksomheds investering i en dansk virksethtvil den amerikanske virksom-
hed opleve samme proces som outsourcing. Denrntdétse af begrebet er saerlig ud-
bredt i den amerikanske debat. For et eksempetpaedforstaelse af insourcing, se
http://www.hillnews.com/news/030904/insourcing.aspx
http://www.epinet.org/content.cfm/webfeatures _shaps 04062004

En tredje fortolkning af begrebet insourcing er, @d virksomhed traekker en out-
sourcing tilbage — alts& en situation, hvor virkkeaten vaelger at treekke produktionen
tilbage til hovedvirksomheden, fx fordi det ikkestg sig rentabelt, eller fordi arbejds-
kraften ikke havde de forventede kompetencer.
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etablerer sig i udlandet, samt konsekvenserne .Hetableringsundersggelsen
fra 2003 viser, at der i perioden 1996 til 2002 Veret et svagt fald pa 3 % i
beskeeftigelsen i Danmark for de virksomheder, aégar i undersggelsen, og
at der samtidig er sket en betydelig ekspansiatiandet. Men undersggelsen
understreger, at der i samme periode har fundatdested i den samlede indu-
stribeskeeftigelse pa ca. 8 %. Der er imidlertidféoobservationer i denne un-
dersggelse til at sige noget statistisk sikkertlovoyvidt der har fundet kom-
plementaritet eller substituering sted pa virksodenge.

Etableringsundersggelsen fra 1998 er derimod siidesin sag: Her kon-
kluderes Klart, at flytning til udlandet af aktieier ikke farer til substituering
(tab af arbejdspladser), men til komplementarRetlersen papeger, at nye tal
er ngdvendige, men konklusionen for perioden op9@8 er, at der ikke er
nogen éntydig sammenhaeng mellem outsourcing ogftatbejdspladser; ofte
er etablering af selskaber i udlandet simpelt hastvendigt, fx for at skabe et
brohoved for salg i andre lande, som sa ogsa trafligke ansatte med sig i
Danmark og @ger eksporten (Pedersen (2004):53ff).

Outsourcing som begreb veelger vi altsa her atdquétflere mader. Begrebet
deekker ikke blot substitution, men ogsa komplenréatal debatten om out-
sourcing ud af Danmark har det i vid udstreekningetae negative billeder,
der er blevet malet — outsourcing forstaet somtiubien og dermed tab af
arbejdspladser. Der er typisk blevet fokuseretm&astningsfordele som den
klassiske arsag for danske virksomheder til at sageg fokus har veeret pa
tabet af danske arbejdspladser. Her har lande $arste omgang Portugal,
siden Kina og @steuropa spillet en rolle. Omvemdiwtsourcing til Danmark,
dvs. udenlandske investeringer i danske virksomhégaisk blevet modtaget
positivt. Som det vil blive papeget i dette kapital der flere nuancer i dette.

Motiver for in-/off-sourcing og in-/off-shoring
Overvejelserne over, hvilke strategier man sontiiraionalt opererende virk-
somheder veelger, kan veere afheengig af mange fakidichaud (2005)).

Veelger man abnshore insourcer det ofte et udtryk for gnsket om at bevare
kontrollen over produktion og organisation i konmaan. Det kan handle om
sikkerhed og kontrol pa alle niveauer — dvs. sikkerfor, at informationer om
avancerede produkter ikke forsvinder, sikkerhedatdbcommunikationen er teet
og hgijfrekvent (samme sprog, kultur osv.), sikkdrfue teet opfelgning af aen-
dringer pa markedet osv. Sikkerheden pa disse puekihgj, fordi man selv
har kontrol over elementerne. Ofte er dette nivafakontrol og sikkerhed sa
ogsa forbundet med et hgijt niveau af omkostninger.

Inshore outsourcinggan veere et alternativ, hvis produktet eller smyilel-
sen gnskes udskilt og hvor teet kvalitetskontr@réddbmmunikation om udvik-
ling af et delprodukt er afggrende, men hvor teégiokller viden ikke er unik.
Det er ligeledes et alternativ, hvis en virksombgder at koncentrere sig om
kerneydelser. Ulempen er, at omkostningsniveauetwifveere det samme som
hvis man havde bevaret funktionen i moderselskabet.

® Begrebenearshoringer set brugt om onshore outsourcing. Michaud (2005
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Offshore insourcindnar mange af de samme fordele som onshore insour-
cing: Kontrol- og sikkerhedsniveauet er hgijt, mée er lsnomkostninger lave-
re. Det kan ogsa veere tilfeeldet, at man offshaelrcer, fordi datterselskabet i
udlandet har nogle saerlige kompetencer, som mddkabet ikke har. Fx naev-
nes denne mulighed ofte i forbindelse med IT-virkbeder, der offshore in-
sourcer til Indien, hvor nogle szerlige kompetericeles. Man ma ga ud fra, at
udenlandske virksomheders investeringer og ovegagaf danske virksomhe-
der er drevet af de samme motiver. Problemet visthafe insourcing kan veere
kommunikation, sprog- og kulturforskefle.

Endelig karoffshore outsourcingaere seerlig aktuelt, nar marginen for kon-
trol og sikkerhed stor, og nar teet og praecis konikation betyder mindre.
Denne form for outsourcing kan typisk veere laveralikicerede funktioner, og
det er ofte dette, der forbindes med outsourcidgdebatten fares i Danmark
og andre stedef.

Det er vigtigt at holde sig for gje, at motiverrenkvaere meget mere nuance-
rede end her fremfart. Som det pavises i de fglgenafsnit,, finder en betyde-
lig del af investeringer pa tveers af greenser steliem lande, der i vid ud-
streekning har sammenlignelige velfeerdssystemeeoget ogsa sammenlig-
nelige lgn- og arbejdsvilkar. Det betyder, at gptgk fremfarte element i di-
skussionen om outsourcing — at man ggr det pdanafmkostningerne — kun
har begraenset sandhedsveerdi.

Et andet aspekt at vaere opmaerksom pa er, at nifgfi®i@ outsourcinger
finder sted som virksomhedsovertagelser, andreetabiiering af nye virksom-
heder. Nar der er tale om virksomhedsovertagetserder ligge flere strategier
bag. Den opkgbte virksomhed kan udfylde en niakenieksisterende koncern
og veere en del af kerneydelsen. Det kan ogsa waerieksomheden indgar i en
investeringsstrategi, dvs. har en bestemt gkonopnisid, der passer i en mo-
derkoncernens filosofi for investeringer. Endelemldet veere en decideret
fiendtlig overtagelse, hvor virksomhedens kgbefoopat eliminere en konkur-
rent. Det er oplagt, at de forskellige motiver évertagelser pavirker relatio-
nerne mellem ledelsen i datterselskabet, ledelsgdierkoncernen og medar-
bejderne i datterselskabet.

De forskellige former for outsourcing kan som beakegé begge veje; dan-
ske virksomheder kan outsource til udlandet, merfidder ogsa en betydelig
outsourcing sted fra udenlandske virksomhederditark. Vi vil det falgende
se pa begge forhold med Danmark i centrum - herikkle mindst motiverne
for at etablere sig i forskellige lande.

Outsourcing | — danske virksomheder i udlandet
Nar danske virksomheder etablerer sig i udlandeteebetydelige forskelle pa
motiverne i forhold til modtagerlande.

® Heraf den fokus, som mange virksomheder laeggenpdrksomhedskultur, som er s&
éns som muligt i koncernen pé tveers af greenseredaterer alt andet lige stgj i kom-
munikationen, hvis man har en relativt ensarteésamhedskultur.

" Se ogséttp://www.gartner.com/press_releases/prllapr26@8&for en kort analyse
af fordele og ulemper ved forskellige former fofstibring.
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Nar det geelder etableringer i @steuropa og Asieder typiske arsag til in-
vesteringer i disse lanaenkostningsfordelanens etablering i vestlige lande er
motiveret vednarkedsfordelel det store billede er det sledes typisk pragukt
on, der flyttes til @steuropa og Asien; her ersteh udgangspunkt ikke, fordi
man ser et marked kan vindes. Virksomheder etaldder udvider typisk
salgsaktiviteter i vestlige lande; her er det adtsd udgangspunkt afsaetnings-
mulighederne, der teeller.

Etableringsundersggelsen 2003 papeger, at markextsgesfordele tilbage i
1990’erne var det dominerende motiv for 79 % afsttarvirksomheder, der
etablerede sig udlandet. Det kan ogsa konstatardsfte motiv far stadig min-
dre betydning i forhold til produktion, nar der saemlignes med samme un-
dersggelse i 1998. Men stadig er salg og marketnsglut det dominerende.

De fem lande, som danske virksomheder fgrst ogrireshinvesterer i, er
Storbritannien (12 %), Norge (10%), Sverige (9%chw8eiz (9%) og Asien og
Holland (7% hver) (Pedersen (2004)). Det er salstfende, at det er lande
med velfeerdssystemer, der i hgj grad ligner deskiarder investeres i. Kun 7
% af danske investeringer gar til Asien, og depeffer maske ganske godt, at
der kun i ringe grad investeres med det mal atyttéfproduktion — men snarere
for at sikre markedsmaessige fordele.

Men hvad er konsekvenserne af disse udflytningardligll Management
papegede i en undersggelse for A4 fra januar 2005 % af de danske frem-
stillingsvirksomheder har udflyttet arbejdsopgaMeibet af de seneste to ar. 43
% af disse virksomheder har i samme periode féet finsatte i Danmark. 30 %
har faet feerre (Ugebrevet A4, 31/1 2005). Dissertaloget starre end tal fra
@konomi- og Erhvervsministeriet, hvor 12 % af voktheder med mere end
fem ansatte har outsourcet dele af produktionardtdndet.

Der hersker nogenlunde enighed om, at de beskdséfyasessige konse-
kvenser til dato ikke har veeret voldsomme. Ifglg@®@mi-og Erhvervsmini-
steriet udflyttes der netto ca. 5000 arbejdspladseéret (Fkonomi- og Er-
hvervsministeriet (2003)). | den sammenhaeng evigéyt at huske, at der
samlet 'mistes’ ca. 260.000 jobs om aret (som states af andre) — altsa at
der, globalisering eller ej, reelt nedleegges c.@ jobs om aret, men at der
etableres et tilsvarende antal jobs. De flestepgiver at miste deres arbejde
som konsekvens af globaliseringsbetingede virksaisingninger eller out-
sourcing af opgaver, finder beskaeftigelse igen éPseh (2004)).

Andre undersggelser paviser, at der i mange lokalden reelt ikke er tale
om jobtab, men at bestemte jobs erstattes af amtdegdspladser inden for mere
videnstunge erhverv — typisk forskning og udviklibet er saerligt i storbyer
og her iseer i Kabenhavns omradet. Seerlig interessalet maske, at der er
bestemte grupper, der har vaesentligt nemmere \fettlatarbejde igen. Sale-
des viser en undersggelse, at ufagleerte, der rdistes arbejde pa grund af
outsourcing, i forskelligt omfang formar igen ataidejde. Og det er i hgj grad
uformelle kompetencer som samarbejdsevne, demiedsammenhaeng viser sig
at veere en vigtig ressource i jobsggningen (Ranbatiagement (2005).

De omtalte undersggelser papeger desuden, atratgble af job i udlandet
meget hurtigt spiller tilbage til Danmark i formetblering er yderligere jobs
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her — men ofte et eller to trin hgjere oppe i véeatlen, dvs. i service, forskning
0g udvikling.

Outsourcing Il - udenlandske virksomheder i Danmark

De fem lande, som primeert investerer i Danmark]®A (28 % af FDI), Sveri-
ge (20 %), Storbritannien (10%), Norge (9%) og Hiadl (7 %) (Pedersen
(2004)). Ifglge en anden beregningsmetode, neralig meget lande relativt
gger veerdien i dansk handel og produktion, er réalden USA, Holland,
Tyskland, Sverige og Norge (Aanstad & Koch (2008):8glge Danmarks
Statistik er der 2791 udenlandske selskaber i Ddarmog det svarer til ca. en
procent af danske virksomheder. Men de udenlansislk&aber star for 17 % af
den samlede omseetning i den private sektor (NyD&amarks Statistik, nr. 77,
2005).

Der er ikke lavet dybtgaende undersggelser af motéevfor udenlandske
virksomheders etablering i Danmark, men der eretinder af barriererne for
FDI. | Erhvervs— og @konomiministeriets rapport 2@03,Veekst gennem glo-
balisering anfgres det bl.a., at de formelle barrierer ot & blandt de laveste
i OECD. Men alligevel vurderer rapporten, at Darkadn placerer sig gen-
nemsnitligt i den internationale konkurrence omnidedske investeringer. Et
af de omrader, hvor Danmark ifglge rapporten ikkesig sa godt, er virksom-
hedsskatterne, som ligger noget over de gvrigesi@dande. En anden barrie-
re, som fremhaeves, er Danmarks fraveer i euro-saijoltb Rapporten vurde-
rer, at hvis Danmark opnaede samme finansielleakiiensniveau som euro-
landene, ville de finansielle interaktioner til fsyg Danmark kunne gges med
20-30 %°

| en analyse af, hvorfor udenlandske virksomhedertager nordiske virk-
somheder, finder Aaansted & Koch, at det seerliglyermarkeder med basis
for veekst, der tiltreekker. Men en medvirkende arssggudvalgte studier er
ogs4, at de multinationale selskaber har begreemsssieurcer for udvidelser —
og at de nordiske gkonomier er sma og derfor tieat med at gare, hvis man
har begraensede investeringsressourcer (Aanstacck 905):16-17). Det
skal dog bemeerkes, at analysen baserer sig pAMbztse-studier.

For en umiddelbar betragtning har Danmark et rdlawjt omkostningsni-
veau, nar det geelder udgifterne til arbejdskralisddma man ga ud fra, at der
er andre forhold, der spiller ind, nar et udenl&siskab vaelger at etablere sig
i Danmark. Men sa simpelt er regnestykket maske.in undersggelse fra
Danmarks Statistik viser, at ikke blot er lgnninger Danmark hgjere end i
mange andre lande — men ogsa, at lgnningerneKahtisajere i udenlandsk
ejede selskaber end i danskejede! Ogsa omseetrpeg@msat er hgjere i uden-
landske virksomheder , mens det samlede resuteatsiat er 2,4 % af omseet-
ningen — mod 4,4 % i danske virksomheder. | Danm&thtistiks analyse til-
leegges denne forskel gget udgifter til transparst pg telekommunikation
(Nyt fra Danmarks Statistik, nr. 83, 2005).

8 Man skal nok ikke underkende den siddende reggiimteresse i at tegne et bestemt
billede af Danmarks rolle i globaliseringen — ifokd til EU.
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En veesentlig arsag til udenlandske selskabersegtiapli Danmark er som
neevnt ifglge Aanstad & Koch muligheder for hurtiggansion pa et relativt
lille marked. Og her spiller lanninger gjensynlidte den store rolle. Men de
undersggte virksomheder var ogsa karakterisereatvedve et relativt begreen-
set budget for FDI — og netop i den sammenheaengdevnark betragtet som
en lille og hurtig 'snack’ for de store selskald®pargsmalet er, om det er et
generelt billede; mange virksomheder bliver udévl tigsa kebt som strategisk
vigtige led i en varekaede inden for koncernen.

Nogle klassiske kvaliteter, som fremhaeves ved Daksam investerings-
land, er stabilitet, en velfungerende infrastrukigrikke mindst en fleksibel og
hgjtuddannede arbejdsstyrke. Men spgrgsmalet edeoktassiske forestillinger
om, at lseringsmeessige fordele og et generelt hajifikationsniveau er det,
der treekker op, mens lgnninger er et af de elemeat#e skreemmer udenland-
ske virksomheder vaek, sa holder stik.

Etableringsundersggelsen fra 2003 saetter indisgdegsmalstegn ved den-
ne forestilling. Den viser nemlig, at danske virké®der, nar de etablerer sig i
udlandet, faktisk har medarbejdere med hgjere fikationer end de danske
medarbejdere. Koncernerne har typisk flere ufagladdanmark end i deres
udenlandske filialer, og der er flere hgjtuddannetkudenlandske filialer end
i de danske.

En — positiv — fortolkning er, at danske ufaglagie@erelt er pa et niveau,
der kan ligne andre landes faglaerte. Og i denrioddse tyder noget pa, at dan-
ske medarbejderes uformelle kompetencer, fx sehditgeed og samarbejdsev-
ne, spiller en rolle (se fx Rambgll 2005). Men &tdhgsundersggelsen papeger
0gsa, at der er en stigende andel veluddannedaridet, som kan overtage
danske vidensintensive jobs. Antallet af veluddderstiger med eksplosiv hast
i nogle af de lande, som vi regner for udviklingsla. | Indien uddannes p.t.
260.000 ingenigrer om aret og tallet er stat sigeamod 2200 i Danmark
(Pedersen (2004)). Tilsvarende hastigt gar detudeldnnelsesniveauet i andre
lande, og det betyder, at der i vid udstreekningiagjsblive placeret vidensin-
tensive funktioner i udlandet i fremtiden. Det demforspring ma saledes for-
ventes at vaere midlertidigt, og pa et tidspunkt gkagsa konkurrere pa de
hgjere kompetencer. Et markant amerikansk bidragemme konkurrence er
kommet fra den indflydelsesrige amerikanske senaédrerman, som i 2004
udarbejdede en hvidbog om emnet (Lieberman (2004)).

2.4 De tre bglger i outsourcing
Outsourcing rammer forskellige grupper pa forsgelis. Den typiske tanke-

gang om outsourcing har veeret, at seerligt simgtds, jder kreever kort eller
ingen uddannelse, har veeret relevante at seraediie, mindre udviklede lande
end de vestlige. Det er her, der traditionelt learet store maengder arbejdskraft
til en billig penge.

