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Forord

I sommeren 2008 var jeg censor på Copenhagen Business School. I en af pauserne mellem de mange studerende ved det grønne klæde kom jeg til at tænke på dem, der fortsætter semesteret på Handelshøjskolens sommerskole, som på dette tidspunkt allerede var en veletableret succes.

På sommerskolen er der chance for at komme foran i forbindelse med det kommende semesters undervisning, eller det kan være en mulighed for at få samlet op på de ting, som er blevet forsømt.

Derfor tænkte jeg, om det ikke kunne være en god idé med en gennemgang af de ti største management-guruer i de nyhedssvage dage i sommerperioden. Derfor ringede jeg i pausen til erhvervsredaktør Steen Rosenbak på Jyllands-Posten, der straks var med på idéen. I løbet af juli og august 2008 var der en artikelserie, og den fortsatte i sommeren 2009.

Så var der ikke langt til at tage næste skridt: at skrive en bog om de tyve største management-guruer. Min gode ven – og redaktør – Erlend Thorvardarson fra Gyldendal Business opfordrede mig til at gå i gang, og inden længe forelå der en færdig skitse til, hvordan bogen skulle se ud. Min tidligere student Søren Brandi, som i dag driver et succesfuldt konsulentfirma, har også været med til at skubbe på og få realiseret idéen til bogen.

Den største udfordring har været at få etableret kontakt med de mange management-guruer. En del af dem har jeg blot skrevet til, og der har været en imponerende positiv indstilling til projektet, og kun få har afslået at blive interviewet.

Jeg vil gerne i den forbindelse takke direktør Siegfried W. Andersen, International Consulting & Training Group, som skabte kontakten til Ram Charan. Bjørn Borbye Pedersen fra Mandag Morgen for at få lov til at bruge hans interview med Gary Hamel. Per Nikolaj Bukh, Aalborg Universitet, for at han skabte kontakten til Robert Kaplan. Christian Larsen fra Markedsføring for at få aftalen i hus om et interview med Philip Kotler.

Mine dygtige kollegaer Lars Høy Jørgensen, Mads Markholt Nielsen og Peter Kiær har brugt tid på at gennemlæse en af de allersidste versioner af manus og er kommet med mange gode og konstruktive forslag.

Thorkild B. Jørgensen – den første, der ansatte mig til at undervise i organisationsteori på Handelshøjskolen i Århus – har med sædvanlig entusiasme og energi læst manus og kommet med en række forslag og ændringer.

En af de allerførste versioner af manus blev læst af min tidligere medarbejder i PA Consulting Group Sidse Lauesen, der fik sproget på plads.

Men ikke mindst skal jeg rette en varm tak til W. Chan Kim, som har skrevet forordet, og som jeg sætter meget stor pris på som forsker og et varmt menneske, som altid er en positiv oplevelse. Tak for det.

Der er en masse andre mennesker, som har betydet meget i hele arbejdet med at skrive denne bog. Alle jer – I ved, hvem I er – vil jeg rette en varm tak til.

Henrik Ørholst

København, maj 2010


Introduktion

af W. Chan Kim & Renée Mauborgne

Idéer kan inspirere os, skubbe os fremad og vise os nye veje til en lysere fremtid – og når de er både velformulerede og indsigtsfulde, kan de desuden ændre verden. Det gælder ethvert område, lige fra erhvervslivet over de humanistiske fag til kunsten. Det er det, der gør idéer så spændende, og det er derfor, de er umagen værd.

Inden for vores felt, erhvervsområdet, kan idéer styrke økonomierne på både det mikro- og det makroøkonomiske plan, så der skabes oplyste organisationer, der højner velfærden for alle lige fra aktionærer over medarbejdere til kunder og samfundet generelt. Fire hovedfaktorer er afgørende for, om en forretningsidé har potentialet til at skabe et „blåt ocean“ af nye markeder: 1) Tackler idéen en problemstilling af central betydning for erhvervslivet og vores økonomier? 2) Er den baseret på solide data og teorier? 3) Fremsætter den nyttige rammer og værktøjer, så organisationer og enkeltpersoner kan handle ud fra den? Og 4) Udtrykkes den på en måde, der fænger og kan forstås af alle?

I denne bog har Henrik Ørholst udvalgt 20 af de efter hans opfattelse største ledelsestænkere baseret på deres idéer. Vi er beærede over at være blevet udvalgt til denne samling. Ørholst gennemgår i bogen disse 20 tænkere, som i realiteten skaber et blåt ocean for forretningsidéer. De fleste af de erhvervsforskere, han har udvalgt, er nutidige, men der optræder også to mere klassiske af slagsen – Frederick Taylor og Peter Drucker – hvis arbejde har haft en markant indflydelse på erhvervslivet og formodentlig fortsat vil have det langt ud i fremtiden. Resten repræsenterer et udvalg af personer inden for områderne strategi, marketing, organisationsadfærd og ledelse, som afspejler de mange forskellige udfordringer, chefer præsenteres for både nu og i fremtiden.

Det er vores erfaring, at alle ledere – hvad enten der er tale om topchefer eller mellemledere – står over for komplekse problemstillinger, der kun sjældent kan defineres inden for ét enkelt fagområde. For disse ledere består udfordringen derfor i at søge ny viden for at få den fornødne indsigt og de fornødne værktøjer til at løse de pågældende problemer og derved gøre en positiv forskel for deres organisationer og for vores økonomier og samfund.

At skrive en bog er ikke let. Det er tidskrævende, udfordrende og indebærer ofte, at man indgår kompromiser, mht. hvad der skal inddrages og udelades. Vi er overbeviste om, at Henrik Ørholst stødte på alle disse udfordringer, da han begav sig ud på sin rejse for at skrive bogen her, og at han undervejs i processen så sig nødsaget til at træffe forskellige valg.

Henrik Ørholsts 20 fremmeste tænkere er ikke nødvendigvis de samme, som du selv ville have valgt, men én ting er dog sikker: Denne bog vil inspirere dig til at tænke over de forretningsidéer, der med størst sandsynlighed vil gøre en positiv forskel for organisationer nu og i fremtiden. Vi er overbeviste om, at du i bogen vil finde tanker og inspiration, der kan hjælpe din virksomhed til at navigere i retning af et „blåt ocean“ af nye markeder.

Lad samtalen begynde.