Som det i stigende grad er gaet op for politikéneessom visse grupper af
de bedre uddannede i den vestlige verden, er bidgde ved at sendre sig; ogsa
bedre uddannede bliver nu truet. Flere rapportkad&mikernes Centralorgani-
sation (2005), Rambgll Management (2005)) papeijedss tre balger i globa-
liseringen: Farste bglge har veeret den klassiske simeaert gar ud over lav-
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tuddannet og ufagleert arbejdskraft. Denne bglgeer&anmark for efterhan-
den mere end 20 ar siden inden for seerligt tekatilkhen — og har ramt med
ujeevne mellemrum siden, saledes iszer i de senstagierierne. Anden bglge
rammer administrative opgaver og vedligeholdelsgawer, primeert udfort af
funktionaerer og teknikere. Inden for de senestéphar man fx set det inden
for ticket-handling SAS og inden for dele af desktoppublishing ogHhor
mange opgaver er outsourcet til Indien. Det erla#ge, der nok saerligt har
veeret en gjendbner for de politiske akterer oglkeiftgen i almindelighed.
Det positive ved denne anden bglge er maske natolen har gjort opmaerk-
som pa, at der ogsa findes en tredje bglge, sormeanmere avancerede attrak-
tive og kreative funktioner — akademikere eller, detn i bredere forstand er
blevet kaldt symbolanalytikere (Reich (1991)). Maa dog ogsa ga ud fra, at
forskellige brancher rammes pa forskellige tidspenkf de enkelte balger — il
dels betinget af teknologi og konkurrenters adfeerd.

Robert Reich, som fra 1993 til 1997 var arbejdsstanii USA, skrev i 1991
bogenThe Work of Nationem den arbejdsdeling, som finder sted i og mellem
lande — og hans veerk kan ses som en forlgberdoetae om de tre bglger.
Reich analyserer sig frem til tre 'klasser’ ellex professionsgrupper i fremti-
dens samfund:

1. Rutinearbejdere

2. Personlig service arbejdere

3. Symbolanalytikere
Fremtiden tilhgrer i hgj grad symbolanalytikernéistydelser er uden greenser
— forstaet som at de formar at udfgre deres arbejubet set alle nationale
sammenhaenge og over greenser. Men samtidig antgtierafysa en mulig ar-
bejdsdeling mellem nationerne, hvor de vestligeléavil dominere markedet
for symbolanalytikere, mens en reekke andre landevertage rutinearbejdet —
en allerede kendt arbejdsdeling.

Personlig service er den type arbejde, som maskemneelativt lavt kvalifi-
ceret, men som ikke lader sig flytte over greenggleje, pasning, detailsalg etc.
— som ngdvendigvis ma veere lokalt baseret. Men iogied for omrader, som
man farhen troede var stedbundne, sker der erghabtikling. Saledes tilby-
des i dag — i den private sektor — Igsning af pdige helbredsproblemer i fx
Thailand (se Hwwww.relaxu.nu.

Graenserne mellem de tre grupper kan veere flydengderes starrelse vari-
erer over tid. Robert Reich vurderer saledes i 2@06efterrationalisering af
hans egen analyse fra 1991, at der nok ogsa mdeskelellem de globale sym-
bolanalytikere og de nationale. De globale symtaligikere er sikret i naer-
mest al evighed, fordi deres kvalifikationer eeedpurgte uanset greenser. De
nationale, som maske netop p.t. frygter den 3.ég@lgm kan true dem, vurde-
rer han dog som relativt sikre — i hvert fald fesat. Efterspargslen efter deres
kvalifikationer er stadig stigende, og s leengeeddéitfeeldet, vil de ikke lide
nogen ngd (Reich (2005)).

| sin efterrationalisering konstaterer Reich tiljgit han ikke forudsa, hvor
forskelligt de tre grupper udviklede sig. Gruppésyanbolanalytikere er steget
i de udviklede gkonomier og udgar nu ca. en fenhtedwor flertallet altsa sa
er nationale symbolanalytikere. Og gruppen af pktidosarbejdere er faldet
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fra ca. en tredjedel til ca. en fijerdedel i de kthde lande Her skal man dog
ogsa veere opmaerksom pd, at mange produktionsjohérfder pga. ny og
mere effektiv teknologi. Det er saledes ikke blatsourcing, der spiller en rolle
for de mistede produktionsjobs.

De tre bglger er til dels ogsa udtryk for tre niveai de vaerdikaeder, som
virksomheder arbejder indenfor. Mange multinatienatksomheder har med-
arbejdere inden for alle tre grupper — symbolanaye (fx forskning og udvik-
ling), servicemedarbejdere (kontorpersonale, edtyssnedarbejdere) og ruti-
narbejdere (produktionsarbejdere). Og overvejetsaretop for mange multina-
tionale virksomheder, hvordan man bedst og mestakisk rationelt fordeler
disse arbejdsopgaver mellem forskellige landesdergsa vil have udviklet
forskellige kompetencer. Spargsmalet er altsa,damog hvornar det er aktuelt
for en virksomhed at opsplitte veerdikeeden. Noglksamheder har maske
netop behov for at outsource den mere lavt kvaliéit arbejdskraft og fastholde
visse dele af produktionen i hjemlandet; andrel@rtkd at outsource ogsa de
mere avancerede funktioner. Endelig er der virkssneh, som ikke opsplitter
veerdikaeder, men blot laver kopier af moderselskalidtsomhedstype andre
steder. Denne diskussion af de forskellige strategom multinationale selska-
ber veelger i den internationale arbejdsdeling,dameigen i kapitel 3.2.

2.5 Greenfield sites
| de fleste tilfeelde er virksomheder, som overtag#erede indskrevet i et (ar-

bejds)markedsystem. Men der findes situationert ivksomheder startes op i
et omrade uden lange traditioner for reguleringe&ftioner mellem arbejds-
markedets parter og staten. For sa vidt, at detestairksomheder pa 'en bar
mark’ i et omrade, hvor der ikke tidligere har vegneduktion, taler man gerne
om etgreenfield sitgHolland et al. (2003)). Klassiske eksempler eramer i
Kina, hvor der aldrig far har veeret produktion,hagr bgnder treekkes direkte
ind pa fabrikker.

Begrebet kan imidlertid forstas bredere, som spaéigt om etablering af
virksomheder p& en made, som bryder med eksistegnadtsisser — og her
taenkes saerligt pa forstaelsen af relationerne mafeparterne. En 'aegte
greenfield site’ er saledes principielt helt jondflig, dvs. slet ikke indskrevet i
et eksisterende IR-system, og det er for mange éofglo-amerikanske) inve-
storer et drgmme-scenarie. Men hvis omradet emjoetifit, hvad angar IR-
relationerne, er det ofte ogsa jomfrueligt, hvagaararbejdskraftens uddannelse
og baggrund, og det skaber helt andre problemen.®8mle virksomheder har
oplevet, nar de har out-sourcet til lande udenittcaér for produktion under
frie arbejdsmarkedsforhold og/eller med etablel&dsystemer, sa er arbejds-
kraften ofte tilsvarende uuddannet, og det betyatamoderlandets produktions-
regime ikke umiddelbart kan indfgres (Navrbjerg9@p.

Ofte er der allerede eksisterende IR-system, sanhkae forskellig karak-
ter. Der findes eksempler pa omrader eller lander, than fra statens side be-
vidst har udviklegreenfield sitesselv om der allerede har eksisteret et ret
steerkt IR-system. Det kraever en ret steerk statsefiegtog at de to andre aktg-
rer — arbejdsgivere(s organisationer) og arbejesedg organisationer) kan se
fordele i denne udvikling. Et eksempel herpa emid, som op gennem
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1970’erne og 1980’erne oplevede et boom i udenlanitvesteringer, netop
fordi man via skattelettelser m.m. lgftede nogleidésomhedernes byrder
(Gunnigle et al. (2005)).

Der er sdledes flere former for greenfield sitgsPoeece (1993) arbejder

med tre former:
« Virksomheds-greenfieldshvor en ny virksomhed etableres pa jom-
fruelig jord
« Erstatnings-greenfields hvor et eksisterende firma abner en ny fa-
brik som erstatning for en eller flere af de tidlig virksomheder (og
medarbejdere overfgres til den nye virksomhed)
* Udvidelses-greenfields hvor der basalt er tale om udvidelse af den
eksisterende virksomhed, som fortsaetter som hidtil.
De tre forskellige tilgange til greenfields har agl ogsa forskellige konsekven-
ser for relationer mellem ledelse og medarbejdéee. etableringen af en helt
ny virksomhed kan det ogsa potentielt veere denefmang, der etableres IR-
relationer inden for en bestemt sektor — og etilledldet, skal spillereglerne
for relationer mellem ledelses og medarbejderdetadfra grunden. Ofte vil
der dog med stor sandsynlighed have veeret andrenie virksomheder, som
har sat nogle standarder lokalt. Men der kende& eksempler pa, at der fak-
tisk er blevet etableret ny kulturer for samarbgjédgomfruelig jord — fx som
man har set det inden for IT-branchen i 1990’erne.

Erstatning af eksisterende virksomheder og udvidaisksisterende virk-
somheder er formentlig mindre kontroversielt, dsigtkrende forhold ofte vil
fortszette pa de nye virksomheder. Det kan dog difkises, at en virksomheds-
ledelse som en del af denne restrukturering odsastirukturere IR-
relationerne — og det kan skabe spaendinger medidaide og medarbej-
der(repraesentation).

Som denne analyse viser, er etableringen af saskamdre lande potentielt
et indspark i landets IR-system — om det givera@milgy til problemer eller ej,
er et empirisk spgrgsmal. Udenlandske virksomhesen, opkaber danske
virksomheder, vil typisk skulle overtage de IR-foldhy som eksisterer pa virk-
somheden. Men der kan vaere brancher, hvor deméagtganisering er svag,
og hvor der derfor er muligheder for den udenlaedskelse for at pavirke IR-
relationerne lokalt. Det har man set inden for ¢tasing, fx McDonald’s-
keeden, hvor motivationen for deltidsansatte studbrdor at melde sig ind i en
fagforening kan veere begraenset — men hvor dennadeidagforening ofte vil
laegge pres pa medarbejderne og den udenlandskeeledier at indga overens-
komst.

2.6 Diskussion - outsourcing og IR
Outsourcing har et Janus-hoved, som viser bade agpdérlige sider for det

enkelte land. En pointe i dette kapitel har veereuancere debatten om out-
sourcing til og fra Danmark — og herunder den udteréorestilling i den dan-
ske debat om, at outsourcing ud af Danmark er skjdtutsourcing til Dan-
mark er godt.
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Offshore outsourcingd af Danmark og mulige konsekvenser heraf hat fyld
langt mest i avisdebatterne. Det har i vid udstiegkieeret de negative konse-
kvenser af denne dimension af globaliseringenhdeweeret i fokus; det har
handlet om tab af danske arbejdspladser (typislagide, men i stigende grad
ogsa inden for service-erhverv). Den anden sideisourcingens ansigt har
fyldt mindre i den brede debat. Det viser sig, &t shmlet set stort set ikke ta-
bes arbejdspladser i Danmark ved outsourcing lehdkt; tveertimod vindes
der inden for mange omrader arbejdspladser, typadn for jobs med hgjere
kvalifikationskrav.

Disse tal skal selvfglgelig ikke skygge over, atfde den enkelte medarbej-
der, der rammes af globaliseringen, kan veere dtmtoblem — og at kortud-
dannede er seerligt udsatte. Men man ma forventeitspurcing fra Danmark
som feenomen vil tage til i omfang, og at andre fagger i stigende omfang vil
blive bergrt.

Det faktum, at der ogsa i vid udstraekning outsaifc andre lande til
Danmark, synes generelt at tiltreekke sig langt neirggpmaerksomhed i medier-
ne — og nar der skrives om dette, er det typiskpa@sitiv tone: Danmark formar
at treekke investorer til, og det kan vel ikke vaamdet end positivt. Ogsa her
kan det veere relevant at tage de kritiske brillenog se nsermere pa, om der har
veeret omkostninger ved Danmarks evne til at tilkeakdenlandske investerin-
ger. Spagrgsmalet er sdledes, om og hvordan detelanisejdsmarkedssystem
pavirkes af de multinationale aktgrer. Pa mikroaiyd mgdet med den uden-
landske ledelse og den danske virksomhed, er ki fdeske ved, at den en-
kelte virksomhed i sine relationer mellem arbejdegbg arbejdstagere tilpas-
ser sig det udenlandske moderselskab, ikke bl@rnisgtorisk, men maske ogsa
i samarbejdsrelationer og forhandlinger mellemepae pa virksomheden.
Spgrgsmalet er sa, om en sadan udvikling indiregtpd makroniveau kan
pavirke de nationale IR-systemer.

De forskellige former for outsourcing har nogleafgnde forskelligheder i
karakteristika, nr man ser pa arbejdsmarkedspekine. Outsourcing til andre
virksomheder friholder i vid udstreekning en virkdwoad for det sociale ansvar
som arbejdsgiver, som man matte have i hjemlandbtvert fald i princippet.
Man kaber varen eller tjenesteydelsen i en anddgniandsk eller udenlandsk
virksomhed, og alle andre relationer end varersqayikvalitet er i princippet
uden for hovedvirksomhedens ansvarsomrédeg er der i stigende grad ten-
denser til, at virksomheder ogsa stiller etiskeskiladeres underleverandgrer i
forhold til len- og arbejdsvilkar. Disse krav drdels betinget af kundernes
stigende opmaerksomhed pa varens etiske histore den er fremstillet gko-
logisk fornuftigt, om arbejdsvilkar for de ansattr veeret i orden etc. Desuden
er der ogsa et pres fra FN, ILO og andre orgamisati som via@odes of con-
ducts— altsa regler for adfaerd mellem arbejdsgiverrbgjastager pa tveers af
graenser — sgger at laegge et pres pa virksomhedbteRet er, at der ikke er

° Dog tiltager aftagerne af varer sig i stigendelgraiflydelse p& virksomhedernes
produktion; ikke sjeeldent forhandles ikke blot pgskvalitet, men ogsd, hvordan den
gnskede pris og kvalitet kan opnas — og dermea eaddtaette skotter mellem underle-
verandgr og aftager sat pa klem. Blandt andre Wlpnasser pa denne vis deres un-
derleverandgrer.



side 21

egentlige sanktionsmuligheder — men darlig omtale \keere et nok sa vigtigt
pressionsmiddel.

Anderledes er forholdet, nar virksomheden opkgaber alerede ejer de
virksomheder, der er underleverandgrer (hvad vileénerer som insourcing).
Fordelen er, at der er teettere kontrol over hedelyktionsprocessen, bade hvad
angar kvalitet og udfarelse. Koncernen er tilligs\arlig for personalepolitik-
ken og virksomhedens ansattes lgn- og arbejdsvilérhar den fordel, at man
selv kan ga ind og s@ge at regulere pa disse fbrholen det har altsa ogsa den
ulempe, set med ledelsens gjne, at man star medranfor det, ogsa i forhold
til denbranding som ligger i behandlingen af medarbejderne ogpetil

Et er virksomhedernes mader at outsource pa — angket er, hvordan de
forskellige arbejdsmarkedssystemer modtager uddsi@ninvesteringer. Mu-
lighederne for at agere pa et globalt arbejdsmakkedvaere med til at skabe et
pres pa eksisterende nationalgkonomiske regimerkddeskabe lgnpres, det
kan gge krav om fleksibilitet og det gger kravrtilovations- og tilpasningsev-
ne, bade individuelt, pa virksomhederne og i degjaismarkedsmaessige og
gkonomiske set-up. Men det kan ogsa, som de m¢iraistiske globaliserings-
fortalere papeger, gge mulighederne for uudvikigktEnomier.

Mange multinationale virksomheder sgger at énsliggersonalepolitikken
pa tveers af greenser. Det kan lade sig gare tilsegrsense, og denne greense
seettes ofte af arbejdsmarkedsrelationerne i deJdnar man har datterselska-
ber. De kan veere s& markant forskellige, s& deksvpersonalepolitikken og
altsd ogsa virksomhedens muligheder for at agetedaenenneskelige res-
sourcer, som man vil. Tesen her er, at dette kgwnedet seerligt speendingsfelt,
nar multinationale selskaber overtager eller etabldanske datterselskaber —
fordi det danske overenskomstsystem alt andeblideves som relativt restrik-
tivt i en international sammenhaeng.

Men hvad sker der sa, nar forskellige kulturer nsaged virksomhedsover-
tagelser? Og hvad karakteriserer forskellene metlerforskellige kulturer? Det
er omdrejningspunktet i de to fglgende kapitlegrikapitel 3 vil se pa teorier
om nationalstatslige systemer og (inter)nationediellsesformer, mens kapitel 4
vil belyse international ledelse af danske virksed#r empirisk.
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3 IR-system versus ledelsesstil
Nar MNC’er investerer i virksomheder pa tveers akgser, vil forskellige kul-
turer mades — eller mere preecist, sa vil forskelfaystaelser af mekanismerne i
arbejdsmarkedssystemerne, IR-systemerne, mgdesvidkgomheder som
regel er blevet overtaget af velkalkulerede intyanisatoriske, strategiske og
gkonomiske arsager, kommer det ofte som en ovelseskhvor forskelligt
ledelser savel som medarbejdere teenker samarbgjderandlinger. Mgdet i
hverdagen mellem forskellige ledelsesstile og megjderholdninger skaber
ofte spaendinger og konflikter. Hvad der for beggdeay hver for sig bliver
betragtet som 'naturlige’ ledelsesformer, orgamigske set-ups og medindfly-
delsesniveauer, bliver i mgdet ved virksomhedsageitser potentielt udfordret.
Dette mgde er omdrejningspunktet for dette kagtetst vil vi kort se lidt
neermere pa de forskellige nationale velfeerdssgatskt-ups, som ogsa i vid
udstraekning danner basis for de IR-systemer, sodesged en virksomheds-
overtagelse. Derneest belyses de forskellige fofardedelse, som kan imple-
menteres, nar virksomheder overtages pa tveersafsgr. Pointen i kapitlet er,
at mgdet mellem ledelsesstil og IR-system er afg#rdor samarbejdsrelatio-
nerne pa virksomhederne. Kommer moderselskabet femd med markant
anderledes traditioner for regulering af arbejds®dsrelationerne, fx en lov-
givningstradition, og mgder et voluntaristisk systgom det danske med tradi-
tioner for steerk involvering af arbejdsmarkedettgrasa kan der veere risiko
for konflikter.

3.1 Velfzaerdsstatslige regimer
Velfeerdstatsforskningen i almindelighed og IR-favisigen i seerdeleshed har

de seneste 50 ar diskuteret forskelle og lighedsiem nationalstaters udvik-
ling, nar de mader de samme udfordringer. Szedigjpnale sammenslutninger
af stater, som fx EU, har skeerpet fokus pa disseudsioner.

Blandt de farste IR-forskere, der diskuterede ggmélet om ligheder og
forskelle i de systemer, som arbejdsmarkedet sodesaraf velfeerdsstaten ud-
gar, er Dunlop (1958), som fremhaevede, at natiayamer synes at bevare
sine saerlige karakteristika, trods ydre énsartéd@kminger. Kerr et al. (1960)
diskuterede ligeledes, om der logisk ville udvikégsstadig mere énsartet for-
mel styring af arbejdsmarkedsrelationerne, sone ¥ite til konvergens. Siden
har ikke mindst den europaeiske integration givétdmng til en revurdering af
disse spgrgsmal — for kunne man ikke forestille &iga steerk en integrations-
proces ville szette de enkelte landes unikke madetider pres? Dunlop var sa
tidligt som i 1958 opmaerksom pa& muligheden af elasaudvikling i Europa i
retning af et overnationalt IR-system, der villenge nationalstaterne til hgjere
grad af konvergens. Konklusionerne fra et flertalrbejdsmarkeds- og vel-
feerdsstatsforskere peger imidlertid i retning afjieergenser fastholdes — eller
i hvert fald at staterne ikke uden videre konvezggiSe bl.a.

Jensen (1995) og Andersen (2001) for gennemgandjskafssionerne).
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Diskussionerne har understeget den pointe, atdsimgirkeder, selv inden for
en vestlig velfeerdskapitalisme, fungerer ganskskfgligt — kapitalismen ud-
vikler sig, trods ganske ens betingelser, forsielli

Det koordinerede versus det liberale marked

En af de overordnede distinktioner mellem markestesger er det koordinere-
de, hhv. det liberale marked (Hall & Soskice (200rskellen er, at der i det
farste er tale om et teet netveerk af institutiosem underlaegger individer kol-
lektive normer — ofte understgttet af lov, vanégrahoralske veerdier. | sidste
tilfeelde er der tale om ’frie agenter’, som i hgjgrad kan handle uafthaengigt af
samfundsmaessige normer. Hyman fremhaever, at déimé&otale vesteuropaei-
ske model i hgj grad inkarneres i den fgrste mddalr geelder

“... the principle that economic affairs should beénparily dependent on the
market, but that the market relations should imttespect underlying social
and moral values.” (Hyman (2004):421)

Den europaeiske model er speciel, fordi den er kangkret ved, at arbejds-
markedet er en kompleks social relation, ikke btdtontraktuelt forhold.

“Partly as a corollary, industrial relations is aarena for collective actors:
trade unions and employers’ organisations are dégct in much of Europe as
'social partners’, a term which at one and the sdimee expresses an aspira-
tion that conflicts should be resolved cooperativzlt also an assumption that
the collective representation is a necessary argbitant basis for agreement
between employers and workers.” (Hyman 2004: 421)

Den vesteuropzeiske arbejdsmarkedsmodel har, padggen, en raekke seer-
lige karakteristika:
* En bred social og politisk accept af behovet fdidiiv regulering af
arbejdsmarkedsrelationerne — for at beskytte dageste part.
» Individuelle kontrakter er underlagt kollektive, dgrmed begraenses de
individuelle aktgrers frihed
» Utilfredsheder udtrykkes typiske i et standardissystem for arbejds-
pladsrepraesentation (hvad enten det er lovbestemben det er kol-
lektive overenskomster)
» Ikke-liberale velfeerdsregimer, hvor arbejdskraften hgj grad er 'ik-
ke-tingliggjort’
» Dagordenen i de kollektive overenskomster indbefatbcialpolitiske
emner — og de sociale parter er nggleaktarer klidgen og imple-
menteringen af velfeerdsregimer.

Disse feellestraek daekker dog ogsa over betydelggertsk-sociologiske for-
skelle - fx er historien bag selv s ens modethen slen danske og den svenske
forskellig pa mange omrader. Ligeledes er det fadtinde, der lever op til alle
punkterne; fx er der stadig mange lande, hvor idstes punkt, involvering af
socialpolitiske emner i overenskomsterne, ikkedmsted. | Danmark er det
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ogsa et relativt nyt faanomen. Hymans fem punktarrkdske snarere ses som
en idealtype, som mange vesteuropaeiske stater begigg retning af.

Denne vesteuropaeiske model star i modsaetning tiéekke andre nationale
arbejdsmarkedsmodeller — og det bunder ikke minidsskellige velfeerdstats-
lige opbygninger.

Vi vil nu ga lidt mere i detaljer med, hvad dergeg bag et lands eller en regi-
ons opbygning af gkonomisk system og arbejdsmaskst=m. Hyman analy-
serer sig frem til (mindst) fire sociale relatioérelevans, nar man analyserer
markedsgkonomier og IR-systemer — de fire elemdrgEgnes som regimer.
Det drejer sig om ejendomsregimet; produktionsregjivelfserdsregimet; og
kensregimet?

Ejendomsregimet

- drejer sig om, hvilke former for ejerskab, dendloerer i et givet samfund.
Det er under alle omsteendigheder i den vestligderekarakteriseret ved privat
ejerskab som dominerende. Men herudover kan tonsfsekellige versioner
af moderne kapitalisme identificeres (Albert (1993)

* Anglo-Amerikanskhvor finansieringen i vid udstreekning stammer fra
aktiemarkedet, og som retter sig imod kortsigtkasif af hensyn til in-
vestorer. Man kan tale om en 'bgrs-kapitalismedgktmarket capita-
lism), hvor ershare-holdeiideologi er dominerende.

* Rhinland hvor investeringer baeres af institutionelle inges med
langsigtede mal (fx pensionskasser), og hvor ledeisger starre hen-
syn til en bredere gruppe sthke-holdersTypisk sikres dette ogsa ved
en bredere sammensaetning af bestyrelsen; manlkaomaen 'vel-
feerdskapitalisme’.

Produktionsregimet

- drejer sig om hvilke produktions- og organisasfmmmer, der dominerer pa
virksomhedspland. Typisk deles op i fordisme ogHKetlige former for moder-
ne, medinddragende arbejdsorganiseringer (HumaatiRes, HRM etc. — se fx
Navrbjerg (1999)). Det farste star i sin arketypiéérm for variationer over det
klassiske overvagede samlebandsarbejde, mensatstsiar for variationer
over det mere selvstyrende arbejde, hvor den enkbljere grad selv tager
ansvar for tilrettelseggelsen af sit arbejde. Dedt&zindikerer, at kontrol er bed-
re end tillid — det sidste at tillid er bedre ermhkol. De to tilgange indebaerer
ogsa forskellige holdninger til mennesker som ressa: Den fagrste at menne-
sker er en udskiftelig ressource, det andet at éa evestering og langsigtet
ressource:

% Det skal bemaerkes, at den made, Hyman benyttenedoegrebet altsé ikke skal
forveksles med den made, begrebet benyttes fhirfdelse med diskussionen om re-
gime-shopping, hvor regimer er hele nationalsigestiystemer. Her fastholdes dog
begrebet, fordi det er den made, Hyman bruger det.

' Mange arbejdslivsforskere sd i 1990’erne mulighedye teknologier iseer inden for
computere for en eliminering af det fordistiskeegde til fordel for arbejdsformer, hvor
kreativitet og selvsteendig kontrol over arbejdeir@ udvikles. Men det har i de senere
ar vist sig, at den nye teknologi lige sa ofte skatye overvagningsformer — fx i call-
centrer, hvor man elektronisk kan kontrollere pflisekundet, hvor aktive medarbej-
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Produktionsregimet spiller sammen med nationaleklidger, selv om de
ikke er entydigt nationalt opdelte. Det er oplagtder inden for samme land
kan findes begge produktionsregimer, typisk staarievende fra branche til
branche. Pa den vis er det ikke sadan, at ét landhar et produktionsregime.
Men nar det er sagt, er der samtidig en tenderat tilet enkelte land kan have
et dominerede produktionsregime — og at det karr@snbvis de sociale parter
kan blive enige. Der er, som Hyman udtrykker det,

“...a’high road’ and a 'low road’ to competitive scess: firms may attempt to
compete on the basis of low cost or high qualiti@#dyman 2004:414)

Nationalt kan man — for at blive i metaforen — kifejbane. Et oplagt — og
efterhanden aeldre — eksempel er Japan, som i 1880g 1970’erne vandt
indpas pa vestlige markeder med lave priser pdpkogukter i hgj kvalitet, som
var produceret pa fordistiske mader — og som i 'E386 og 1990’erne omlag-
de produktionsregimet, sa den simple og tunge indugag laves i andre syd-
gstasiatiske lande — eller Kina. Nyere eksempleogte af de asiatiske tigre, fx
Taiwan, som i dag i stigende grad har outsourcetsdeinge industri (Uldall-
Poulsen & Rottbgll Sederberg-Olsen (2005)).

Nogle lande har en mere politisk styret markedsgkorend andre — og der-
med ogsa et mere styret produktionsregime. Igen ldassisk eksempel Japan,
som fgr mange andre lande havde et ministerium ksmrdinerede samfunds-
gkonomien i bred forstand — arbejdsmarkedssystemdyjtionsregime, uddan-
nelse, logistik osv. — kaldet MITI, Ministry of etnational Trade & Industry.
Det var pa et tidligt tidspunkt et meget magtfutdhisterium, som med en lang
raeekke veerktgjer justerede udviklingen af erhveruksiren over de seneste 50
ar. Ogsa lande, som har en samfundsstruktur naedaardanske, har truffet
sadanne overordnede og styrede valg — fx Irlaed.dansk sammenhaeng er
styringen af markedsgkonomien mindre udtalt endl&pan. Styringsmidlerne
er mere diskrete, og dermed er det maske ogsaditekte — via markedsgko-
nomiske mekanismer — at det gar op for virksomhedegnkeltpersoner, at
deres kompetencer maske skal aendres.

Som det fremgar, er produktionsregimet ganske afgls for den internati-
onale konkurrence — men ogsa et element, derisgidlemen med hele sam-
fundsudviklingen. Det leder os videre til den teedpciale relation af betydning
for arbejdsmarkedsmekanismerne.

Velfeerdsregimet

- drejer sig om relationen mellem samfund og bargeBom vi allerede var
inde pa ovenfor, er de nationale arbejdsmarkedssystbidragsydere ved at
levere fx uddannelse til borgeren. Dermed kvaliesehan eller hun i starre
eller mindre grad til rollen som bl.a. medarbejaey; det starre billede leveres
her ogsa grundlaget for den enkeltes position fsadet.

derne er. Derfor tales i dag om en post-taylorissne) teknologi muligger, og som i sin
karakter er lige sa tingsligggrende af arbejdet samlebandsarbejdet.
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Esping-Andersens bidrag fra 199Me Three Worlds of Welfare Capitalism
er blandt de mest diskuterede indlaeg i den komiparaglfaerdsforsknind?
Esping-Andersen opstillede tre idealtyper for vetfssamfund:

* Den socialdemokratiske model er distributiv, dsigrer samfun-
dets goder via et bredt daekkende skattesystennmga ogsa — re-
lativt — leverer lige muligheder for borgeren

» Den konservative model, hvor arbejdsmarkedets piantgj grad le-
verer den finansielle basis, hvor understgttelstenyet er lavere
end i den foregdende model, men dog relativt hphwor bade
ydelse og nydelse star i relation til hinanden.

* Den liberale model, som er forsikringsbaseret; Bedduddannelse
etc. er i vid udstreekning privat finansieret af @akelte familie el-
ler person; det sociale sikkerhedsnet er stormasket

Disse forskellige modeller giver ogsa forskelliggibgelser for udviklingen af
IR-systemer — som Hyman siger,

“...itis hardly accidental that the liberal welfamystem in the USA is associ-
ated with a large volume of employment in low-paidecure jobs.” (Hyman
2004:415)

| en dansk sammenhaeng er det veerd at bemeerkbegisivere og arbejdsta-
gere i disse ar i stigende grad inddrages i lgsainvglfeerdsstatslige problemer.
Fx er pensionen i stigende grad flyttet fra statrs/arsomrade til de kollekti-
ve overenskomster, om end det til stadighed anketdl supplere med egne
forsikringsordninger, og ogsa pa andre omraderdisedsomradet) abnes der i
disse ar op for privatiseringer — eller maske sieaea 'kollektiv privatisering’,
hvor arbejdsmarkedets parter i stigende grad foegeat tage ansvar. Men hvor
det ogséa skal bemaerkes, at nogen bliver holdt oddifesom der er betydeli-
ge forskelle inden for de forskellige faglige ome&@a, hvor godt deekket man
er af de forskellige ordningét Efteruddannelsesomrédet tegner til at blive det
neeste store omrade, hvor staten gnsker at overtadetydelig del af ansvaret
til parterne.

Kagnsregimet

- drejer sig om de betydelige forskelle lande iewllpa, hvor stor en del af
kvinderne, som er pa arbejdsmarkedet, samt i hvilkéfang begge kan har
muligheder pa arbejdsmarkedet. Fra den danskegdigkukendes det forhold,
at kvinder — pga. forpligtelser i hjemmet, bardel e ofte kommer bagerst i
kagen i forbindelse med forfremmelser (se fx Ugebté\A, nr. 24, 2002). Men i
en international sammenhaeng er Danmark og de avoigiiske lande ikke
desto mindre blandt de absolut mest ligestilleded en stor andel af kvinder pa
arbejdsmarkedet og med en struktur hvor bade maphsinder forsgrger den
enkelte husstand. | modsaetning hertil str andsesyer som det japanske,

2 For en diskussion af bl.a. Esping-Andersens vel§aapdeller, se Andersen (2001).
13 Som eksempel kan naevnes pensionsordningernephetientligt ansatte akademi-
kere i dag betaler naesten 17 % af deres lgn tdiper- mens en faggruppe som 3F
betaler omkring 10 %. En forskel, som vil faregtiijet gkonomisk ulighed vedragrende
pensionsforhold.
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hvor mandlig forsgrgelse er udbredt og relati\nder bidrager til en hus-
stands forsgrgelse, og det sydeuropaeiske, somabghdnan fremhaeves som
domineret af maend som forsgrgere.

Fire typer velfserdsstater
Pa grundlag af de fire dimensioner i IR-systeméseggder Hyman fire hoved-
typologier for velfaerdsstater, jf. skemaet nedenfor

Angloamerikansk | Nordeuropeeisk | Sydeuropeeisk Japansk
Ejendoms- Liberal Stramt regule- Reguleret Reguleret
regime ret
Produktions- Fordistisk Statusbaseret  Statusbaseret Statusbaseret
regime (i varieret grad)
Velfeerds- Liberalt, Finmasket Mellemmasket Konservatiyt
regime stormasket
Kgnsregime |Formelt ligestillet, Relativt Mandlig Mandlig

Reelt patriarkalsk ligestillet forsgrgelse forsgrgelse

Hyman er ganske opmaerksom pa, at der er tale ove gidtser af de enkelte
velfeerdssystemer. | denne sammenhaeng vil vi erad@eeln grovere opdeling
og seerligt holde fast i dikotomien mellem det kaoedede eller regulerede
system versus det liberale system, og i den koakiigksomhedsanalyse i kapi-
tel 4 vil seerligt begreberne stakeholder og shddehdlive anvendt.

3.2 Ledelsespraksisser pa tvaers af graenser
Inden for managementteorien har spgrgsmalet onmyitiidedelse med fordel

kan énsliggares pa tvaers af graenser og kultunesinge ar vaeret diskuteret.
Groft sagt er fordelen ved at gennemtvinge énséigelsesprincipper, at man
som virksomhed kun i steerkt begraenset omfang beladagferentiere perso-
nalepolitik, hierarkisystemer etc. pa tveers af geenUlempen kan veere, at
man netop ved ikke at differentiere ikke formaudnytte det fulde potentiale
hos medarbejderne og i den lokale kultur, som mbejaer i. Fx kan et formelt
ledelsessystem grundlagt i en bestemt national smmaang, maske ikke ind-
fange de informelle strukturer, som lokalt er f@aadning for bestemte former
for samarbejde og organisationsformer.

Cooke (2001) papeger, at personalepolitikken &llaman Resource Mana-
gement (HRM) strategien i stagrre eller mindre dead overfgres til dattervirk-
somheder — og at omfanget af denne overfgrseladgetende valg som et mo-
derselskab skal treeffe.

“...MNC'’s face three choices: fully transfer HRM g#&gies abroad, fully adopt
local HRM strategies or integrate parent and lIoEERM strategies.” (Cooke
(2001):700).

Den valgte strategi i denne sammenheeng er afggfendesor gnidningslast
samarbejdet mellem moderselskab og datterselsk&mnefirksomheds ledelse
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ma saledes gare sig overvejelser over, i hvilkkedaoamman vil pafare dattersel-
skaber egen personalepolitik — og dermed ogsa hedign for, at man skal
leegge arm med lokale IR-forhold.

Diskussionen laener sig op ad diskussionen om kgewerog divergens — i
denne sammenhaeng spgrgsmalet om, hvorvidesnpracticeor ledelse spre-
der sig, sa ledelse bliver stadig mere éns pa tatgnsenser, eller om regionale
og kulturelle forhold spiller en sa stor rolle fedelsesstile i forskellige lande,
at en énslig ledelseskultur pa tveers af greenserekknulig.