W. Chan Kim & Renée Mauborgne

Professorer ved INSEAD Blue Ocean Strategy Institute

Fontainebleau

Frankrig


Indledning

Denne bog er en slags greatest hits. De største management-guruer. Og så alligevel ikke. Det kan være svært at udpege de allerstørste. Det er forskelligt, hvem der vil pege på hvem, og lister, der løbende udarbejdes af den engelske avis The Times og den amerikanske Wall Street Journal, medregner både forskellige guruer og giver dem vidt forskellig placering – ofte på lister fra samme år.

Jeg har udvalgt 20 management-guruer, som arbejder med mange forskellige fagområder.

Udvalget tæller et antal af de mange management-guruer, som har været med til at gøre en forskel. Nogle af dem er levende. Det gælder de fleste af dem. Nogle er døde og har været det i mange år. Men deres tanker er alligevel levende, selv næsten 100 år efter.

Et fælles kendetegn ved de 20 management-guruer er, at de har vist sig at være langtidsholdbare. Der vil altid være argumenter for at vælge nogle frem for andre, og der vil med lethed kunne opstilles andre lister med mindst lige så valide argumenter som dem, jeg har brugt til denne udvælgelse.

Jeg har valgt at bruge den brede pensel. Management-guruerne er udvalgt efter, hvor mange der kan hente inspiration og viden i deres tanker, artikler og bøger. Det betyder, at eksperter inden for et snævert fagområde er fravalgt i forhold til dem, der har bredere interesse. I stedet for bare at gennemgå deres videnskabelige produktion prøver jeg at dykke ned bag personerne for at vise et mere udførligt billede af deres baggrund.

Samtidig har jeg også brugt listerne fra britiske The Times, der hvert andet år opgør de 50 største „management thinkers“. Og her har det også været værdifuldt at se, hvor mange år i træk de har været på listen.

Hvad er en management-guru? Det er en forsker, forfatter eller rådgiver, som har påvirket andres måde at drive virksomhed på. Påvirkningen kan ske gennem videnskabeligt arbejde som udmønter sig i bøger og artikler eller ved at arbejde som konsulent, rådgiver eller bestyrelsesmedlem i virksomheder. Der er ikke nogen formel definition på, hvad der karakteriserer en management-guru. Det kan lige så godt være en professor, som det kan være en rådgiver. Om det arbejdsmæssige felt er bredt eller snævert, er ikke afgørende. Mere centralt er det, at de er i stand til at indgå i en sammenhæng, hvor deres tanker bliver en del af værktøjskassen for erhvervsledere og andre, der bruger denne værktøjskasse.

Det er ikke helt entydigt, hvem der kan betragtes som management-guru. Det er ikke sjældent, at jeg bliver præsenteret for en management-guru som jeg aldrig har hørt om. Derfor er management-guru sjældent noget man bliver. Det er noget andre gør en til.

Bøger har en høj grad af troværdighed. De er stadig hjørnestenen i al akademisk undervisning, og derfor vænner læserne sig til, at det er her, den primære viden skal hentes om nye idéer til, hvad der skal gøres i din virksomhed. Derfor er bogen ofte det væsentligste redskab for udbredelsen af management-guruernes tanker. Bogen er det medie der sikrer, at budskaberne kommer ud til mange.

En management-guru har formelt set ikke særlig stor indflydelse, men når tankerne bliver spredt over hele verden gennem bøger, artikler og indlæg på konferencer og seminarer, så påvirkes generationer af virksomhedsledere. En meget stor del af de tanker, som udvikles, udvikles på universiteter og handelshøjskoler, og derfor er der krav om, at forskningen overholder de regler, der er kendetegnende ved godt akademisk arbejde. Og her er der sket meget.

Forskerne er flittige. Der er flere og flere, som tager en ph.d.-uddannelse, og det betyder, at der er masser af viden om forskellige emner. Antallet af ph.d.-afhandlinger er således stigende år for år. Desværre er det ikke altid, deres forskning kommer ud over rampen og bliver kendt af en større gruppe mennesker. Det er synd. Problemet er ofte, at en videnskabelig indsats ikke er ensbetydende med gennemslagskraft over for virksomheder og andre, der bør trække på netop den viden.

Der er en tilbøjelighed til, at der er få, som er kendte på tværs af faggrænserne, og hvis de er kendte, så er det gennem medierne.

Det er i miljøet omkring handelshøjskoler og universiteter, at management-guruerne findes. Det er sjældent, de udspringer af det praktiske liv. Der er eksempler på det, men de har ofte ikke den samme faglige ballast.

Guruerne er der. De har meningerne, og de ved noget, og frem for alt er de gode til at sælge budskabet til virksomheder og alle mulige andre, der har interesse i fagområdet.

Som virksomhedsledere kan en management-guru bruges til at hente inspiration og tanker om nye idéer i virksomheden. En god management-guru er derfor en katalysator for viden og idéer, og derfor bliver management-guruer ofte brugt til at komme med inspiration og tanker. VL-døgnet i Danmark afvikles altid i februar. I 2010 var det således Gary Hamel, som var årets hovedtaler, og året før var det Constantinos Markides. VL-døgnet er et stærkt eksempel på, hvor guruerne finder deres virke. Men også for virksomheder kan det være relevant at trække en management-guru ind for at komme med nye perspektiver og tanker.

Gode guruer

De sidste år har mange af guruerne kredset om begrebet innovation. Således vil innovation også være et centralt emne for denne bog. Der findes mange forskellige definitioner på begrebet, og jeg vil end ikke forsøge at komme med en klar og entydig definition. Jeg kan bare konstatere, at det er et ord, som ledelseslitteraturen elsker at bruge i flæng om alt muligt. Et ord, der er ved at blive en lige så sikker optrædende i management-litteraturen, som Mads Mikkelsen er i danske film. Ingen af delene er nødvendigvis et kvalitetsstempel – men det er nok ikke tilfældigt, at begge dele dukker op. De er en sikker sællert.

Som anmelder af management-bøger ved Jyllands-Posten og som klummeskribent samme sted har jeg haft lejlighed til at mødes med flere af disse management-guruer ad flere omgange. Det har givet inspiration og været meget lærerigt.

De tyve managementguruer har alle et meget forskelligartet udgangspunkt og er samtidig på nogle måder et spejlbillede af tiden. Frederick W. Taylor, som er den ældste i bogen (han døde under første verdenskrig), er en del af industrialiseringen i slutningen af 1800-tallet. Den nyeste er Chris Anderson, som tager udgangspunkt i alle de muligheder, internettet giver.

Det er vanskeligt at udpege en overordnet tendens for guruerne. Dels strækker de udvalgte sig over et meget langt tidsforløb, dels arbejder de inden for mange forskellige områder, som går fra ledelse til organisation og strategisk planlægning.

Der er 20 afsnit i bogen. Hvert afsnit består af:


•  Et foto af den pågældende management-guru

•  En gennemgang af vedkommendes væsentligste tanker og bøger

•  Et interview (i de fleste tilfælde)

•  En liste over de bøger, vedkommende har skrevet.



Denne bog er ikke den ultimative management-guru-bog. Den skal bruges til at skabe et overblik og en forståelsesramme for, hvad jeg har udpeget som de 20 største. Som leder er det en bog, der skal bruges til at genopfriske tankerne fra tiden på universitetet eller handelshøjskolen eller til at stifte bekendtskab med nye.
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Chris Anderson

– den lange hale

Chris Anderson er en af de yngste management-guruer. Ikke at det gør ham mindre kvalificeret end dem, der har tilbragt det meste af karrieren på et universitet. Men det er ikke forskning og en flot videnskabelig produktion, som skaber fundamentet for hans status. Udgangspunktet er internettet.

Han er født i 1961 og er redaktør af Wired Magazine, som er et af de mest toneangivende medier inden for „sociale medier“ og internettet i det hele taget. Ud over at være en flittig foredragsholder, skribent og forfatter står Chris Anderson i spidsen for et nyopstartet projekt med navnet BookTour.com.

Ligesom de fleste andre, der har været med til at skabe rammerne om den nye økonomi, bor han i Californien og er derfor tæt på alt det, der for ti år siden blev kaldt „den nye økonomi“.

Han var indtil 2001 tilknyttet The Economist og har oprindelig en akademisk grad i fysik fra George Washington University. Tidligere skrev han om naturvidenskab i forskellige fagtidsskrifter.

Den lange hale

Gennem flere år skrev Chris Anderson artikler i The Economist, men først da han valgte en karriere som forfatter og konsulent, fik han adgang til podierne i form af automatisk taletid hos de største og mest toneangivende virksomheder. Hans to bøger har vakt en vis opsigt. Især The Long Tail, som har en høj grad af originalitet.

Det er en bog, der tager de sidste ti års udvikling med internettet, ny økonomi og „alt det der med e-“, som var voldsomt interessant, dengang en nørd med tennissko kunne overbevise habitklædte pengemænd om, at det var en god idé at foretage investeringer i luftige idéer. Men det er ikke bare varm luft og store armbevægelser. Også selvom en strategiprofessor næppe vil rette på butterflyen i glæde over de teoretiske metodemæssige refleksioner. De er der slet ikke. Heldigvis. The Long Tail er derfor ikke en lærebog i traditionel forstand. Det er en bog, der fortæller om den tid, vi lever i nu, hvor digitaliseringen har sat sit endegyldige præg på den strategiske tænkning i de fleste virksomheder.

Volumenopgør

The Long Tail er et opgør med volumentankegangen inden for musikdistribution. I stedet for at satse udelukkende på at få de store musikhits skal man satse på produkter, der har en meget lang levetid. Derfor er det nødvendigt med uendelig mange varer på hylden, som der kan vælges mellem. Det er den lange hale („tail“), hvor der er meget mere volumen end bare det store hit i løbet af en kort periode.

I stedet for bare at score kassen på kort tid skal det ske over et meget længere tidsrum. Det betyder altså, at der kan være uendelig mange ting på hylden, uden at det fylder ret meget, og iTunes er et godt eksempel på en butik, som indeholder millioner af mp3-musiknumre og film, men alligevel ikke har nogen butik. Hele butikken består af gigantiske harddiske, og derfor behøver man ikke at sælge ret mange enheder af hver titel for at få økonomi i det hele.

Hele tankegangen er baseret på internettet, men den gælder også inden for andre områder, hvilket bogen får dokumenteret på en utraditionel og spændende måde.

Fragmenteret tid

Vi lever i en tid, hvor efterspørgslen bliver mere og mere fragmenteret. Alene en oversigt over alle de tv-kanaler, der findes i en dansk gennemsnitshusholdning, er det første skridt på vej væk fra den tid, hvor tv var noget, der startede klokken 19.30 med en sort-hvid tv-avis, og hvor tv-journalisterne sagde „De“ og „Dem“ til den, der skulle sidde i den varme stol. Den tid er forbi nu. Antallet af kanaler og internettet giver os mulighed for at se lige netop det tv-program, vi ønsker, når det passer ind i planerne. Og også musikefterspørgslen er fragmenteret.

Den fragmenterede efterspørgsel betyder, at virksomhederne er tvunget til at have et meget stort antal produkter på hylden. Hvis produktet er musik, betyder det, at pladebutikkerne skal have uendelig mange ting på hylden. Men teknologien giver mulighed for at klare det uden fysiske lokaler.

Gratis

Chris Andersons anden bog, som netop er udkommet, beskæftiger sig med priser, og hvordan man fastsætter prisen på noget, der er gratis. Derfor har den titlen Free.

Gratisaviser, Google, YouTube, gratis nyheder og meget andet er blevet en del af hverdagen. Og har været det i mange år. Men flere ting bliver gratis. At ting bliver gratis, betyder, at forretningsmodeller skal nytænkes, ændres og justeres, således at de passer sammen med markeder, der forventer, at ting er gratis. Men det er de bare ikke. Pengene skal tjenes et andet sted.

Chris Andersons udgangspunkt er, at hvis marginalomkostningerne er nul, og konkurrencen er uendelig stor, så vil prisen falde til nul. Han peger på fire forskellige forretningsmodeller, hvor et centralt element er gratis:


•  Krydssubstitution – man giver barbermaskinen væk, men sælger barberbladene.

•  Annonceindtægterne – kendt ved eksempelvis reklamefinansierede tv-programmer og bannerreklamer på hjemmesider.

•  „Freenium“ – hvor nogle betaler for en særlig eksklusiv version, mens andre får en skrabet version gratis. Noget, som kendes fra bl.a. LinkedIn.

•  Open source – når kunderne ikke betaler for noget, men i stedet stiller deres viden og arbejdskraft til rådighed. Wikipedia er et godt eksempel.