Disse diskussioner er ikke mindst interessantedask sammenhaeng, fordi
den danske model sa ofte fremhaeves som noget kpBeieer seerligt regule-
ringen af arbejdsmarkedsrelationerne, som fremhaewesn disse bygger i
bund og grund pa et hgijt niveau af tillid og sarea® mellem parterne pa virk-
somhederne. Derfor er spgrgsmalet, om det tillisistele samarbejde trues, nar
danske virksomheder opkgbes.

Vi vil nu se neermere pa nogle teorier om ledelse/ggis af graenser. Litte-
raturen inden for dette omrade er enorm, og vbeidraense os til en kort di-
skussion af en klassiker, da hovedinteressen kerakledelse alene, men mere
ledelsens betydning for relationerne mellem paeteiiR-systemet.

Fire modeller for multinational ledelse

Blandt klassikerne inden for analysen af ledeldlegsd tveers af graenser er
Perlmutter (1969), som allerede i 1969 praesentezrdgpologi for ledelse pa
tveers af greenser:

Den etnocentriske tilgang

- tager kulturelt og veerdimaessigt udgangspunktdemselskabet, og de strate-
giske beslutninger tages her. Lokal autonomi erksteegraenset, og kommuni-
kationen er ofte énvejs — fra moderselskab tiledattiskab. Falsomheden over
for lokale mader at tackle relationer mellem ledsleg medarbejdere er steerkt
begreenset.

Den polycentriske virksomhed

- betragter datterselskaber som relativt autononksemheder. Typisk ledes de
af lokale ledere, men afggrende strategiske ogarkimke beslutninger treeffes
stadig i hovedkvarteret. Til gengeeld treeffes peaibapolitiske beslutninger i

hgj grad af lokale ledere, som forventes at havebaelste forstaelse for lokale
forhold — ogsa nar det gzelder relationer til lokalndigheder og IR-systemet.

Den regiocentriske tilgang

- er aben for, at savel personalemaessige som lskakegiske beslutninger
treeffes lokalt — men topledelsen befinder sig stadioderselskabets hjemland.
Begreensninger i den lokale ledelses autonomi sgaitesert af forholdene
regionalt, det vil typisk sige det lokale IR-system
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Den geocentriske tilgang

- kombinerer det bedste fra alle verdener, fx ieubae bade lokale ledere og
ledere fra moderselskabet i datterselskaber, ogedesikres udveksling af idéer
og veerdier pa tveers af virksomhederne.

Perlmutters forstaelse af de multinationale virkseder kan, som titlen pa hans
paper antyderThe tortuous evolution of the multi-national cogera, oversat:
'Den multinationale virksomheds snoede evolutiotilen vis grad ses som en
evolution af den multinationale virksomhed — fra ¢ienge’ multinationale med
en etnocentrisk tilgang til den 'modne’ multinatéd® med en geocentrisk til-
gang. Og der er ingen tvivl om, at han ser den gnske tilgang som vejen
frem. Men han ser ogsa bade en raekke drivkraeftenagekke barrierer for at
na til at blive en geocentrisk virksomhed, og dédid@le i omgivelser og internt
i virksomheden.
Omgivelsesbetingelseder driver en virksomhed mod geocentrisme, . bl.
* Internationale kunder
» Lokal efterspgrgsel efter tilpassede produktegrtifair pris
* Voksende verdensmarkeder
e @get konkurrence om de bedste ressourcer (saveliglt som
humane)
» Starre udvikling i transport og telekommunikation.
Nogle af de her oplistede faktorer beerer preeg mipgeiode, hvor Perimutter
skrev — fx er det i dag et givet faktum for staet alle virksomheder, at der er
tale om et internationalt marked, og at der efterges tilpassede varer lokalt.
Det var maske lidt mere nyt i 1969. Men nar degdder betydningen af ud-
viklingen i transport og telekommunikation, er degen tvivl om, at netop dis-
se drivkreefter er seerdeles betydningsfulde forseinkheders udvikling i dag.
Men ligesom der er faktorer i omgivelserne, deveirivirksomheder mod
geocentrisme, er der ogsa faktorer, som fastholeleri etnocentrisme eller
polycentrisme. Det kan veere
* @konomisk nationalisme i enten moderlande eller taetlande
* Politisk nationalisme i disse lande
« Manglen pa et internationalt monetaert system
» Stigende forskelle mellem rige og fattige lande
« Overbevisning om, at modtagerlandet far urimelighge fordele af
MNC'’s tilstedveerelse
« Modtagerlandets politiske ledelses forsgg pa atrkthere virksom-
hedens politik.
Igen er der forhold her, der kan virke lidt foragldemens andre er seerdeles
aktuelle. Fx er EMU’en og euro’en saerdeles aktgettoveesentligt omdrej-
ningspunkt i EU’s politiske og gkonomiske udviklirgpg enkelte danske virk-
somhedsledere truede med at flytte forretningerdidindet, hvis ikke Danmark
gik med.
Internt i virksomhedeer der tilsvarende forhold, der kan spille enedtir
udviklingen af det multinationale selskab. Inteegsser peger i retning af gget
geocentrisme er
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* Ambitioner om optimal anvendelse af menneskeligenatgrielle
ressourcer

» Tendenser til spild og/eller duplikering i dattdskaber

» Rekruttering af bedste medarbejdere pa tvaers afsgiee

» Behovet for et verdensdeekkende kommunikationssystem

* Produkter med appel til grupper i alle dele af eerd

« Ledelsens tro p& geocentrisme som fremtiden.
| den modsatte retning — mod etnocentrisme — treekke

« En ledelse uden erfaring pa fremmede markeder

* Nationalt funderet belgnnings- og strafsystem

* Gensidig mistillid mellem hjemlandets og modtagediets ledere

¢ Modstand mod at invitere udenlandske ledere indgv&trategiske

niveau

» Sproglige og kulturelle barrierer.
Ligesom ved omverdensbetingelserne kan det disdsitem alle forhold pa
Perlmutters liste er lige aktuelle. Men faktisk egrhans virksomhedsinterne
katalysatorer og barrierer at vaere mindre ramitaht tand end omgivelsesbe-
tingelserne. Rigtig mange af de forhold, der nsewoes virksomhedsinterne
barrierer hhv. katalysatorer, vil mange virksomhremtgsa i dag kunne nikke
genkendende til.

Hvor omgivelsesbetingelserne er givne vilkar, éndl&ksomhedsinterne i
sagens natur forhold, som virksomheder i hgj gedd tsar indflydelse pa.
Perimutter papeger da ogsa, at det er krsevenderat'the geocentric man’ —
en person, der kan se udover nationale greensedogtage de muligheder,
som ligger i det internationale marked — ogsa adreprked.

Mange har arbejdet videre med Perlmutters typotogiéwards (2004) ana-
lyserer sig saledes pa en lidt anden made fremetiiigange til ledelse, som pa
mange mader minder om Perlmutters, men hvor hamees pa motiver bag
forskellige former for ledelse.

Den rationelle tilganghar den filosofi, at der er en best practice jpdrsvaf
greenser; hvad der fungerer godt det ene sted, s#foggere godt et andet, og
det handler grundleeggende om overtalelse, hvisgigér mindre kulturelle
kurer pa traden; ledelse er i denne tilgang udelnglk et teknisk spargsmal.
Tilgangen leener sig op ad den etnocentriske tilgesgPerlmutter. Edwards
papeger, at problemet i denne tilgang er, at ledsdsn regel ikke kun er et
teknisk spgrgsmal, men lige s meget et politighggmal; der er en raekke
aktgrer med interesser, som spiller en betydelig for en succesrig imple-
mentering af ledelsesformen.

Den kulturelle tilgangargumenterer for, at multinationale selskaber ond f
holde sig til den lokale kultur i deres ledelsdsbtofstedes analyser af IBM
viser, at selv selskaber med meget steerke virksdsvberdier alligevel frem-
star forskelligt i forskellige nationale sammenhargg ogsa, at moderselska-
bet tager nogle veerdier med sig fra de forskekigéurer.

Den politiske tilgandhar seerligt blik for aktgrernes interesser i fodeise
med overfarelse af ledelsesformer. Det kan veertemigldere, som gar ind for
eller imod nye ledelsesformer — eller det kan veerdrale medarbejderaktgrer.
Afgarende i denne tilgang er, at den gar bag oniverste, som aktgrerne har
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for at agere over for de nye ledelsesformer. Tilggeld er fokuset pa den starre
kontekst typisk steerkt begreenset i denne tilgang.

Edwards pleaederer selv for en fjerde tilgang, sdke iverraskende integre-
rer de tre foregdende, nemlig

Den integrerede tilgangom kombinerer disse tilgange til ledelse i en-inte
greret tilgang, der bade tager hgjde for a) virksedernes interesse i at overfg-
re ledelsespraksisser; b) inddrager institutiorelfangementers betydning for
internationale virksomheders operation og c) akb@®rolle i introduktionen af
nye ledelsesprincipper over greenser. Denne tilhangisse ligheder med
Perlmutters geocentriske tilgang.

Flere forfattere (Hendry (1994), Edwards et al 9@)9 fremheever, at det ik-
ke nadvendigvis er et enten-eller, nar det geelilksamhedernes strategier. Da
strategierne retter sig mod mange omrader — magéamhomi, arbejdskraft
m.m. — s& kan en multinational virksomhed pa noghedder veere etnocentrisk,
og pa andre geocentrisk. Det kan fx veere, at mebiabet fastholder en gko-
nomisk kontrol med datterselskaber (etnocentrisme)) pa det personalemaes-
sige omrade — og maske iseer i forhold til det lekR-system — tilpasser sig
lokale forhold (regiocentrisk).

Produktionens betydning for ledelsesstilen

Som papeget kan den made, hvorpa der produceressta betydning for den
ledelsesstil, der veelges. Forskning pa danskeonnkeder peger fx pa, at pro-
cesproduktion pa nogle omrader muliggar mere hurkiwolitiker end fx
ordreproduktion — samtidig med, at ordreproduktiogle gange giver mere
varierede arbejdsopgaver. Procesproduktion sikrenfmere jeevn produktion
og dermed bedre muligheder for at tilrettelseggejdss, efteruddannelse, ferie
etc. end en ordreproduktion, hvor der ofte er baltgtipres pa, nar farst en
ordre er vundet (Navrbjerg (1999)).

Tilsvarende peger Edwards (2004) pa, at forskeHidpejdsdelinger i pro-
duktionen kan spille en rolle for, i hvilkket omfantan overfgrer ledelsesprak-
sisser fra moderselskab til datterselskaber:

¢ Segmenterede operationer betyder, at virksomhedeéis&e nok
arbejder sammen pa tveers af lande, men forskélliggioner er
adskilte — fx at der designes i ét land og prodeséet andet land —
man laver globale markedskaedgiopal commodity chains
» Standardiserede operationer betyder, at virksontheddorskellige
lande i vid udstraekning udfgrer funktioner, sorméighinanden re-
lativt meget.
Det er oplagt, at der er stgrre incitament tiladesat overfgre bestemte ledel-
sespraksisser pa tveers af greenser, hvis operaéogesartede — altsa hvis der
er tale om standardiserede operationer — end kviarbejdes med segmentere-
de operationer. Og falgelig vil det ogsa typisk ea@rksomheder med standar-
diserede processer, der forholdsvis let lader spigke, der vil opleve den stor-
ste indflydelse fra udenlandske koncerner.

Et eksempel i en dansk sammenhaeng er slagterilmansbm ma siges at

have standardiserede operationer — og som netdyp idgsft af international
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konkurrence, oplever et pres pa branchen som heffiédternationalt opere-
rende selskab kan direkdbenchmarket dansk slagteri i forhold til et uden-
landsk og vurdere rentabiliteten — og som de sedmsrenange lukninger inden
for branchen har vist, er denne sammenligning filaet ud til de danske slag-
teriers fordel.

Andre produkter og deres fremstilling lader sig dnendirekte sammenligne
pa tveers af greenser. | lang tid har ogsa intemaltiarbejdende virksomheder
haft vanskeligt ved at forestille sig, at fx forghm & udvikling lader sig gare pa
samme niveau i lande Kina og Indien som i vestligele. Men denne holdning
er ved at aendre sig, efterhanden som disse laetesaile uddannelsesniveau
stiger — og tilmed inden for visse omrader visgrativeere fgrende. Sddanne
udviklinger abner nye arbejdsmarkeder, og detler ikindst derfor, vi nu ser
den 2. og 3. bglge i globaliseringen ramme ogsé&maastlige lande.

3.3 Diskussion - mellem nationalt IR-system og (inter)national
ledelsesstil
Nationale IR-systemer bliver udfordret , nar akived systemerne mades pa

tvaers af greenser. Ledelser i MNC'er oplever, atlsgbsstilen maske var mere
kontekstbundet og nationalt funderet, end man #eedg pa virksomheder, der
overtages, bliver der maske pludseligt sat sperigsegh ved samarbejdstradi-
tioner, organisation og lokal ledelsesstil.

Da hovedinteressen i dette forskningsnotat eelgisk og diskutere, hvad
der sker, nar fremmede ledelsesstile magder naéidRasystemer, vil der i dette
afsluttende afsnit af kapitel 3 vil blive udvikiebgle begrebslige veerktgijer,
som kan bruges til at belyse udviklingen pa ferksomheder, som p& hver sin
made har oplevet globaliseringen.

Shareholder versus stakeholder

Hymans opdeling i fire velfeerdsstatstyper med feligie set-ups ift. ejendom,
produktion, velfeerd og ken er interessant i dermansenhaeng. Inden for ejen-
domsregimet fremhaever han forskellen mellem datleegde marked og det
liberale marked, og seerligt interessant er spgrigsrmén shareholder- eller
stakeholder-tilgang. Inden for gkonomisk teori defes de to tilgange saledes:

En shareholder tilgangrioriterer aktionaerernes interesser hgijt; naevir
somhedens ledelse traeffer beslutninger, er dgtgrad aktionaerernes interes-
ser, der tages hensyn til — herunder fx aktiemagtsebaktioner. Aktioneerernes
grundlaeggende interesse er maksimalt afkast irateséfkort tid som muligt.

Enstakeholder tilgandnar ogsa gje for aktionzerers interesser — meniikke
hgjere grad end andre interesser, som fx kan veeaeghtte, arbejdsmiljg, mil-
joet i almindelighed, lokalsamfundet m.m. Ofte eistakeholder-tilgang ander-
ledes langsigtet end en share-holder tilgang (R23@5)).

Men nar det i Hymans optik inddrages i en sters&dision af velfserdsre-
gimer skyldes det, at begreberne netop reekker nidgrte end den enkelte
virksomhedsledelses beslutningskompetencer. Spdtgsom shareholder
eller stakeholder er til dels bestemt af virksonghedelsen, men ogsa kun til
dels. En reekke aktarer kan pavirke forholdet melémkeholder og sharehol-
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der, og saledes kan et institutionelt set-up vanmmere eller mindre frugtbar
jordbund for de to tilgange. Fx vil en lovgivningre den danske om retten for
ansatte til at sidde i bestyrelsen i virksomheded mere end 35 ansatte poten-
tielt kollidere med en shareholder-tilgang, foeti¢lsen som minimum ma lytte
til de ansattes krav og gnsker. Tilsvarende vileekke forhold i en overens-
komst sikre, at en virksomhedsledelse ogsa tageyheil medarbejdernes
interesser. Dermed antydes ogsa, at en raekke olsggbetingelser gar det
mere eller mindre muligt for en virksomhed at adlegjd fra den ene eller an-
den filosofi.

Den anglo-amerikanske velfeerdsstat tilgodeser ghaaj en shareholder-
ideologi. Reguleringen er steerkt begreenset, proathud er fordistisk eller har
post-fordistiske treek, og velfeerdsstatens sikkeshetder stormasket. | mod-
seetning hertil star sa de tre andre tilgange, sstwrie eller mindre grad er
regulerede — og derfor ogsa i starre eller mindagl dordrer, at parterne pa
arbejdsmarkedet tager hensyn til hinanden. Marslgm at den Nordeuropaei-
ske model repreesenterer det andet yderpunkt, stialezktilgangen.

Dette perspektiv stgttes af Bluestone & Bluestd®®?) som i deres analyse
af store autovirksomheder papeger, at relationed®A i langt hgjere grad
fremmer kortsigtet afkast og dermed er en sharehioéderet ideologi. Den
europeeiske tankegang leener sig op ad cooperatengoee og stakeholder
teorier, hvor der altsa tages hensyn til flererggser — bade i virksomheden og
i omgivelserne. Nar MNC’er kommer til andre landiéde med i deres perso-
nalepolitiske bagage have nogle forestillinger &¥systemer, som ofte er fun-
deret i moderlandets IR-system — og det vil ofteing& den ledelsesstil, man
s@ger at implementere. Spgrgsmalet er, hvor beviedere er om dette — og i
hvilket omfang, man sg@ger at presse dette systenover datterselskaber. | den
sammenhaeng er stakeholder og shareholder begrdivagizare veerktgjer i
den empiriske analyse.

Etnoscentrisme versus geocentrisme

| diskussionen af multinationale virksomheders legl@a tveers af greenser er
der to parametre, der gar igen. Det ene er spglgsom@ etnocentrisme versus
multikulturisme eller geocentrisme. Det andet earggmalet om konvergens
versus divergens.

De to diskussioner leener sig op ad hinanden. &€ad#nit vil vi fokusere pa
spgrgsmalet om, hvorvidt multinationale selskabateocentriske eller poly-
centriske, og hvad der betinger deres holdningv@&kbergrer vi ogsa diskussi-
onen om konvergens og divergens i ledelse, meardkke formalet at tage fat
pa denne diskussion her.

Set historisk har forskellige landes ledelsesstimineret pa forskellige
tidspunkter. Ganske oplagt er det, at USA efteeanardenskrig var det land,
som mange andre kapitalistisk orienterede lande snatrollemodel — ogsa nar
det gjaldt ledelsesstil. Det var en gkonomisk staation, og det var ogsa her-
fra, de farste ledelsesteorier oprindeligt udspraing i hvert fald produktions-
maessigt havde vist sin styrke.
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Men fra 1980’erne begyndte stadig flere nationeteate blikket mod Ja-
pan, og den japanske ledelsesstil fik betydelifiydeélse i mange vestlige lan-
de frem til midten af 1990’erne, hvorefter USA igadav dominerende med
bl.a. HRM.