Uanset om virksomhederne vil det eller ej, så bevæger udviklingen sig i den retning. Men det betyder ikke, at alting vil blive gratis. Der vil stadig være mulighed for at tage høje priser, hvis:


•  Kunderne kan spare tid.

•  Man kan sænke risikoen.

•  Der er nogle ting, som man gerne vil betale for – værdi af et brand eller noget andet.

•  Man gerne betaler for status.

•  Der er nogle, der er så dedikerede til et eller andet produkt, at det er nødvendigt for dem.



Derfor tror Chris Anderson på, at den traditionelle bog har en fremtid. Bøger er ikke bare bøger. De er også noget, der kan stå på reolen og se smart ud. Det er ikke muligt for en e-bog. Omvendt vil det være sværere for en avis at bruge de samme argumenter. En avis er et produkt, der ikke er tillagt den samme værdi som en bog.

Det er ikke noget nyt, at ting gives væk gratis. Det er en gammel forretningsmodel. Det nye er, at digitaliseringen giver langt mere omfattende muligheder for samarbejde med kunderne, og at der samtidig bruges nye former for betaling. Dermed er det i princippet ikke helt gratis, men betalingen finder blot nye former.

Selv før bogen var udkommet, var den i stand til at skabe en voldsom debat, og som det ofte sker, når der bliver skrevet noget kontroversielt, så er det noget, som kan skabe skarpe meninger hos mennesker, der endnu ikke har læst bogen. Kritikerne var efter Chris Anderson, fordi han foreslår, at alting skal være gratis, men alligevel koster Free penge. Bogen er gratis tilgængelig på internettet, men som fysisk bog koster den 26,99 dollars.

Chris Anderson & LEGO

Chris Anderson er en stor fan af LEGO’s produkter og arbejder ofte sammen med dem. Sammen med sine børn har han bygget noget, som er udstillet på LEGO-museet. Han har arbejdet sammen med LEGO i tre år nu, og hans interesse i robotter og børnenes interesse i LEGO har været et frodigt udgangspunkt for dette samarbejde.

Ud over at være forfatter og redaktør af Wired arbejder han som konsulent for virksomheder over hele verden. På kundelisten er også LEGO, hvor han er medlem af LEGO Mindstorms Advisory Board.

Søren Lund, Senior Marketing Director fra LEGO, har arbejdet sammen med Chris Anderson gennem flere år. Det er et samarbejde, som går helt tilbage til lanceringen af anden generation af LEGO Mindstorms, hvor forsiden på Wired blev ryddet, og den pågældende udgave blev en af de mest solgte nogensinde.

Interview med Søren Lund

Søren Lund fra LEGO har arbejdet sammen med Chris Anderson ad flere omgange og har regelmæssigt kontakt med ham. Derfor er han en af de danskere, der kan give et godt indblik i Chris Anderson og hans tanker.

Hvordan begyndte dit samarbejde med Chris Anderson?

Det går helt tilbage til lanceringen af LEGO Mindstorms 2.0 i august 2006. Men vi havde det første møde med Chris Anderson tilbage i december 2005, hvor vi ønskede en omtale i forskellige relevante medier. Et af medierne, som stod højt på vores liste, var Wired, hvor Chris Anderson er redaktør. Ligesom for alle andre, der arbejder med teknologi, så er det en drøm for os at komme i Wired. Bare en halv side på side 198. Men det var ikke nok for ham. Først kom der en journalist, der brugte to dage hos os, og herefter kom den tyske fotograf. De var begge meget grundige, og der blev taget billeder af mange ting hos LEGO. Der fik jeg en fornemmelse af, at det nok var lidt mere end bare en halv side.

Kort tid efter rejste jeg til Chris Andersons kontor i USA. Han kendte allerede på dette tidspunkt historien. Men det var lidt af en oplevelse. Jeg måtte starte med at fortælle historien om LEGO og LEGO Mindstorms fire gange. Der kom flere og flere mennesker for at være med, og til sidst var vi 15 mennesker på hans lille hjørnekontor. Og der blev stillet spørgsmål om alle mulige og umulige detaljer. Chris Anderson er virkelig en dedikeret LEGO-fan.

I februar 2006 var LEGO Mindstorms tidsskriftets cover story, og det var samtidig en af deres længste cover stories. 12 sider! Det blev et af de bedst sælgende numre nogensinde.

Siden er det blevet til adskillige møder, hvor vi brainstormer om nye idéer og nye initiativer. Det er efterfølgende blevet formaliseret, således at han er tilknyttet et advisory board, hvor deltagerne bliver udskiftet løbende for at sikre dynamikken. Indtil videre har han været med i tre år.

Chris Andersons seneste bog, Free, er netop udkommet, og oversat til dansk. Er det noget, man kan bruge i forbindelse med LEGO Mindstorms?

Ja, det grundlæggende er at genopfinde den måde, som vi driver virksomhed på. Og nogle af tankerne bliver allerede brugt. Vi har eksempelvis et program i Brasilien, hvor LEGO Mindstorms-produkterne bliver givet væk. Til gengæld skal man tegne abonnement på et blad. Her vender man forretningsmodellen på hovedet. Der er sandsynligvis flere ting, hvor vi kan få en læring af Free. Men basalt set er det bare et spørgsmål om at udnytte de muligheder, der ligger i markedet. Selvfølgelig skal vi overveje, om vi kan give noget væk og tjene penge på noget andet.

Men vi er jo ikke en velgørende organisation. Hvis vi giver noget væk, så skal pengene tjenes et andet sted.

Faglig substans

Spørgsmålet er herefter, om de to bøger vil gøre Chris Anderson til en management-guru på linje med alle de andre. Da Michael Porter skrev Competitive Strategy i 1980, blev den øjeblikkelig en bestseller. Noget tilsvarende skete 25 år efter, da Blue Ocean Strategy ramte boghandlernes hylder. Men fagligt er der slet ikke den samme substans i The Long Tail som i de to andre bøger. Begge bøger bliver af The Economist kritiseret for at undlade at forklare, hvorfor nogle forretningsmodeller er mere succesfulde end andre.

Det mest afgørende bliver, hvad der fremover udkommer fra Chris Andersons hånd.