Et multinationalt selskabs oprindelsesland spifleige flere undersggelser
en betydelig rolle for ledelsesstilen — saledesgépRuigrok & van Tolder
(1995) i en undersggelse af de 100 stgrste mutimale selskaber, at ingen af
dem kan karakteriseres som helt og aldeles glaizpleafhaengige af oprindel-
seslandet. Dette bekreeftes af en analyse fra 280AN (Edwards (2004)).

Selv om forskningen altsa tilsiger, at oprindelaedkt har stor betydning for
udviklingen af ledelsesstil i andre lande, er dey dgsa tale om en konstant
udvikling. Fx kan det diskuteres, hvor lsenge tesdertil at fastholde den gko-
nomiske kontrol og forskning og udvikling i modertket holder. | de senere ar
har der veeret betydelig fokus pa udviklingen i @kke gstasiatiske lande, hvor
mange udviklingsopgaver savel som gkonomiske opdarelgftes til veesent-
ligt lavere priser end i USA og Vesteuropa. Sagred overordnet tendens til,
at multinationale virksomheder stadig pa centraiekper relaterer sig til et
moderland, er der ogséa elementer i globaliseringam, til stadighed traekker
virksomhederne ud i den globale verden — ogsa paaden hvor de maske ikke
som udgangspunkt havde teenkt sig en decentraliséxipersonalepolitik.

Edwards papeger dog ogsa, at det ikke altid vievéeeldet, at et moder-
lands ledelsesstil ngdvendigvis ses som en kvakteiokal sammenhaeng — gj
heller af ledere i hovedkvarteret i moderlandekdle forhold kan betyde, at
det kan veere relevant at se pa andre ledelsesfosorari hgjere grad udnytter
potentialerne i det lokale firmd Endelig kan dele af lokale ledelsesteknikker
simpelt hen vise sig at veere bedre end dem, demlasrfra hovedkvarteret,
hvorfor de indoptages af hovedkvarteret.

Edwards & Ferner benytter begrebr@insmutationetil at karakterisere situ-
ationer, hvor en eksisterende ledelsesform bliwearfdret i mgdet med en lokal
kultur med lokale arbejdsmarkedssystemer, som belsgig fra moderlandets
ledelsespraksisser (Edwards & Ferner (2000)).

Ad de samme linjer teenker McCourt, som bruger dEgjrossvergence
som en krydsning mellem konvergens og divergendr&ny for at tale onbest
practice— dvs. tendensen til at sgge efter en universidtbenade at lede pa -
sa argumenterer McCourt for grassende praksishvor man fx tager gode
elementer fra et moderland — men under behgrigynstesyen til traditioner for
ledelse og samarbejde, som er i modtagerlandet:

“...we always need to consider 'good practice’ modelparticular contexts
to see if they apply there. We also need to seé adugptions we should make
to them, if any, so that we can use them to impite¥@vay our organisations
manage their staff. What we call ‘crossvergence¢h&outcome of this process
of consideration and adaptation.” (McCourt (200326)

14 Analogt med tankegangen i HRM kan den progresaivikende multinationale kon-
cern forventes at tilpasse sin ledelsesstil, s&aledet maksimale ud af de menneskeli-
ge potentialer, der er i det lokale datterselskab.
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Et afggrende empirisk spgrgsmal er saledes, idivilnfang et multinationalt
selskab har en ledelsespolitik, som kan acceptansrnutationer. Eller med
Perlmutters ord, om der er nok 'geocentriske mekareésen sadan virksom-
hed. Et andet interessant empirisk spgrgsmal edetreksisterende IR-system
lokalt er s& steerkt, at det kan presse et multinati selskab til at acceptere
transmutationer i ledelsesstilen.

Men ét er, hvad virksomheder matte have eller hdee af (skrive-
bords)overvejelser inden der investeres — nogegtard hvad der sker, nar man
skal praktisere sin personalepolitik. Det er ensgiri madet pa virksomheden
mellem det udenlandske selskab og det danske bebkdet vil vise sig, om og
hvordan det lokale IR system og det multinatiors&liskabs HR-politik spiller
sammen.

Dette er emnet for kapitel 4, hvor vi ser neermerégmn danske virksomhe-
ders mgde med en globaliseret verden/udenlandskstorer.
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4 Outsourcing i Danmark - fem casestudier

FAOS besggte i 1995-96 fem industrivirksomhederlihdelse med en analy-
se af, hvordan nye arbejdsorganiseringer pavirkadsarbejdet, organiseringen
og sidste instans forhandlingsklimaet pa virksonenee. Undersggelsen viste,
at udenlandsk inspirerede ledelsesformer som HlResource Management
kun i begraenset omfang blev implementeret pa virkemlerne — og nar de
gjorde, sa var det under betydelig hensynstag@etiionalepolitiske traditioner
pa virksomhederne (Navrbjerg (1999)).

Da virksomhederne blev besggt i midten af 1990'evaefire ud af de fem
virksomheder p& danske haender. Globaliserings@gbialanmark var den-
gang steerkt begreenset, og ogsa pa de fem virksembadinternationalisering
og globalisering mest noget, der handlede om afisgepd fremmede markeder.
Dog havde den farste Golf-krig, i 1991, pavirké¢ airksomheders gkonomi
kraftigt. Bade hvad angik afsaetning og indkgb afrér havde denne politiske
krise langt fra Danmark gkonomiske konsekvensen,dicksomhederne fgrst
overvandt to-tre ar senere. Derfor var virksomhee&gsa blevet s& opmaerk-
somme pa globaliseringens betydning, at det for itkkevar et fremmedort.
Faktisk var to af dem ved at overtage mindre vinkiseder i udlandet i hab om,
at de ville blive en af de store spillere pa deespektive markeder.

| dag er billedet markant anderledes. Nu er firalude fem virksomheder
pa udenlandske haender, og saledes er ogsa de t@arded at udvide, nu selv
blevet opkabt, inklusive deres tidligere opkab.

Det er ikke mindst denne udvikling, der har veerendlaget for dette forsk-
ningsnotat. Den seerlige interesse for ledelse géstaf graenser er udsprunget
af, at fire ud af de fem tidligere selvsteendigestanvirksomheder nu altsa reelt
ledes af udenlandske MNC'er.

Fire ud af de fem virksomheder er blevet genbefiergt gange over de se-
neste ti ar. Alle besgg har fokuseret pa samarbajdiem ledelse og medar-
bejdere, men begrebet globalisering har kun vestesioesgg veeret forsknings-
interessen. Men nar man i dag ser tilbage pa basgge det tydeligt, at globa-
liseringen har spillet en stadig stgrre rolle -abget nu ikke kun er et spargs-
mal om handel af varer og ravarer, men lige s hmmmeejerskab og arbejds-
kraftens internationalisering. Hvor virksomhedetidégere var funderet i en
dansk tradition for ledelse og samarbejde, har bpke betydet, at andre kon-
kurrerende ledelsesprincipper og traditioner préesensig.

Dette kapitel vil — relativt kortfattet — beskride fem virksomheders udvik-
ling over de seneste 10 ar. En detaljeret beslkeval virksomhedernes generel-
le historie frem til 1996 kan findes i Navrbjer@@B). Fokus her vil veere pa

15 Selv om forholdet til udlandet pd ingen méde vadel af undersggelsens interesse,
var dette indtryk af Golf-krigens betydning sa nzark at det faktisk gav anledning til
et lille selvsteendigt afsnit i den bog, som analgseirksomhederne — se Navrbjerg
(1999): 360f.
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virksomhedernes globaliseringsproces og ikke mjidstd ny udenlandske
ejerskaber har betydet for samarbejdet p& virkscdeme'®

4.1 Virksomhederne
De fem virksomheder har som nzevnt alle pa den kereaeden made veeret

pavirket af globaliseringen — men i forskellig gr&br nogle virksomheder har
eendringerne veeret meget markante; der har vasairntalirksomhedsoverta-
gelser, som for to af virksomhedernes vedkommeadederet meget drastiske
og pavirket bade organiseringen af arbejdet og gzajuet (virksomhederne |
og ). For andre har globaliseringen veeret enatk@ntinuerlig proces, som
har vaeret maerkbar pa det konkurrencemaessige onméds,ejerskab og ar-
bejdets organisering har vaeret holdt pa danske éa¢vicksomhed 1V). Andre
befinder sig i en mellemgruppe — virksomhed Il kddledes overtaget i forsta-
else med den sidste generation i et familiefirmaddtig var virksomhed V
allerede overtaget af en engelsk koncern, da dendgsagt i 1996.

Virksomhed | — US-ejet shareholder

Virksomhed | blev overtaget af en amerikansk koné¢dr999. Indtil da var den
danskejet og en dominerende aktgr inden for siidmrsom leverede til 1/3 af
verdensmarkedet. P4 omradet for hgjkvalitet af pktet var man tilmed abso-
lut farende i verden. Man kgbte i midten af 1990&en virksomhed i Frankrig
og etablerede sig med en ny virksomhed i Kina, gttraf markedsarsager. Det
sidste blev en mindre succesfuld oplevelse. | XR™an ind pa det amerikan-
ske marked og endte i en retssag med et starrékamsk firma, som produce-
rede det samme. Sagen trak mange ressourcer uchaéf og faldt umiddelbart
efter en gkonomisk krise i virksomheden. Det ematel, at det konkurrerende
firma overtog virksomhed | i 1999.

Virksomheden har veeret og er stadig i vid udstreekinfarende i Dan-
mark for timelgnnet arbejde. Samarbejdet har indstraekning veeret baret af
to centrale aktgrer, den administrerende direkgidealestillidsmanden, som i
begyndelsen af 1990’erne opbyggede en steerk nel®mgge forsvandt i slut-
ningen af 1990’erne, og relationerne mellem ledetsenedarbejdere er siden
blevet mere konfliktorienteret.

| dag er virksomheden presset pa flere omraderd€oiwrste er modersel-
skabets kerneydelse ikke, hvad dette selskab peoelud/irksomhed | er i mo-
derselskabets gjne, som det beskrives af badalendg en tillidsrepraesentant,
encash-cow Giver virksomheden et haederligt resultat, sée¢QK — ellers vil
man formentlig skille sig af med den eller nedlaedge, da den ikke indgar i
moderkoncernens overordnede strategi.

For det andet behgver aftagerne af virksomhedeakigter i dag ikke at
producere i topkvalitet. Det betyder, at dennesarkheds afggrende konkur-
renceparameter, kvalitet, er forsvundet; nu ewdesentligt flere konkurrenter

18| studiet fra 1990’erne blev 15-18 personer iritamet p& hver af de fem virksomhe-
der, og det mundede ud i fem rapporter a 100 sidarksomhederne. | denne omgang
er to-fire personer blevet interviewet, og matetialr i den forstand mere begreenset; til
gengeeld har fokus veeret pa globaliseringen og loetysining for virksomhederne.
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pa markedet for den middelmadige kvalitet. Prisgwaren er ca. 3,5 euro pr.
kg. — og en ordre kan tabes, hvis man er en eur¢eeh5 are) for dyr!

Moderselskabet har ikke blandet sig som saddandyittonen — men man
blander sig kvantitativt i personalepolitikken, iclean konstant lavdread-
counts dvs. checker produktivitet pr. m/k hver manedhegr 3. maned kom-
mer der ordre fra moderselskabet i USA om, hvordaltskal justeres i medar-
bejderstaben — det vil reelt sige, om der skaleafgies. Tilsvarende skaerpes
kravene om at reducere spild stadig. De konstdskedigelser medfarer imid-
lertid ogsa frustrationer og mangel pa mandskadrr-igen pavirker spildet.
Sygefraveeret er desuden mere end fordoblet fra R¥ap 1995 til 4-5 % i
2005. Derved skabes der en ond cirkel, hvor kvadigeproduktion ikke kan
opretholdes, nar der ikke er (motiveret) mandslkab-nog det medfarer ofte
yderligere afskedigelser. Antallet af medarbejdenei 1995 360, i efteraret
2005 var der 185 ansatte — alts& naesten en hajverin

Som naevnt er virksomheden ogsé i dag blandt delende i omradet. Hvor
ledelsens holdning i 1990’erne var, at lgnnen betadire hvis blot kvaliteten
var i top, har denne holdning nu eendret sig. Sormha¥ man ikke laengere
unik pa et marked for hgjkvalitet, og det betydemprisen er en betydelig kon-
kurrenceparameter. Lgnnens andel af varens psianatidig ogsa steget lidt —
fra 5-6% til 7-8%. Lon er derfor en parameter, gsmere til diskussion i dag
end i 1995 — og for sa vidt at ledelsen i Danmak fire pa denne parameter,
kanheadcountsallene forbedres. Selv om moderselskabet alts@bkander sig
i virksomhedens personalepolitik i detaljen, erelsdn i Danmark blevet stadig
mere opmaerksom pa det hgje lgnniveau, som marr firedtenadvendigt at
justere. | den forstand er der en indirekte pavirgn

Virksomheden har alle dage veeret steerkt orienteoet overskud, men isaer
i starten og midten af 1990’erne blev der udvikletkultur, som i hgj grad tog
hensyn til mange andre forhold. Fx sikrede markiutteringspolitikken i
1990’erne, at man dels ikke rekrutterede arbejdiskenomkringliggende virk-
somheder (fordi man var lgnfagrende), dels at mia kinne dobbeltjobbe — en
mulighed, der ellers Ia lige for, fordi medarbejuiehavde syv dages arbejde og
syv dages fri. | den periode kan man tale om ekesizder tilgang til samar-
bejdet. | dag forfaegter ledelsen i USA klart enrshalder ideologi.

Virksomhed Il — US-ejet stakeholder

Virksomhed Il blev overtaget af en amerikansk kana&000. Overtagelsen
var relativt smertefri. Et generationsskifte i @dimhedens ledelse skulle under
alle omstaendigheder finde sted inden for f& akadimheden havde vaeret fa-
milieejet i tre generationer, og skant der i maégbkar veeret en administreren-
de direktgr, har det familiemedlem, der har ejgtsomheden, altid veeret mar-
kant tilstede i bestyrelsesarbejdet. Der har triswee veeret taget store hensyn
til medarbejderne, og ancienniteten er hgij.

Den overtagende virksomhed er en investeringskanoed ca. 675 virk-
somheder. Man udvider med 50-75 virksomheder om Ben forholdet til de
virksomheder, man kgber op, er noget specielt.t& g fremmest investerer
man inden for et bredt sortiment af brancher. Ddrygge- og anleegsvirksom-
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hed, fremstilling af mad, udstyr til fly m.m. Det &tsa ikke dette, virksomhe-
derne har til feelles. For det andet investerer miénksomheder, som har no-
genlunde den samme omszaetning — omkring 100 miogkram aret og ca. 100
ansatte. Er en virksomhed stgrre end det, delespgldfilosofien er, at virk-
somheder, som bliver starre, mister synergieffekdem bliver anset som fun-
damental for alle organisationens virksomheder.

Koncernen styrer virksomhederne via nggletal, skethlseveres en gang om
maneden. Der forventes et arligt resultat pa c&o ¥t virksomhederne over
hele kloden, men der er en relativt stor acceptadépnjunkturelle forhold kan
spille ind for de enkelte brancher. En gang om dwedles lederne i de forskelli-
ge klynger af virksomheder, som producerer indesénme omrade, og dis-
kuterer de enkelte virksomheders ’performance’ nhézt opstar ogsa en syner-
gieffekt i ledelsesprincipper, som i hvert faldeditgren pa den danske virk-
somhed veerdseetter hgit.

Mest markant er det maske, at man har taget dedngamlePareto-princip
til sig — og forventer af alle virksomheder, atidéarbejder dette princip i hele
organisationen. Princippet gar ud pa, at man franaf bruge 80 % af sin ener-
gi pa 20 % af kunderne og vice versa, sa skal mga at bruge 80 % af sin
energi pa 80 % af kunderne. Dette princip kan appdis pa alle dele af en or-
ganisation, og tallene er naturligvis ikke givneirfeen er mere at virksomhe-
den hele tiden skal optimere organisationen — qyiatippet ikke kun skal
veere et ledelsesprincip, men gennemsyre alle névéaurganisationen.

| praksis har det for denne virksomhed betydema har ryddet op i virk-
somhedens organisation og produktion. Fx fandt nthaf, at man over fem ar
kun to gange havde lavet to helt éns produktertistakavde man over 100
forskellige versioner af det stort set samme pradbé&t er nu droslet ned til
fem platforme, over hvilke man laver principielbféyper af produkter. Der
kan varieres, men det er relativt lidt — og gertdretyder ekstra-applikationer
faktisk mindre fortjeneste, selv om produktet méttee fordyret. Derfor ses
der lidt skeevt til seelgere, som seelger platforme aeadringer.

Ogsa pa salgssiden ryddes der op. Ikke sddanst fat man (ngdvendig-
vis) smider kunder ud, men man omleegger sin siraégler bruges relativt
mere energi pa de omszetningsgivende kunder frekufater, der koster meget
tid, men genererer lille omseetning.

Ideelt set skal princippet veere enhver virksomhedektgjskasse pa alle ni-
veauer med det mal at optimere virksomheden — pgséndre niveauer end
salg og produktion.

Interviewrunden 2005 viste, at man ogsa pa meddebsifle havde taget
princippet til sig. Men gratis har det ikke veeided trimningen af antallet af
platforme er arbejdet blevet mindre interessanidfgrdrende for den enkelte
medarbejder; det er blevet mere samlebandsagtgteiddog ikke gaet ud over
sygefraveeret, som uforandret er under 2 % - nogeeldet laveste, en virk-
somhed kan forvente.

Fordi den danske afdeling i sa vid udstraekningalcaepteret dette funda-
mentale princip i organisationen, har der ikke ¥aeogen konflikter ved over-
tagelsen. Og moderorganisationen blander sig iklenidaglige ledelse; kun
angaende et overarbejdssystem har en revisor figekoen udtrykt forundring
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— og forundringen medfarte en sendring. Men depéangen made et palaeg fra
den amerikanske ledelse.