Interview med Chris Anderson – giv tingene væk gratis

Chris Anderson er en travl mand. På internettet er han en af kongerne, og hans to bestsellere har gjort ham til en person, som mange gerne vil tale med. Da dette interview skulle gennemføres på telefonen, var der ti minutters ventetid. Men hans indsigt er stor, og derfor var det værd at vente på ham i ti minutter eller endnu længere.

Hvornår gik du selv i gang med at anvende internettet?

Oprindelig er jeg fysiker, og det var i den verden, internettet blev skabt. Derfor lærte jeg at bruge internettet før alle andre. Det var tilbage i 1980’erne. Jeg var heldig at være på det rigtige sted på det rigtige tidspunkt.

Mit udgangspunkt er således det videnskabelige. Efter at jeg forlod videnskabernes verden, fik jeg job på The Economist. Men jeg føler mig ikke som journalist. Heller ikke dengang jeg arbejdede der. Hvis du kan se mit kontor nu, så er det fyldt med whiteboards.

Internettet giver mange muligheder for at skabe nye forretningsmodeller, og The Long Tail er baseret på internettets uendelighed. Hvordan fik du idéen til bogen?

Matematik. Det var dataanalyse af de første data af salget af musik på internettet, der gav mig inspiration til The Long Tail. Det var adfærden hos kunderne, og hvordan salget ligger fordelt. Når der er millioner af produkter på hylden, samtidig med at man udnytter internettets muligheder for dataanalyse, så er det blot at gennemføre en analyse gennem et regneark.

I The Long Tail skriver du, at der ligger meget omsætning i „enden af halen“, dvs. når det første blockbuster-salg er overstået, og der kun bliver solgt få enheder, men til gengæld er det noget, som spænder over meget lang tid. Betyder det, at massemarkederne forsvinder?

Nej. Det er en af de typiske misforståelser, der ligger i tankerne i forbindelse med The Long Tail. Det er en meget almindelig misforståelse. Det er ikke et enten-eller. Der vil stadig være et massemarked, men der vil også være et nichemarked. De to vil eksistere side om side. Der vil stadig være blockbusters, som sælger meget på kort tid, hvorefter omsætningen vil falde, men der vil stadig være en efterspørgsel. Det tager bare længere tid at få solgt det samme.

The Long Tail beskæftiger sig primært med forbrugerne og den virtuelle verden. Er det muligt at overføre erfaringerne fra internetbaserede virksomheder til B2B i den fysiske verden?

Der er flere erfaringer fra internettet. Først og fremmest er der den måde, som virksomhederne kommunikerer med kunderne på. Det afspejler sig i, at det er meget mindre kompliceret at etablere communities, hvor virksomhederne og kunderne kan arbejde tæt sammen. Samarbejdsfladerne bliver meget større, og det betyder, at virksomhederne ikke arbejder afgrænset inden for deres egen branche eller inden for et mindre geografisk område. Også åbenheden i samarbejdet mellem virksomheder er noget, som internettet har lært os.

Det understreger de underliggende betingelser, som virksomheder arbejder under. De er blevet anderledes i dag. Virksomhederne fungerer derfor anderledes i dag end i midten af 1990’erne, hvor internettet havde sit gennembrud for alvor. Internettet har derfor ændret virksomhederne.

For det andet er der selve teknikken, der har været med til at ændre den måde, man driver virksomhed på: automatisering, anvendelse af data og kontakten med kunderne er ikke længere kun face-to-face, men kan gennemføres ved hjælp af teknologien.

Det betyder samtidig, at der vil være store besparelsesmuligheder for virksomhederne, fordi software nu engang er billigere end mennesker. Det er derfor muligt at arbejde på små nichemarkeder ved hjælp af teknologien. Marginalomkostningerne er meget lave, og derfor vil vi opleve endnu flere nichemarkeder i fremtiden.

I din nye bog, Free, kommer du igen med en række opsigtsvækkende betragtninger. Hvad er tankerne bag denne bog?

I bogen er der sat fokus på det, som jeg kalder „Freenium“. Det er en ny udgave af det, som vi har kendt i mange år, med gratis vareprøver for at markedsføre et produkt over for nye kunder. Hvis marginalomkostningerne er tæt på nul, vil det ikke være et større økonomisk problem at give produktet væk.

Det, der gives væk gratis, kan bruges til at synliggøre virksomheden over for kunderne, men indtjeningen skal findes på de versioner, som koster penge. Men det er også en god måde at få det ud på markedet på og lære kunderne, hvad det kan bruges til. Det giver også virksomheden gode muligheder for at finde ud af, hvordan produktet virker, hvilke segmenter der er interesseret i det, og hvilke distributionskanaler man skal benytte sig af.

I traditionelle markeder har man forskellige versioner. Men i de tosidige markeder har man to typer forskellige kunder. Den ene type får produktet gratis, og den anden skal betale for det.

Er der nogen brancher, hvor Freenium vil være bedre end andre steder?

Jeg tror, alle brancher, der er digitalt baserede, vil benytte sig af Freenium i fremtiden. Det bedste eksempel i dag er videospil, hvor der er en gratis version på internettet. Også aviserne overvejer at benytte den forretningsmodel i fremtiden. Det vil også gælde for mange softwarevirksomheder.

Nu har du skrevet to bøger. Hvad vil din tredje bog beskæftige sig med?

Den skal ikke være om internettet. Den vil være om produktionsvirksomheder. Hvordan skal man arbejde sammen i små netværk? Altså hvordan små iværksættervirksomheder vil være i stand til at arbejde sammen og på den baggrund få en global indflydelse.

Vi er midt i en recession lige nu. Hvad vil du anbefale en CEO lige nu?

Jeg vil anbefale, at en CEO begynder at udvikle en Freeniumforretningsmodel.

Bøger af Chris Anderson


The Long Tail (2006)

Free: The Future of a Radical Price (2009)
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Ram Charan

– en konsulent uden hjem

Ram Charan er født i Uttar Pradesh i Nordindien i 1939. Hans første år gik med at arbejde i familiens skoforretning, og senere fik han en uddannelse som ingeniør på Banaras Hindu University.

Efterfølgende fik han en MBA fra Harvard Business School i 1965. Den akademiske løbebane blev kronet med en doktorgrad samme sted fra to år senere. I perioden indtil 1978 underviste han på Harvard Business School, The Kellogg School of Management og Boston University.