Virksomhed Ill — italiensk-ejet shareholder

Virksomhed Ill blev i ar 2000 overtaget af en igalsk koncern. Oprindelig var
virksomheden en familievirksomhed, indtil 75 % idtein af 1970’erne blev
opkabt af en (lanmodtagerejet) investeringsfondsidste 25 % blev opkabt i
starten af 1980’erne, og allerede pa davaerendeutitts meerkede medarbe;j-
derne et betydeligt skift i ledelsesstil, hvor kv taget mindre hensyn til
medarbejderne. Der var allerede da en bevaegelsa takeholder-kultur mod
en share-holder kultur.

Med det italienske opkab er dette blevet endnu mmendant. Moderkoncer-
nen lagde ikke skjul pa, at der var tale om et ghkaisk betinget opkab. Godt
nok fremstiller virksomheden produkter, som ligpfarleengelse af koncer-
nens, men malet var fra dag et at modernisereonnkeden og videreseelge
efter ca. 5 ar. Og netop pa interviewtidspunktiégréret 2005, er virksomheden
ved at blive solgt videre.

Den italienske ledelse er markant pa virksomheRepraesentanter for den
italienske koncernledelse kommer med jeevne mellenpé besgg pa den dan-
ske virksomhed, og deres forslag til &ndringeganisationen er mere paleeg
end diskussionsopleeg. Indkgbsafdelingen liggexielt, og kun chefen og en
enkelt indkgber kan tale engelsk.

Umiddelbart efter overtagelsen ar 2000 introducealudenlandske ejere
samlebandsarbejde i produktionen — til stor foringlfor medarbejdere og
ledelse, der efter mange ars arbejde havde fagggpbselvstyrende grupper.
Man var inden overtagelsen af den overbevisningetip den mere medind-
dragende produktionsform var en af virksomhedersefoog en arsag til, at
udenlandske virksomheder viste interesse for virkseden. Det nye produkti-
onsprincip opleves af medarbejderne som en veegénttingelse. Bl.a. kan
man ikke justere arbejdspladser, som betjenes dérnejdere af meget forskel-
lig hgjde. Men man har ingen lgftestang til at gewget ved de nye forhold —
medmindre man kan pavise arbejdsmiljgmaessige pnebleTilmed har man en
darlig sag i forhold til produktiviteten; den ekfesk steget med ca. 5 % efter
samlebandsarbejdet er indfart.

Medarbejdersiden har forsggt at komme i tale mele: bedelsen og kolleger
i Italien, men der er flere barrierer. For det fermy traditionerne for medindfly-
delse forskellige. For det andet er langt flerdeforhold, som i Danmark er
bestemt via overenskomst, i Italien bestemt vedRFav det tredje er den faglige
organisering i Italien markant anderledes end darskie og ikke knyttet til
faglige organisationer, som indgar overenskom§&grendelig er sprogbarrie-
rerne solide.

Ledelsen i Danmark har en tilsvarende opleveldaaé mistet kompetence
og indflydelse. Det er i Italien, de overordnedslbtinger bliver taget, og det
har ikke veeret i forlaengelse af den danske ledeiseesser, at man har taylo-
riseret arbejdet.
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Samlet set har den danske virksomhed ogséa en dadighvis der skal tales
for en dansk produktionsmade. Ved overtagelser élelet benchmark’et
med andre virksomheder, og konklusionen er klarnfedarbejder producerer
den danske virksomhed simpelt hen darligere enceadatterselskaber, og
moderkoncernen har erfaring for, at produktiviteted overgang til samle-
bandsarbejdet stiger. Og ogsa her har de ret.

Siden 1995 er medarbejderstyrken reduceret fr&ib380 — men en del
skyldes, at mange administrative opgaver er flyit&iovedsasedet i Italien. Vi
vender tilbage til en diskussion af medarbejdetbztaedenfor.

Virksomhed IV — danskejet stakeholder
Virksomhed IV er en 100% danskejet familievirksomhetableret i midten af
1950’erne. Pa denne virksomhed har globaliserimgan vaesentligt blidere
end pa de gvrige virksomheder i dette studie. Meaduktionsmaden maske
nok er moderne, er virksomheden i sine relatioihentverdenen meget traditi-
onel. Der kabes ravarer i udlandet, og disse fejeés til det endelige produkt,
som seelges bade i udlandet og i Danmark. Men akrgjffen er i alt veesentligt
dansk, om end der selvfglgelig er salgsafdelingedirom i Europa, seerligt i
Tyskland, som er et hovedmarked. Meget sma dedecaluktionen er blevet
outsourcet og primeert til virksomheder i Danmarke@rdnet kan man saledes
sige, at virksomheden mere er internationalisardtgtobaliseret, idet intet
andet end afsaetning og indkab er greenseoverskedend

Selv om virksomheden er helt dominerende i lokaatat, tages der betyde-
lig hensyn til befolkningens holdning, fx til viramhedens udvidelser. Den
sociale profil er steerk; indadtil tages betydefighsyn til medarbejderne og de
presses ikke arbejdsmaessigt; bliver en personablangtidssygdom eller har
personlige problemer, der gar ud over arbejdetar fra ledelsens side meget
tolerant, far en afskedigelse kan komme pa tale dérekrutteres, er man
ligeledes aben for fx mennesker, som ellers kae yaablematiske at integrere
pa arbejdsmarkedet. Det handler om langtidsledigeiadvandrere, som man
ger en seerlig indsats for at fa efteruddannet. lbttaf ansatte er gget fra 250 i
1995 til 450 i 2005.

Opsamlende kan man sige, at virksomheden er deinremalyrkede stake-
holder-orienterede virksomhed i dette studie —eg mindst globaliserede, i
hvert fald hvad angar ejerforhold.

Virksomhed V — engelskejet shareholder

Virksomhed V blev allerede i slutningen af 1980&npkabt af et engelsk in-
vesteringsselskab. Ved fgrste besggsrunde i 1988 f&m virksomheder var
det sdledes den eneste virksomhed, som via opkdbwaveret i en globalise-
ret verden. Som den eneste er virksomheden ikkebienbesagt i 2005.

Virksomheden var dengang steerkt styret fra detlskgenoderselskab; kun
meget fa og mindre beslutninger blev truffet i Danka En overordnet 'kon-
cernbibel’ skal fglges slavisk, og ledelsen fglgr®ntrolleret ned i en detalje-
ringsgrad, der er neermest forneermende for den ddedklse. Indkab pa gul-
vet for blot 200 kr. skal underskrives af to overmde i den danske ledelse, og
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hvis der skal indkgbes for over 30.000 kr., skah danske ledelse ansgge
skriftligt om tilladelse hertil i England.

En anden barriere er, at forholdet i koncernenaerlg hierarkisk. Der er en
helt bestemt kommandovej, og den kan ikke omgasopleves som en betyde-
lig forskel fra den danske made at gare det pa.

Endelig er oplevelsen, at den ellers ret velkgramdsomheds overskud gar
til koncernen, sé& den kan daekke de huller, someavidksomheder har i gko-
nomien. Der investeres meget lidt i nye maskinam et opleves ogsa som
manglende investering i fremtiden og der lurer ateeh lille frygt for, at det
overvejes at kagrer virksomheden ned og lukke den.

Moderkoncernen er meget opmaerksom pa virksomhddaetsgtede over-
skud, og det tillaegges det faktum, at man er éjetamge sma aktionaerer; den
starste aktionaer har 6 %.

Der er saledes tale om en klar shareholder-filosofj i hvert fald pa det
gkonomiske omrade en ledelsesstil, som gar meggt hed i detaljen.

4.2 Virksomhederne pa tveers
Alle virksomheder har oplevet drastiske eendringtares placering i verdens-

gkonomien. Tre virksomheder, som i 1995 var seldige, dansk ejede virk-
somheder, er nu sma spillere i en stor gkonomhdenistet betydelig auto-
nomi, og det har pavirket mange facetter pa virksederne. Vi vil nu se lidt
mere tvaergdende pa, hvad analyserne af disse nvihiester kan bidrage med til
en bedre forstdelse af konsekvenserne af udenlamitiisomhedsovertagelser.

Ejerskab: Ledelse og gkonomiske dispositioner
Den helt dominerende variabel, som har afggrent@beg for virksomhe-
dernes udvikling, ledelse, samarbejde, produkt®n,@r ejerskabet.

Det fgrste omrade, en udenlandsk virksomhed tygldokusere pa i for-
bindelse med en overtagelse, er det strategislkeanifor ledelse og gkonomi.
Har man den ledelsesform, man gnsker — og skakddres i det eksisterende?
Er gkonomiafdelingen i orden, og i hvilken detaljgsgrad skal der refereres
til moderkoncernen? | realiteten treeffes allereelegh helt afggrende valg for
fremtidige relationer pa virksomheden — for valgandler om, i hvilket omfang
den lokale ledelse skal have autonomi, og dermethdaedat, ledelsen har i
forhandlinger med medarbejderne. Dermed traeffed egafggrende valg om,
hvorvidt virksomheden skal ledes geocentrisk, pemydsk eller etnocentrisk.

Blandt virksomheder, som har en begraenset autotfioiher vi virksomhe-
derne Ill og V, som begge pa det gkonomiske omnd@betegnes som etno-
centrisk ledede. Virksomhed | befinder sig i enlemabruppe, som vi kan be-
tegne som polycentrisk ledet, og virksomhed llikhar en ret udbredt auto-
nomi — dog med teet kontrol af nggletal. Her kan maé&om en regiocentrisk
ledet virksomhed. Vi vender tilbage til denne disdion i det afsluttende afsnit i
dette kapitel, nar vi har set neermere pa en raaktegarametre pa virksom-
hederne.

Interessant her er det at bemeerke, at de tre vtksder med relativt taet
overvagning er hhv. amerikansk-, engelsk- og itsleejede — mens den virk-
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somhed, som har den hgjeste grad af autonomi ogsaezikansk. En udbredt
tese i arbejdsmarkedsforskningen er ellers, atoaaglerikanske MNC’er karer
en hard HRM politik, mens europaeiske MNC'’s forveraevaere blidere, fordi
de er vant til mere partsorienteret IR-systemetteddle studie antyder i hvert
fald, at der er undtagelser — og at der ogsa i akatede MNC’er findes blgde
tilgange til HRM.

Pa alle de overtagede virksomheder er der kommetehere ind i hierarki-
et. Typisk er der nu fire niveauer i hierarkiet: ddebejderen; fabriks- eller pro-
duktionschefen; den danske ledelse; og den udeskariddelsé’ Op gennem
1990’erne var tendensen pa mange virksomheder,dsgyea denne undersggel-
se, at man havde fjernet linieledelsen (typisk ¥ezdten) og dermed gjort or-
ganisationen fladere. Bliver man overtaget af einlmhdsk selskab, er realite-
ten imidlertid, at der er mindst lige sa langtiin beslutningstagende top som
tidligere — og oven i kabet er sa sprogbarrieredeq geografiske afstand.

Et afggrende problem i denne sammenhaeng er tahaitat og kompeten-
ce for den lokale ledelse. Pa tre ud af de firenlatelsk ejede virksomheder har
ledelsen oplevet dette — og nok sa vigtigt, meddenee og tillidsrepraesentan-
ter bemaerker det neermest omgaende. Det skabeafimser, fordi den ledelse,
man umiddelbart taler med, i nogle situationer iklae kompetence til at traeffe
beslutninger. Det geelder saerligt skonomiske dadgiij eller uge-for-uge be-
slutninger.

Der er en betydelig risiko for, at ledelsen bliv&tar for medarbejderne — at
der kommer et rockwool lag, som gar det vanskétigtnedarbejderne at
adressere den ledelse, som har den egentlig rfagid til arbejdets organise-
ring. Og seerligt problematisk er det, hvis medatéej og ledere pa virksom-
heden ikke fgler, at den lokale ledelse formaoanfdle virksomhedens syns-
punkter og interesser til koncernledelsen.

Hvad angar faglige forhold opleves imidlertid ikitet samme autoritetstab
hos den lokale ledelse, men derimod en indirektirla@ing. Dette emne tages
op igen pas..

Investeringsrationale: Mellem shareholder og stakeh ol-
der
Investeringsrationalet drejer sig om arsagen tineastering i netop det firma.
Strategien kan veere bade venlig og fiendtlig: Emligestrategi er karakteriseret
ved at virksomheden overtages, fordi den udfyleeniehe i moderkoncernens
palet af virksomheder, og dermed supplerer destksinde. Produktet er ofte
kendt af moderkoncernen. Ofte er strategien labgfsigg for sa vidt, at virk-
somhedens forretningskoncept skal eendres, skenatben vis respekt for det
eksisterende. En sadan overtagelse er tilfeeldefrksomhed II.

En fjendtlig strategi er karakteriseret ved, aksimheden overtages med
det formal at tjene s& mange penge som muligt ggghsom muligt. En fiendt-
lig overtagelse kan daekke over en raekke forsketiligey. Worst case scenario

" Tilmed kan man diskutere, hvor mange led, den latheiske ledelse i denne sam-
menheeng repraesenterer; ofte er det ikke topledetseMNC, der traeffer beslutnin-
gerne for datterselskabet, men dem, der er angeddr den division i koncernen.
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er, at overtagelse handler om lukning af en kordatrrAndre muligheder er, at
virksomhedens produktions-, salgs- eller serviceckpt vendes rundt og gares
mere profitabelt, sa virksomhedens veerdi ggesdeagsaelges i lgbet af relativt
kort tid. Hvorvidt produktet er kendt af moderkorneen, kan veere af mindre
betydning — det handler om at seette sig ind i misfaeholdene og optimere
virksomheden. Andringer i virksomheden sker medatixllille respekt for det
eksisterende. Et eksempel pa denne form for ovegagr virksomhed Ill, hvor
moderkoncernen dog kender til produktions- og maskarhold inden for sek-
toren.

For virksomhed | geelder, at man er vidende om,aat ikke producerer en
kerneydelse. Man er, som det beskrives i fleraige/, encash cowog sa
laenge koen giver meelk, beholder man den. Men dats vel vidende, at man
ikke er en af koncernens kerneydelser, og det kagetvel veere, at man slag-
tes, hvis der ikke ydes.

For virksomhed V geelder, at man faktisk indskrisigri koncernens kerne-
ydelser — men samtidig ved man ogsa, at det hetootinede mal er hgijt afkast
pa kort tid.

Analysen antyder, at billedet af overtagelser eyehanere komplekst end
blot et spgrgsmal om, hvorvidt virksomheden komgetarer det eksisterende
eller substituerer. Man kan veere en del af en kmisdeerneydelse og stadig
veere i fare for at blive elimineret. Faktisk giegerskabet af flere lignende
virksomheder moderselskabet mulighed fanetichmarkelem mod hinanden.
Dermed skeerpes konkurrencen internt i koncerneatoreere organisationens
bedst producerende til laveste pris — og i sidsttains afgeres maske derved,
hvilken virksomhed, der ma lade livet.

Nok sa relevant er det maske at se pa virksomhedsgpelserne i et share-
holder/stakeholder perspektiv: Tager man hensiléileller et flertal af akta-
rernes forskellige interesser — eller handler defukkende om den steerkeste
aktars interesser, dvs. ejerne (se s.32). Her gistesig klart, at virksomhed II
er overtaget med en vis respekt for interessegruppaltsa en stakeholder-
tilgang, hvor virksomhed llI's moderselskab mestaljgt har en shareholder-
tilgang. Ogsa virksomhederne | og V befinder stakeholder-enden af dette
kontinuum. Overtagelserne har desuden klart flylbee af virksomhedernes
ledelsessitil fra stakeholder til shareholder.

Arbejdets organisering

Niveauet for, hvad et moderselskab blander sigliare overtagelse, er meget
forskelligt. For nogle virksomheders vedkommenddetrudelukkende gkono-
miske nggletal, der er af interesse — for andraaar helt ude pa produktions-

gulvet, nar der skal gennemfares forandringer.

Frihedsgraden og medbestemmelsesniveauet er i ndangke virksomhe-
der relativt hgj, og her kan et sammenstad i ledstd for alvor sla igennem,
hvis ledelser i udenlandske moderkoncerner vigeresse for at gendre pa de
eksisterende traditioner for medinddragelse — pkeorganiseringen af arbej-
det. Det kan fra medarbejderside opleves som itddnesvdvundne rettighe-
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der, men er ogsa et omrade, hvor man ikke kan lougeenskomster eller lov-
givning til ret meget, da det grundlaeggende erlsadeetten, der er pa spil.

| case-materialet er flere eksempler pa virksomhéu®r bade ledelse og
medarbejdere er blevet overrasket over, at denlaniéske ledelse har eendret i
arbejdsorganiseringen og produktionsmaden. Meskwirindgreb i virksomhe-
dens produktionsform og organisering ses pa virksahill, hvor der fra mo-
derselskabet i Italien kort efter overtagelsen leyntodret ordre om (og inve-
stering i) at oplgse selvstyrende grupper og etals@nlebandsarbejde. Pa
virksomhed | har man ikke fra den amerikanske kombéandet sig i arbejdets
organisering som sadan — men med gkonomiske varkiepdcountspresser
man konstant virksomhedens ledelse lokalt tiligtrire antallet af ansatte til
produktionen. Det pavirker i hgj grad arbejdsvitk@e pa gulvet, hvor man ikke
finder, at topledelsen forstar, hvad konsekvensende der skeeres. Den danske
ledelse har imidlertid ikke noget reelt valg, hwian skal leve op til de kvantita-
tive krav, som stilles fra USA — bade gkonomisknmandskabsmaessig.

Pa virksomhed Il er situationen noget anderledes.gr der ogsa sket aen-
dringer i produktionen i retning af faerre og meneatede produkter, men reak-
tionen har veeret anderledes positiv end pa de afrttsomheder. Arsagen
hertil er, at der ikke er tale om lodrette ordi2er har fra starten veeret tale om
en dialog, hvor det overtagende selskab har ggaie for sin virksomhedsfilo-
sofi, og den redeggrelse har medarbejderne ogskeniédkalt kebt. Dermed
giver trimningen i organiseringen og produktiong@sserne mening for alle
parter — og man har et lokalt medejerskab til liasigen.

Arbejdsmiljg og tryghed

Med eendringer i arbejdets organisering kan ogséj@stniljget blive aendret.
For sa vidt, at arbejdets organisering har arbdjgsmeessige konsekvenser er
det et omrade, hvor medarbejdersiden kan ggregeldsi mod nye arbejdsor-
ganiseringer. Dette finder vi et eksempel pa i ¢hskvor man fra medarbej-
derside kun ser én vej til at ggre indsigelse nody® arbejdsorganisering — og
det er at ggre en arbejdsmiljgsag ud af det foredeat bruge lovgivningen som
lgftestang for eendringer.

Arbejdsmiljget befinder sig p.t. i en grdzone: Delsli stadig flere arbejds-
miljgmaessige problemer relaterer sig til samarliejdearbejdets organisering
(altsa de 'blade’ omrader), dels fordi skillelinjprellem samarbejdssystemet
(som er en del af aftalesystemet) og arbejdsmijtesyet (som et lovgivnings-
system) er under oplgsning.

Men spgrgsmalet er, om det er den rigtige vej. Qadhistrerer i hvert
fald, at for sa vidt angar det fysiske arbejdsmijwarbejdsmiljgloven i nogle
tilfeelde den eneste made, hvorpa medarbejdernbdskyttes — selv om det
kan diskuteres, om det ikke naermere er hele debmmede organisationsprin-
cip, medarbejderne i hgjere grad ville hgres om.

Et udtryk blandt flere for arbejdsmiljget i bredstand kan veere sygefravee-
ret. Selv om sammenhaengen ikke er éntydig, givebatie fra ledere og med-
arbejdere i interviews udtryk for, at sygefraveeerigod indikator for tilfreds-
heden med arbejdet. Nedenfor er punktnedslag & hfv. 2005 for de fire
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genbesggte virksomheder listet op og sat i fortiblthv. en shareholder og
stakeholder ledelsesstil.

Virksomhed | Virksomhed | Virksomhed | Virksomhed
I Il Il v
1995 |2005 | 1995 | 20051995 |2005 | 1995 | 2005
Sygefraveer Under Under| Under| Knap
2% (45%|2% (2% |4% 45% (4% [46%
Mellem
. Share{ Stake Stake-| Stake-| stake | Shareq Stake-| Stake-
Ledelsesstil
holder| holder| holder| holder| og holder| holder| holder
share
Antal medarbejdere i alt| 360 | 185 80 53 | 550 380 | 250 456
% ansatte i forhold til 51 % 66 % 69 % 182 %
1995
Ansatte timelgnnede 260 | 138 50 26 350 295 175 243
Ansatte funktionaerer 100 49 30 27 200 85 75 213
Ratio funktl.onae- 1:.26(1:28| 1:1,7| 1:1| 1:1,8 | 1:3,5| 1:2,3| 1:1,15
rer/produktion

Med de forbehold, som nu skal tages for en fordigtfortolkning af sammen-
haengen mellem ledelsesstil og sygefraveer, er ksl bemeerkelsesveerdigt,
at virksomhed |, som gar fra shareholder til staka¢ér, oplever mere end en
fordobling af sygefravaeret. Pa virksomhed I, sddébi 1995 og 2005 har en
shareholderfilosofi, er sygefraveeret usendret, ogamme geelder virksomhed
IV, som dog har et relativt hgjt sygefraveer. Dat Hag skyldes, at virksomhe-
den netop har taget et socialt ansvar og ansasetanmejdere, der alt andet lige
kan veere lidt mere ustabile end gennemsnittetirRéomhed Il er sygefravee-
ret steget lidt — og her er man gaet over til ensteare-holder filosofi.

Det kan veere farligt pa grundlag af blot fire vioksheder at treeffe konklu-
sioner om en entydig sammenhaeng mellem sygefraydedelsesstil. Men
spgrger man ind bag tallene, tyder noget alligp@eht en mere hard tilgang til
personalepolitik og organisation — som vi ser detipksomhederne | og Ill — i
hvert fald blandt medarbejdere og ogsa nogle letilEagges betydning for et
stigende sygefraveer.

Et andet element, der spiller en rolle for detsle arbejdsmiljg, er sikker-
heden i anseettelsen. Ser vi igen pa tabellen onenger det sig, at samtlige de
virksomheder, som er opkgbt, har mistet arbejdsgiad/irksomhed | er nae-
sten halveret, mens virksomhederne |l og Il hagtatica. en tredjedel af deres
arbejdspladser. Helt anderledes forholder detsiglén danske virksomhed,
som har forgget medarbejderstaben med 80 % ovED de

Det er dog ogsa ngdvendigt at se neermere pa batggrdor eendringerne i
medarbejderstaben og perspektiverne. For virksorhbeder konstante trusler
om yderligere nedskaeringer, mens det forholdehsiganderledes pa virksom-
hed II; her har man bevidst skaret ned til en stge; hvor man til gengeeld kan
garantere de fastansatte arbejde langt frem i.tifikgengeeld bruger man her
vikarer, nar der er brug for ekstra arbejdskraéit gr, at medarbejderne pa de
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to virksomheder, trods reduktioner, ser helt folligie perspektiver i reduktio-
nerne; for den ene virksomhed er det en tryghetsfaior den anden en utryg-
hedsfaktor.

Der er ligeledes betydelige forskelle pa, hvilkegper i virksomhederne,
som er blevet ramt af nedskeeringer eller har fizetlg af udvidelser. Pa virk-
somhederne Il og IV er funktionzererne de begundtiga virksomhed Il har
man faktisk halveret antallet af produktionsmedglé&re, mens funktionaererne
ikke er blevet ramt af nedskaeringer. Det skyldés ele trimning af produktio-
nen, dels at salgsafdelingen star staerkt. Ogsé&ksbmhed IV star salgsafde-
lingen staerkt; selv om antallet af produktionsmbdplere ogsa er udvidet, er
det i langt hgjere grad funktionaergruppen, delardt udvidet. Det skyldes
primaert, at salget og produktionsmaengden (antHlietoducerede emner) er
@get markant over de seneste par ar, men antbfiesduktionsmedarbejdere er
ikke vokset tilsvarende, idet automatisering afdoikdionsapparatet gar, at der
kan produceres mere med det samme antal medamaekimod kan salg og
andre funktionaeropgaver (herunder stabsfunktiaklke) automatiseres, hvorfor
der er vaekst pa disse omrader.

Pa virksomhed Il er gruppen af funktionaerer meve lealveret — fra 200
funktioneeransatte til 85. Det skyldes, at en lamgke stabsfunktioner og salgs-
funktioner i dag styres af moderselskabet; hereeattsa funktionaerer, der er
blevet relativt hardest ramt af overtagelsen.

Disse data gar op med en udbredt opfattelse affsktore outsourcing ud af
Danmark betyder tab af arbejdspladser — og outswutit Danmark betyder, at
vi vinder arbejdspladser eller i hvert fald fasttesl en status quo. Pedersen
(2004) papeger, at outsourcing ud af Danmark faldieber flere arbejdsplad-
ser i Danmark, men hgjere oppe i veerdikeeden (8f)s.ata fra de her under-
sagte virksomheder antyder, at der ofte tabesdsplgjdser, nar der outsources
til Danmark — og tilmed, at der er risiko for, @&ter jobs hgjere oppe i veerdi-
keeden (salg, administration), der tabes.

En arbejdstese for den videre forskning er degfoet moderselskab alt andet
lige sgger at bevare eller overfgre den gverstafdekrdikeeden til hovedkvar-
teret — selv nar der outsources til udviklede lameel hgje kompetencer pa
dette omrade.

Lan og arbejdsvilkar

Det sidste — og det potentielt mest falsomme omfédeelationerne mellem en
udenlandsk moderkoncern og en dansk virksomhedgawrkning af forhand-
linger af lgn- og arbejdsvilkar.

Umiddelbart har der ikke veeret tilfeelde i case-malet, hvor moderkon-
cerner direkte har stillet spgrgsmalstegn ved deske overenskomstsystem —
eller mere konkret ved de forhandlinger, som firgted pa virksomhederne.
Nogle ledelser er maske nok blevet overrasket dwen, steerkt systemet star.
Seerligt pa de virksomheder, hvor den udenlandsledde sager at lave starre
aendringer i arbejdets organisering eller gkonopstar der konflikter, som i
sidst ende delvist peger tilbage pa det danskieaftstem. Det ses pa virksom-
hederne | og Ill. Mest tydeligt har det veeret pgsemhed lIl, hvor danske
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tillidsrepreesentanter pa rejser til ltalien hartetdforklare koncernledelsen,
hvad der er muligt og ikke muligt i det danske eveskomstsystem. Den itali-
ensk baserede ledelse oplever det som obstruktiedelsesretten, fordi man
ikke ledelsesmaessigt kan ggre det samme ting i Bdnsom i Italien uden at
hare medarbejderne. Det har fart til, hvad mankedde erow-trust spiral

hvor parterne — den italienske ledelse og de damskkarbejderrepreesentanter -
stoler stadig mindre pa hinanden. Og fra medarbsifite fremhaeves som van-
skeligt at stille krav, fordi overenskomsten eneliestadig mere rammeoriente-
ret. | denne sammenhaeng opleves fx forsggsordnimiger danske overens-
komst mere som et indgreb pa haevdvundne rettigleedken abning for bedre
arbejdsvilkar:

"Jeg ved da vi sommetider bliver forelagt nogleality kreative forslag hernede
fra, hvor man ma sige: 'Den gar altsa ikke'. Eteglandet sted er overenskom-
sten jo ogsa lavet, ikke bare for at fa virksomnetileat kare, men ogsa for at
beskytte vores kollegaer. Og en gang imellem ranwingt panden mod en
mur, og siger til ledelsen: 'Jamen det er jo foibaskytte folk, det er ikke for at
genere nogen’. Det er bekymrende ind imellem, at iklkee respekterer det pa
begge sider af bordet.”

Tillidsrepraesentant

Ingen af de overtagende virksomheder har dog sSektel at pavirke forhand-
linger mellem ledelse og medarbejdere eller pamniesggt at gare sin ind-
flydelse geeldende.

Men analyserer man case-materialet mere grundigper der sig maske
nogle spraekker i den danske model, nar vi talé&segimhedsovertagelser. Det er
saledes tydeligt, at virksomhedsovertagelserreudraf fire tilfeelde i dette
studie har givet anledning til betydelige fruswatr — mest tydeligt pa gulvet, i
produktionen, men ogsa ofte i ledelserne lokalt.

Case lll illustrerer maske dette tydeligst. Her gilanman tydeligvis fra
medarbejderside et veerktg;j til gare opmaerksomifigedshed med de aendrin-
ger i arbejdets organisering, som den udenlandsleide har gennemfart. Det
hagrer under ledelsesretten, og selv om man bliger kan man ikke stille me-
get op med en beslutning pa dette omrade. Derfomaa sggt at fa sine inte-
resser hgrt via arbejdsmiljgsystemet, som jo agilmingsbestemt, men her
oplever man blot paleeg om det fysiske, som safigkges seerlig teet op. Man
star saledes uden veerktgjer, nar man som her o@averringelse af arbejds-
vilkarene — sé leenge det handler om arbejdets im&@amg og holder sig inden
for overenskomsten og arbejdsmiljgloven.

Ogsa pa virksomhed | og V har man oplevet, at devberet meget lidt at
stille op overfor den udenlandske ledelses direker indirekte krav til organi-
sationen. Pa virksomhed | er kravene indirekte. dhites krav om en bestemt
omseetning pr. ansat, og det betyder afskedigetseplwsning af grupper og
rutiner. Men pa sigt er man fra den lokale, darielelse godt klar over, at det
ogsa kan blive ngdvendigt at diskutere lgnnivedigetsom der allerede er ska-
ret ned pa friheden til uddannelse; det holdestidig inden for overenskom-
sten, men er vaesentligt mindre end de mulighedeat tilbage i 1990’erne.
Pa den made pavirker de udenlandske moderkonderiezkte forhandlings-
klimaet savel som indholdet i forhandlingerne paldeske virksomheder.
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Selv om de udenlandske virksomheder saledes lgveraile formelle krav
i overenskomsterne — eller rettere, ikke blandgi sverenskomstmeessige
forhold, men lader de lokale ledelser tage sigeaf-der der noget, der tyder p3,
at parterne lokalt alligevel bliver presset i fandangerne af lan og arbejdsvil-
kar. Casene antyder, at der ligger mange impliaiti@er og normer for samar-
bejde, information og hgring i den danske modaileigdanske samarbejdssy-
stem. En raekke af de frustrationer, som medarhegded virksomhederne har
oplevet, vedrgrer forhold, som traditionelt er letehsst i fordragelighed. Der
har veeret lange traditioner for, at medarbejdersidver hart, ligesom det
ogsa er en erfaring, at ledelser har nemmere vigdgennemfart organisatori-
ske eendringer, hvis medarbejdersiden bliver taget pa rad.

Med udenlandske overtagelser er der risiko fodjsge traditioner presses —
ikke ngdvendigvis direkte, men indirekte via deviiborganisationen, som
moderselskabet stiller og dermed via de rammer, saaites for forhandlinger
mellem den danske ledelse og medarbejderrepreesami@nSamtidig viser
analysen her, at nogle virksomheders medarbejqeeser betydelige sendrin-
ger i deres arbejdsvilkar, men samtidig ikke haskaberne til at stille noget op
over for det. Dette emne vil sta centralt i dereveforskning, hvor det vil sg-
ges belyst, om den danske models adelsmaerke getmeemeste 15 ar, centra-
liseret decentralisering, ogsa abner op for nogdelpmer, nar der skal ageres
pa et globaliseret marked.

4.3 Diskussion - danske virksomheder mellem etnocentrisme

og geocentrisme
Ser vi pa tveers af de fire udenlandsk ejede virksatar i denne undersggelse,

er der ét element, de har tilfeelles: De har alleevéggennem en restrukturering
af organisationen. Herudover har deres oplevelseimeget blandede.

Med udgangspunkt i Perimutters typologier (s.28)etrsaledes klart, at et
flertal af de MNC’er, som har overtaget de danskesemheder, har haft en
etnocentrisk tilgang, nar det gaelder gkonomieresprincipper for gkonomi-
en er lagt ned over datterselskaberne. Noget atteriforholder det sig, nar vi
ser pa arbejdsorganiseringen og produktionspriecipg Her er betydelige
forskelle mellem de forskellige virksomheder. Nogiekontrolleret helt ned i
detaljen (etnocentrisk), andre har en hgj gradilzéd til selv at organisere ar-
bejdet (polycentrisk).

Ser man pa de fire virksomheder, er der ingen atf, diwis ledelse har en
genuingeocentriskilgang. Den geocentriske tilgang sikrer udvelghifi idéer
pa tveers af virksomheder, og ledelsen er global, ledere fra mange dattersel-
skaber i hovedkvarteret og ledere i hovedkvariefett.

En virksomhed, ledet ud fra edgiocentriskprincip, har muligheder for at
treeffe personalemaessige savel som strategisketrtiagker lokalt, men har en
topledelse centralt. Der er heller ingen af virkkeaterne, som har denne form
for ledelse i rendyrket form — om end virksomhetdr muligheder for at treef-
fe vidtreekkende personalemaessige beslutninger,d@@verordnede strategi-
ske beslutninger truffet centralt, i hovedkoncerrder deles ogsa erfaringer
mellem virksomhederne pa tveers og via hovedkvdrtere
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En polycentriskorganisation ser hver virksomhed som relativt aoio og
med lokal ledelse. Men alle afggrende strategishergonalemeessige beslut-
ninger traeffes centralt. Virksomhed | ma sigesdskrive sig i denne ledelses-
stil, men med nuancer. Moderselskabet blanderesiglig ikke i personalet
kvalitative udvikling, men i de kvantitative forttbl- nemlig hvor mange ansat-
te, der skal vaere. Som papeget ovenfor kan deitieirtid potentielt pavirke
andre forhold som samarbejdet og de lokale forlageit.

Endelig er dertnocentriskerganisation praeget af en ledelse, der kulturelt i
ledelsesstil og personalepolitik tager udgangspumidderselskabet. Kommu-
nikationen er envejs, og der tages ringe hensyletibkale saerligheder. Virk-
somhed Il m& siges at veere underlagt en sadalséede

Analysen peger imidlertid ogsa pa behovet for nogienceringer i Perimut-
ters tilgang. Som flere teoretikere har papegen@re(1994), Edwards et al.
(1996)), kan MNC’er anlaegge forskellige strategiér, det geelder forskellige
omrader i virksomheden. Og det synes at veere didfeehed alle virksomheder i
dette studie: man har i alle case-virksomhedetmwocentrisk tilgang til gko-
nomiske dispositioner, mens andre dispositiondexar mellem polycentrisme
og regiocentrisme. Og pa ét omrade kan man sigaleatirksomhederne er
geocentriske: Ingen har forsggt overhovedet aesdirtkte spgrgsmalstegn ved
det danske overenskomstsystem (om end den itaidadkise pa virksomhed
[l kommer teet pd). Det forteeller os, at i hvettlfdet danske overenskomstsy-
stem for en umiddelbar betragtning star sa statkhan fra moderselskabernes
side veelger at holde sig veek fra en direkte paindkaf det'®

Analysen viser ogsa, at empirien er afgarendetftoratd dynamikkerne i
de forskellige ledelsesstile. Fx kommer man ikkerudm, at en reekke disposi-
tioner inden for et omrade pavirker mulighederrdeimfor andre. Nar fx en
virksomhed far besked pa at reducere antalletsdtta sa har det indflydelse
pa virksomhedens bevaegelsesfrined pa andre omAwdytisk betyder det, at
nar et moderselskab kraever reduktion i antallenahtte (altsa den kvantitative
del af personalepolitikken), s& har det indirekidflydelse pa virksomhedens
kvalitative organisation. Sa selv om modervirksodsgreikke direkte blander
sig i organisationen (fordi den jo '’kun’ beder omreduktion i medarbejder-
styrken), s& kommer de alligevel til at pavirke mngklationer, bl.a. samarbej-
det. Og selv om moderselskabets ledelse treeffeodermrdnede beslutning, er
det den lokale ledelse, der méa sta model til délikter og problemer, som den
affeder — ogsa inden for andre sfeerer i virksomhede

18 Vi skal dog her veere opmaerksomme pé, at modesadmsk ledelse ikke indgar i
undersggelsen. Derasotiverkan vi derfor kun gisne om, mens deres konkretel v
ger i forhold til datterselskaberne er ganske klare



side 51

5 Konklusion og perspektivering

Formalet med dette forskningsnotat har vaeret &réube, hvad udenlandske
opkab af danske virksomheder betyder for samarts@tonerne pa virksom-
hederne - og om det pa sigt kan pavirke arbejdsedarklationerne i bred for-
stand.