Efter 1978 kastede han sig over konsulentlivet, hvor han er kendt for at være i eliten blandt rådgiverne, der viser vejen og vejleder topcheferne om, hvilken retning de skal bevæge sig i for at få succes med deres virksomhed. En af dem er Jørgen Vig Knudstorp fra LEGO, der fortsat udveksler gode råd og erfaringer med ham.

Intet hjem og ingen computer

Selvom Ram Charan er næsten 70 år, rejser den indiskfødte toprådgiver verden rundt, og der er mange anekdoter om, at han ikke har noget hjem, og at det er medarbejderne, som sørger for at sende rent tøj til ham, uanset hvor han er i verden. Først da han var 67 år, købte han sin første lejlighed. Han fik et hjem. Ellers bor han ingen steder. På hoteller over hele verden. Han er på farten næsten hele året rundt.

På trods af at han er en af verdens førende management-guruer, bruger han ikke en computer. Han bruger den simpelthen ikke. Men i stedet anvender han en håndholdt computer til stort set alt. Lidt et paradoks for en mand, der er forbillede for topchefer over hele verden.

På trods af sin styrke som coach og rådgiver på topniveau er han ikke rigtig slået igennem i de faglige handelshøjskolemiljøer. Derfor må jeg indrømme, at Ram Charan er en af de managementguruer, som jeg aldrig rigtig har dyrket. Det er en stor fejl. Han er en af de største. Alligevel optræder han ikke i litteraturlisterne på handelshøjskolerne. Hans baggrund er praktisk. Ikke teoretisk. På den måde er han nutidens svar på Peter Drucker, som er en af de allerstørste management-guruer nogensinde. Han har heller aldrig gjort sig bemærket med en avanceret videnskabelig produktion, hvor antallet af referencer og omhyggelige fodnoter er et kendetegn, der viser, at man tilhører den akademiske elite.

Måske er det Ram Charans beskedne baggrund fra Indien, som er med til at skrue ned for teorien. I bogen The Game-Changer fra 2008, som er skrevet sammen med A.G. Lafley fra Procter & Gamble, er den første sætning en dedikation til hans fattige familie, som ved store personlige ofrer gjorde det muligt for ham at få en uddannelse. Den slags er dejligt at læse, og på den måde har han allerede på forhånd skabt en goodwill, som næsten automatisk gør, at læseren får en positiv tilgang til bogen. Andre vil måske sige, at Ram Charan er en god sælger. Det er han også.

Det er derfor mere hensigtsmæssigt at betegne Ram Charan som en konsulent og en coach. Selvom disse betegnelser er misbrugt af mange, så er han det i den bedste forstand.

Jack Welch, den tidligere topchef for General Electric, er kendt for at komme med markante og klare meldinger om alt muligt, og han har været blandt de topchefer, der har fået vejledning af den indiske toprådgiver. Og da Jeffrey Immelt overtog CEO-posten for General Electric, var Ram Charan den første, han tog kontakt med for at få råd og vejledning.

Det er netop kendetegnet ved Ram Charan. Der er ingen klare og tydelige kasser og diagrammer. Det teoretiske grundlag for bøgerne er ikke særlig kompliceret. Det handler om at gøre noget. At eksekvere. At implementere. At føre idéer ud i livet. Derfor er Ram Charan en coach i den bedste forstand. Han forstår at stille de rigtige spørgsmål og vejlede klienten til at tage de rigtige beslutninger og føre dem ud i livet.

Execution

Ram Charan har skrevet adskillige bøger. Ofte i samarbejde med klienter og andre, der har nydt godt af hans råd og vejledning. Mest kendt er bogen Execution, som mange medarbejdere fra bl.a. A.P. Møller – Mærsk sætter stor pris på, fordi de er blevet undervist af enten mesteren selv eller en af hans disciple. Bogen udkom i 2002 og fortæller, hvordan man får tingene gjort og opnår de ønskede resultater. Og det uanset om der er tale om en verdensomspændende virksomhed eller det første lederjob med kun begrænset ansvar.

Ligesom andre af bøgerne er den skrevet sammen med en medskribent. Det er Larry Bossidy, som tidligere har arbejdet i General Electric i mange år.

Sammen har de samlet deres viden og erfaringer i en bog om, hvordan man kan lukke hullet mellem de lovede og de leverede resultater, som folk i erhvervslivet har brug for i dag. I denne bog er hovedbudskabet ikke at formulere en vision og overlade alt arbejdet til andre. Den centrale opgave for en leder er at skabe nogle processer, der sikrer et optimalt samspil mellem medarbejdere, strategi og forretningsmodel. En topchef skal være engageret i dette samspil. Og derfor er det lederens vigtigste job at tiltrække og løbende evaluere medarbejderne. Netop fordi det er medarbejderne, der skal føre strategien ud i livet. Ikke omvendt. Når både medarbejderne og strategien er på plads, er de vigtigste elementer for at få succes på plads. Medarbejderne skal arbejde sammen om realiseringen af strategien i et aktivt samspil med omverdenen.

Talenterne

Leaders at All Levels er en af den produktive Ram Charans senere bøger. Denne gang sætter han fokus på den store udfordring med at finde ledere, som er i stand til at stå i spidsen for en virksomhed i en tid, hvor udfordringerne bliver større og større. Ikke mindst i lyset af recessionen og konjunkturtilbageslaget. Mange virksomheder har svært ved at finde toptalentet, som kan drive virksomheden videre med succes. Ofte er erfaringerne, at en ny topchef forsvinder, lige så hurtigt som vedkommende fandt vej til hjørnekontoret. Derfor skal der stadig være fokus på talentet, og det er både topchefen og HR, der skal spille en ny rolle.

Innovation

The Game-Changer er skrevet i samarbejde med A.G. Lafley, som er CEO og bestyrelsesformand for Procter & Gamble. Heller ikke den er en stor og avanceret bog med masser af modeller og kasser.

Bogen er ikke én af de mest betydningsfulde bøger, der er skrevet om innovation og nytænkning. Dertil er den for lidt praktisk. Til gengæld får læseren et stærkt indblik i processen med innovationsprocesserne i Procter & Gamble. Der er stort set kun én model i hele bogen. Hvordan kan det være, at det stadig kan præsenteres som noget nyt, at innovation ikke bare handler om at udvikle nye teknologiske dimser, men i højere grad handler om at få skabt noget, som kunderne er interesseret i? Det interessante her er imidlertid spørgsmålet, som bliver stillet i et af de første kapitler: Hvordan kan vi putte innovation ind i alt, hvad vi laver? Og hvordan kan vi skabe en konkurrencemæssig fordel gennem innovation og endelig afveje det hele med risikoen for, at det kan gå galt, hvis idéerne kommer vrimlende for hurtigt?