Pointen har veeret at fastholde en virksomhedsnatysan Diskussionen af
graden af og formen for danske virksomheders irarahg i globaliseringen har
saledes ikke veeret teenkt som en (inter)nationalwksk analyse — men som et
udgangspunkt til at vurdere, hvilke rationaler eepa spil, nar virksomheder
overtages og hvad det far af konsekvenser pa vitkederne.

Konkret er de fem virksomhedsstudier blevet brilgétkad og blod pa nog-
le af de aspekter i globaliseringen, som maskelapgt sigt kan fa indflydelse
pa det danske overenskomstsystem — nemlig udetdanidksomheders direk-
te eller indirekte pavirkning af samarbejds- odhéordlingskulturen pa virk-
somhederne. For det er parternes oplevelser pgovitkederne, der i sidste
instans skal veere bestemmende for, hvordan ovarersékystemet skal udvikle
Sig.

| det indledende kapitel 1 diskuteredes globaliggibegrebet ganske kort.
Seerligt tog vi det spargsmal op, om der er nogalitativt nyt i de forandrin-
ger, vi ser i gjeblikket i forhold til de senest02ir, som kan berettige, at vi
taler om globalisering og ikke internationaliseriMpnge skeptikere har pape-
get, at der isaer gkonomisk snarere er tale omgeonaisering end en globali-
sering — en pointe, som ogsa bekraeftes i notatelyse af danske gkonomi i
globaliseringen.

| forhold til arbejdsmarkedet argumenteres dettiedi@rskningsnotat for, at
derer tale om en kvalitativt ny tendens, nemlig at adbkjaften er blevet
graenselgs — ikke forstaet som arbejdskraftengfdygelighed, men det fak-
tum, at arbejdskraftens fysiske placering betythtig mindre. Hvor man kan
se det som en kontinuerlig udvikling, hvis man ligtbart teenker pa infra-
strukturel og gkonomisk udvikling, er der tale onkeantespring, nar IT-
teknologien medregnes. Det gar tid og sted tiltinadastarrelser og giver helt
nye muligheder. Nar dette er interessant i arbegadketissammenhaeng er det,
fordi det er en afggrende faktor, som potentiekgder magtbalancen mellem
ledelse og medarbejdereHerudover argumenteres ogsa for, at en liberatiger
af gkonomier over en bred kam har betydet, at pgrmy@mene stgder mod
stadig feerre graenser — og selv om man kan talenoriseegionalisering af
investeringer pa tveers af greenser, er der ogsanaken globalisering, fordi
aktgrerne pa det internationale finansmarked igtstdrre grad kabenchmar-
kevirksomheder og lande i forhold til hinanden; desimpelt hen stgrre gen-
nemsigtighed p& markederne.

9 Der har far veeret tilfaelde, hvor en bevaegelsbejdskraften har sendret en magtba-
lance. Klassisk har vaeret migrationen fra lanftjlsom i hvert fald i perioder betad et
massivt overskud af arbejdskraft — til arbejdsgieciordel.
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| forleengelse af diskussionen af globalisering ®agreb er det naturligt at
se naermere pa Danmarks rolle i globaliseringeapitkl 2 sa vi farst nsermere
pa de forskellige mader, hvorpa danske virksomhedardskrevet i den globa-
le verden, varierende fra blot at aftage ravareafegette halv- eller helfabrikata
over outsourcende danske virksomheder til virksateheder er opkabt af
udenlandske virksomheder eller maske endda steatbtinden af et MNC.

Det er klart, at oplevelsen af verden som globediseller internationaliseret
er meget forskellig, afheengig af, hvilken type sokihed, man befinder sig i.
Og dermed skal parterne i de forskellige typersarkheder ogsa serviceres
forskelligt af deres bagland. En virksomhed, dedpcerer til et dansk marked
og som reelt er stedbundet hertil, har nogle hmalteIR-forhold end en virk-
somhed, som ligger i hard konkurrence pa et intemmalt marked, og hvis
produktion maske kan flyttes ‘tradlgst’ til Kindesl Indien.

| kapitel 2 pavises det imidlertid ogsa, at investger til og fra Danmark i
vid udstreekning finder sted med lande, som har ttilésedles med os end som
adskiller sig fra os. Kun syv procent af danskeesteringer gar til Asien, og
den vaesentligste arsag til, at vi sgger udenlardsarkedsbetinget — ikke om-
kostningsbetinget. Overordnet set viser den higiidorskning, at jobtabet for
Danmark er meget begraenset, ogsa fordi det praxhsjtibs, der tabes, og de
erstattes i vid udstraekning af jobs hgjere op tvieezden. Tilsvarende er de
FDI, der tilgar Danmark, i overvejende grad fratiigs lande med en eller an-
den grad af velfaerdsregime.

Men spgrgsmalet er, hvor leenge vi kan hvile osgrine sovepude. Hvor vi
i den vestlige verden langt hen ad vejen har aeceptat mange produk-
tionsjobs efterhdnden forsvinder ud af landet (agra det kan veere en person-
lig tragedie for den, der mister jobbet), sa sythetsat have vaeret noget af et
wake-up-callat servicejobs og efterhanden ogsa nogle videarsive jobs kan
forsvinde — og forsvinder stadig hurtigere - tileslande. Af de tre bglger i
outsourcingen, synes anden og tredje bglge (ouisguaf sevicejobs hhv. vi-
densjobs) at have ramt os ret hurtigt efter hinan@anfanget er stadig begreen-
set, men for mange analytikere og maske iszer kaiitihar det veeret en over-
raskelse, at de to bglger pa nogle omrader kan kosénhurtigt efter hinanden
(se fx Lieberman (2004) og Reich (2005)).

Undersggelsen pa de fem virksomheder viser desatlatie de overtagede
virksomheder har mistet jobs over de seneste 1Deier enten blevet trimmet
veaek — eller en reekke salgs- og administrationsfanét er blevet flyttet til
moderselskabets hovedkvarter. Det saetter spergsgidieed, om udenlandske
investeringer i danske virksomheder er et gode&msk gkonomi i almindelig-
hed og for dansk erhvervsliv i seerdeleshed.

Outsourcing og offshoring til og fra Danmark kangydielt forrykke balan-
cer i IR-systemet — bade i moderland og i veertsladdn danske debat har der
veeret meget fokus pé oursourcing fra Danmark oglreipa outsourcing til
Danmark. Ligeledes har den almindelige forestilliagret, at outsourcing fra
Danmark er skidt, fordi vi taber arbejdspladseg-oatsourcing til Danmark er
godt, fordi vi far arbejdspladser. Men der er flatancer i dette, og ser vi isole-
ret pa de virksomheder, som indgar i denne undetsgigma det konstateres, at
de alle har tabt jobs ved at blive opkabt af udéindun den virksomhed, som
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har bevaret dansk ejerskab, har etableret flejdspladser over de seneste 10
ar.

Nar der skal ledes over greenser spiller bade dsborcende og det modta-
gende lands traditioner i velfeerdssystemet i aleligied og pa arbejdsmarke-
det i seerdeleshed en betydelig rolle. Det er enrkagtitel 3, hvor forskellige
velfeerdssystemer og ledelsesformer diskuteresdetmellem det multinatio-
nale selskab og det lokale IR-system/virksomhedesaegligt spgrgsmalet om,
hvorvidt parterne har en shareholder- eller stakignadeologi interessant. Ikke
helt fa af de MNC'ere, der investerer i Danmarkamererikanske — faktisk er
USA med 28 % af de samlede FDI uden sammenlignégtadrste investe-
ringsland i danske virksomheder. Men amerikangkseimhedsfilosofi er ogsa
kendt for i hgj grad at veere baseret pa en shatehwleologi, hvilket betyder,
at man sgger sa hgijt afkast som muligt inden féostid som muligt. Dette
star i modsaetning til en stakeholder-ideologi someeudbredt i de europaeiske
og iseer skandinaviske lande, hvor der er tradftiom lovgivning og overens-
komstforhandlinger i vid udstreekning at tage hert#yalle parter. Nar to sa
forskellige ideologier mgdes i praksis, som de¢ sker nar et US-baseret eller
engelsk firma overtager en dansk virksomhed, kasldegnister i samarbejdet,
fordi prioriteringerne er sa forskellige. Det haset pa to virksomheder i un-
dersggelsen, en US-gjet og en italienskejet — mee@rwgsa, at en af de virk-
somheder, som er overtaget af en amerikansk vifkedihar haft godt samar-
bejde med hgi tillid af parterne. Noget tyder afiddat man skal vaere forsigtig
med alene pa baggrund af nationalitet at skeeréskesigile over én kam.

Ledelsespraksisser pa tveers af graenser kan saketdesneget forskellige,
og dette bliver s& meget desto tydeligere, naritksamhed skal arbejde med
ledelse internationalt — dvs. nar den er multimatioPerlmutters fire forskellige
former for multinational ledelse — etnocentrisklygentrisk, regiocentrisk og
geocentrisk - kan betragtes som et kontinuum, filerpunktet etnocentrisk
star for den type virksomhed, som pa alle nivetager udgangspunkt i moder-
selskabets kultur og ledelse — mens den geocemtilgkng er det andet yder-
punkt, hvor ledelsen kan komme fra alle lande, hedelsesstilen tilpasses
lokale forhold, og hvor virksomheder lokalt harrstatonomi og ogsa indfly-
delse pad moderkoncernens ledelse. Som det bliyeged af stort set alle for-
fattere, der beskeeftiger sig med ledelse pa tvbgnsenser, kan meget fa virk-
somheder betegnes som genuint geocentriske. Marggadig etnocentriske, til
dels fordi produktionsformerne lsegger op til debgh¢ - og formentlig en sta-
dig stigende gruppe — er polycentriske eller regiieske, ikke fordi det er en
bevidst ledelsesfilosofi, men fordi det simpelt Wiser sig at veere den eneste
vej frem, hvis man skal have det maksimale ud ahdaneskelige ressourcer,
fordi produktionsformen kraever det, eller fordi detdet, der giver feerrest kon-
flikter med det valgte lands IR-system. | den fanst er der et samspil mellem
produktionsformer og den valgte ledelsesstil — eiged ikke mindst det, der har
fart til et forhandlingssystem, der i stadig stajrad tager udgangspunkt i virk-
somheden.

Det er i mgdet mellem forskellige praksisser, alighederne for synergi el-
ler risikoen for konflikt opstar. Hvad sker dery @ amerikansk shareholder
ideologi og en dansk stakeholder filosofi mgdesPddblandt andet det, der
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vurderes i kapitel 4, hvor fem virksomheders uduilover en 10-arig periode
vurderes — med seerlig fokus pa virksomhedernes irelh globaliseret verden
og dets betydning for samarbejdet. Af de fem virkkeder, som blev besggt i
1995-96, er fire underlagt udenlandske multinatiesalskaber. Konsekvensen
har for alle virksomheders vedkommende veeret tau@nomi, men én adskil-
ler sig dog ved, at bade medarbejdere og ledeles@pen hgj grad af medejer-
skab til de beslutninger, der tages i virksomheeeq faktisk ogsa i koncernen.

Tre ud af de fire virksomheder har en ledelse nmekl& shareholderfilosofi
— og en tilgang til ledelse, som er preeget af etntsisme, hvad angar gkono-
mien — men i hvert fald to af de tre er polycektrisar det geelder personalepo-
litik og arbejdets organisering. Undersggelsenntifige, at en italiensk, en
engelsk og en amerikansk virksomhed har en shatehblosofi — og den sid-
ste, en amerikansk virksomhed, har en stakehaldepfi. Selv om materialet
kvantitativt er begreenset, saetter dette som napamgsmalstegn ved en ud-
bredt forestilling om, at anglo-amerikanske ledets@tegier naermest pr. defi-
nition er stakeholder baseret — og europaeiskeagekblder baseret.

Case-studierne viser altsa, at der er mange nuaatadenlandsk ejerskab.
Hvad angar det danske aftalesystem er det vigtigstalysen maske, at virk-
somhedernes attitude overfor de forskellige sféareksomhederne er differen-
tieret: Nar det gaelder gkonomi og arbejdets orgainig er det udenlandske
moderselskab etnocentrisk (eller rationel); detexes principper, der i vid ud-
streekning skal gaelde. Men nar det geelder persaniiiigen i gvrigt og iseer
forholdet til faglige repraesentationer, er man pehtrisk (eller kulturelt sensi-
tiv) — i hvert fald for sa vidt, at det ikke gar oder de gkonomiske mal.

Pa flere af de undersggte virksomheder har detaneoiétydelig frustratio-
ner. Arbejdets organisering er af stor betydnirgden enkelte medarbejders
livskvalitet, men det er grundleeggende en delddlkesretten. Samtidig er det i
case-studierne tydeligt, at restrukturering skaeget tvivi om den enkeltes
savel som virksomhedens fremtid. Der er, med demlagddske virksomheds
overtagelse, opstaet en form for vakuum mellemesfsfor ledelsesret og sfae-
ren for samarbejde og forhandlinger. En stor derablemet skyldes uden tvivl
et sammenstad mellem forskellige traditioner folelse og samarbejde.

Det antyder et problem i det danske aftalesystesn. @anske model har vist
stor styrke i de seneste mere end 100 ar. Mendegsa baseret pa bestemte
forventninger til parterne, der indgar aftaler.&mtral eller lokal overenskomst
kan aldrig deekke alle fremtidig forhold, men tagem oftest udgangspunkt i de
forgangne ars erfaringer, og erfaringerne i deskaraftalesystem er, at der er
en reekke forhold, det er ngdvendigt at skrive nedlformel aftale — men ogsa,
at der sa er en raekke andre uformelle forhold, pacierne forventes leve op til
almindelig adfeerdskodeks for samarbejde. Disseksmiekender udenlandske
ledelser ikke — og derfor bliver informationen ogdmdflydelsen ofte af en
anden karakter, nar en virksomhed overtages.

Inspirationen til dette notat opstod ikke mindseefienbesgg pa de fem virk-
somheder, som alle har oplevet globaliseringensédorenser — og seerligt de
fire, der er blevet opkgbt af udenlandske selskdlmatatet har vi ved at se
neermere pa fem virksomheder belyst nogle af delgmudy, globaliseringen
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stiller virksomhederne overfor — og dermed ogséttéat pa, hvor der kan vaere
behov i fremtiden for statte i virksomhedernes m@eéel globaliseringens Ja-
nus-hoved. Vi har diskuteret, hvordan overtagekséiar pavirket samarbejdet
og arbejdets organisering samt medarbejdernesdaxikgr.

Medarbejdere og ledere har alle oplevet betydaligeaeltninger, og pa flere
virksomheder har udenlandske virksomheders inviagtari de danske virk-
somheder haft betydelige konsekvenser — i forniskiegligelser, nye og ofte
mere konservative (tayloristiske) arbejdsorganiggt og eendrede samarbejds-
forhold. Som det ogsa er blevet papeget, kan dsigpdiare til sendringer i for-
handlingsklimaet pa den enkelte virksomhed — derrker paleeg fra modersel-
skabet, som indirekte kan pavirke emnerne for fadlingerne og de resultater,
der kan nas. Hvis man oplever, at lovgivning eléguleringsformer szetter
barrierer for den ene eller anden parts interebses det koster arbejdspladser,
eller hvis lovgivning eller overenskomster er sst farmuleret, at heevdvundne
rettigheder trues, sa er det lakmustesten for,Rusystemet fungerer tilfreds-
stillende. Og der er i case-materialet eksempleapdegge parter lokalt bliver
indskrevet i et stgrre magthierarki, som de fakii&le har veerktgjer til at sta
imod.

Dermed veere ikke sagt, at det danske aftalesyséerfos fald, nar uden-
landske virksomheder tager over. Men der er tydisligt sammenstgd mellem
kulturer og ledelses/medarbejderformer, som kabeskegere arbejdsforhold
og samarbejdsrelationer pa virksomhederne endnaetaidligere. Og spargs-
malet er, om der i aftalesystemet og overenskomstesom vi kender dem, er
behov for at indtaenke, hvad der kan ske, nar uddske virksomheder overta-
ger danske.

En raekke forskningsspgrgsmal ligger naturligt isborgelse af dette forsk-
ningsnotat. Faktuelt bar det belyses dybere:

» Hvor udbredt er virksomhedsovertagelser i Danmark® hvad er
de beskaeftigelsesmaessige konsekvenser af virksemethgelser
i Danmark?

Kvalitativt er der behov for at se pa fglgende gpmral:

» Hvor udbredt er opfattelsen, at virksomhedsovelsageendrer ra-
dikalt ved samarbejdsrelationerne i negativ retmitoy?

« Opstar der i forleengelse af de seneste artiergtesnil centraliseret
decentralisering nogle uforudsete problemer vekkseimhedsover-
tagelser i Danmark? - fx

0 - er overenskomsterne i Danmark af en karakten; tfar-
melle normer spiller en s stor rolle, at rettigirelbos lgn-
modtagerne kan treedes under fode ved virksomhedaeve
gelser?

o - mangler medarbejdere og ledere pa danske virksdeth
veerktgjer til at tackle overtagelser af udenlandsielser?
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