Bogen er således ikke en bog, der rager op over alle de øvrige bøger, som har ordet „innovation“ på bogryggen. Men det er altid godt at se på fejltrin. Hvordan skal man undgå at falde i fælderne? Bogen remser en masse fejltrin op, der kan få innovationen til at ryge i vasken. Det er lige fra manglende integration af forbrugeren i hele innovationsprocessen, og til at virksomhedens medarbejdere ikke er i stand til at foretage vurderinger af, om nye idéer skal skrottes eller ej. På den anden side er der en oversigt over, hvad der skal gøres for at få banket risikoen ved innovationen i bund. Den sikre vej er at lade være med at gøre noget nyt. Men det er vist de færreste bestyrelser og direktioner, som overlever på det. Alle otte punkter, som nævnes, er intuitivt logiske og tager hele tiden udspring i at gøre innovation håndgribelig i samarbejde med kunderne. Det er her, den fremtidige succes ligger for en virksomhed.

Den lille ny

Ledelse i krisetider er Ram Charans sidste bog. Den er lille og tynd, men indeholder en gennemgang af, hvad der skal gøres for at bringe en virksomhed gennem recessionen. Og så er det guf for alle niveauer i en virksomhed. Selvom det er en lille bog er det ikke ensbetydende med, at det er en mindre interessant bog, som er skrevet i al hast. Bogen er som manden selv: beskeden, rolig, afbalanceret og inspirerende. I bogens indledning fortæller Ram Charan historien om den økonomiske krise og krise i virksomheden.

Kapitlerne er af forskellig længde. Hvis man bruger længen som kriterium for vigtighed, er „direktørkapitlet“ det vigtigste. Det er på 20 sider. De funktioner, som ikke har den største betydning, er „driften“, udviklingsafdelingen og forsyningskæden. Det er en lidt hård målestok at opgøre det efter, men det giver alligevel en indikation af, hvor Ram Charan har sit fokus. Det er ledelsen, økonomichefen og de øvrige stabsfunktioner, som skal bringe virksomheden videre efter den krise, som recessionen har udløst. Alligevel er der godbidder for alle funktioner i virksomheden.

Den skeptiske læser vil betragte bogen som en pose varm luft, mens andre vil se den som en fantastisk bog, der har alle de svar, der er brug for i den konkrete situation. Er det en bog, der kan løse problemerne? Det afhænger af én ting: hvem du er, og hvad for en situation du og din virksomhed befinder sig i.

Mange andre bøger

Der er kommet ni andre bøger fra Ram Charans hånd. Temaerne kredser hele tiden om at føre tingene ud i livet. Han er en guru i ordets bedste forstand, og derfor finder hans bøger ofte vej til listerne over de mest solgte ledelsesbøger. Han har skrevet bøger siden 1998, og tankerne udspringer af en strikt videnskabelig betragtning og er ikke særlig avancerede. Mesteren skal opleves og ikke kun læses. Men han har solgt mere end to millioner bøger inden for de sidste fem år.

Interview med Ram Charan — rutine giver innovation

Ram Charan har endnu en gang besøgt København. Denne gang har han holdt et kursus, som strækker sig over fire dage på Hilton-hotellet, der ligger i umiddelbar tilknytning til Københavns Lufthavn. Inden interviewet skal deltagerne igen lige takke den verdenskendte management-guru for en ny viden og indsigt, der har været med til at bringe dem videre i karrieren og livet.

Der er skrevet mange bøger om innovation, og i bogen The Game-Changer sætter du også fingeren på at få skabt omsætning med udgangspunkt i at være innovativ. Hvad er hovedbudskabet i denne bog?

Idéer er på mange måder det samme som innovation, og det er der rigtig mange mennesker, der beskæftiger sig med. I denne bog kommer vi med en række redskaber og teknikker, som skal være med til at forvandle idéer til omsætning. Bogen forklarer, hvordan man kan arbejde med risikoafbalancering og få den rigtige idé ført ud i livet. Et af problemerne er, at det ikke er alle idéer, der lader sig omsætte til praksis, og dermed er det centralt at få filtreret alle de idéer fra, der ikke er interessante for kunderne.

Bogen fortæller om, hvordan ledelsen i en virksomhed kan gøre innovation til en del af dagligdagen. Indtil videre har der ikke været nogen, som har skrevet hverken bøger eller artikler om dette emne. Det handler med andre ord om at holde op med bare at snakke om innovation og at gøre noget ved det i praksis. Det store spørgsmål er altid at få idéerne omsat til noget forretningsmæssigt. Det er en af de væsentligste ledelsesmæssige opgaver, og det skal være en del af det daglige arbejde i en virksomhed. Her adskiller The Game-Changer sig fra andre bøger om innovation.

Nøgleordet er at finde på de gode idéer, foretage udvælgelsen mellem de mange idéer og lade dem blive forvandlet til noget, der kan forvandles til omsætning. Helt frem til det første centrale „sandhedens øjeblik“, hvor forbrugeren køber produktet. Men der er også et andet øjeblik, som har lige så stor betydning: det tidspunkt, hvor forbrugeren anvender produktet.

Faktisk er der mange virksomheder, som hele tiden taler om innovation. Men de forveksler det med bare at komme med en masse nye idéer. Det er let nok. Det er mere kompliceret at føre dem helt ud i livet, hvor kunderne bruger dem. Det er rigtig innovation. Og den sværeste del er ikke at finde på de nye idéer. Her er der mange enkle teknikker. Det i hele processen, som er det mest komplicerede, er at omsætte idéerne til penge.

Hvilke virksomheder har været gode til at omsætte idéer til penge?

Procter & Gamble og LEGO er to eksempler, som også bliver nævnt i min bog, på nogle, der har været gode til at finde på og få det hele omsat til noget, der kan ses på virksomhedens bundlinje.

Alt for mange taler om at finde på nye idéer, men der er alt for få, der taler om processen med at få dem omsat til omsætning. Eller sagt på en anden måde: Det gælder om at få hverdagens rutiner til også at være innovative. Ikke sådan, at man skal til at gøre tingene på helt nye måder hele tiden. Men at der bliver etableret en proces, der kan opfange gode idéer fra hverdagen, og som MÅSKE kan være det, der skal skabe virksomhedens fremtid.

Hvem har ansvaret for innovationen i en virksomhed? Er der bestemte uddannelser, der automatisk giver et forspring i evnen til at være innovativ?

Nej. Innovation er en ledelsesopgave. En innovativ leder skal gøre fem ting:


•  En leder skal sætte mål for, hvor stor en andel af omsætningen der skal komme fra nye og innovative idéer. Alt for mange ledere har ikke nogen klare mål for, hvor meget der skal komme fra nye idéer. Og tilsvarende med den klare forbindelse over til omsætning og indtjening.

•  Der skal etableres en metode, som kan være med til at hente nye idéer både fra virksomheden og udenfor. Der skal med andre ord etableres netværk med kunderne og andre uden for virksomheden. Der skal skabes en rutine, hvor man gør det automatisk, således at idéerne kommer fra flere sider.

•  Der skal udvikles en simpel proces for udvælgelse af de rigtige idéer, som skal føres ud i livet.

•  Der skal etableres et team, som kan være med til at udvikle de gode idéer og kommercialisere dem. Det er også dem, der skal være med til at begrænse risikoen ved de nye idéer. Dette team har yderligere ansvaret for at fremstille en række prototyper, som kan prøves hurtigt på markedet. Fordelen ved at inddrage forbrugerne på et tidligt tidspunkt er at finde ud af, hvad der mangler. Formålet er ikke at sælge noget. I denne fase skal dette team være med til at sikre, at den nye idé bliver til noget. Det er ikke bare noget, der gøres én gang, og så er det gjort. Det er en iterativ proces, som indebærer en masse rutinearbejde.

•  En idé skal altid vokse op gennem systemet. Udgangspunktet skal være at lære noget. Ikke at sælge. Jo bedre virksomheden forstår kunderne, desto mere succes med innovation og desto lavere risiko vil der være ved de nye idéer. Problemet er, at alt for mange virksomheder vil alt for meget. De forsøger at springe over de vitale led i processen. Først når man har fremstillet en række prototyper, skal den første rigtige beslutning træffes: Skal man afprøve det i fuld målestok? Skal vi lancere det eller ej?



Den største risiko for fiasko ligger i det femte punkt. Det er ledelsens opgave at sikre, at der er de fornødne økonomiske ressourcer til at få den gode idé ført ud i livet. Ud over de fornødne økonomiske muskler handler det også om at få sammensat det rigtige team, som skal stå for lanceringen af produktet. Og her er det vigtigt at huske på, at der sagtens kan være nogle, der står for udviklingen af en ny idé, og andre, der står for den markedsmæssige lancering. Der er brug for andre færdigheder.

Og hvis det skal lykkes, kræver det, at virksomheden er i stand til at indbygge rutiner i hverdagen til at tænke innovativt og finde på nye idéer og føre dem ud i livet. Rutinerne giver succes med innovation. Disciplin er et nøgleord, og det er her, hemmeligheden bag kreativitet ligger skjult.

Det tager 90 dage at få etableret processerne til at gøre en virksomhed mere innovativ. Men det kræver, at virksomheden selv har viljen til at være innovativ. Hvis virksomheder er i økonomiske vanskeligheder og står med ryggen mod muren, så vil det være umuligt. Og resultaterne på bundlinjen kan ses på mindre end et år.

Innovation er et ord, som bliver brugt i mange sammenhænge. Derfor kan det være lidt svært at tale om det samme, hvis ikke der er en fælles definition af begrebet. Hvordan definerer du innovation?

Det er et spørgsmål om at konvertere en idé til omsætning og dækningsbidrag, som kan være med til at differentiere din virksomhed i markedet og skabe et nyt behov hos kunderne.

Det er en enkel definition, og det er muligt at foretage måling, og dermed bliver innovationen meget håndfast. Kreativitet er ikke det samme som innovation, men det er noget, der skal bruges i forbindelse med udviklingen af innovationen.

Apple Computer har en rutine, hvor de hver mandag samler 100 kreative mennesker, der i fire timer sidder i det samme rum under ledelse af Steve Jobs. Det er noget, som har fundet sted i 11 år. Denne proces og det, at de er samlet hver mandag, giver den største kreativitet, som nogen virksomhed har skabt. Det er ikke rutinearbejde, at de 100 mennesker sidder og kommer med gode idéer. Rutinen er, at de samles på det samme tidspunkt hver uge. Kreativitet og innovation er fantastiske ting. Derfor er Steve Jobs verdens bedste CEO.

Det er en klassisk diskussion, om der skal etableres selvstændige afdelinger for kreativitet og innovation, eller om det skal være en del af virksomheden. Hvad er mest fordelagtigt for en virksomhed?

Innovation handler primært om processen, at sikre, at idéerne bliver opfanget og ført ud i livet. En afdeling, som har ansvaret for kreativitet og innovation, kan komme med en lang række idéer, men det er nødvendigt med et tværgående team, hvor der er medlemmer fra mange af virksomhedens funktioner, for at få en succes ved at få idéen konverteret til et produkt, som kunderne er interesseret i.

Innovation er IKKE teknologidrevet. Den kan komme alle steder fra i en virksomhed. Det er ikke nødvendigvis ingeniørerne eller teknikerne, der har førsteret til at være innovative.

Der har været mange eksempler på virksomheder, som har været først med en masse gode idéer, men alligevel ikke har været i stand til at få succes. Hvordan kan man undgå den situation?

Det største problem er, at de ikke har rutineprocesserne på plads. De sjusker alt for ofte med prototyperne og sikringen af, at produkterne bliver afprøvet i sandhedens øjeblik, når de møder kunderne. De mest succesfulde virksomheder i verden – bl.a. Procter & Gamble – gør det rutinemæssigt, og det giver dem succes. Det gælder også LEGO.

Den amerikanske bilindustri har ikke problemer med innovation. Især på den teknologiske side er de langt fremme. Deres udfordring er, at de ikke er i stand til at gennemføre rutinerne med at føre deres gode idéer ud i livet. Det kan Toyota og Honda finde ud af. Derfor vinder de over amerikanerne. Deres biler er ganske enkelt af bedre kvalitet og dem, som kunderne foretrækker. De er ikke teknologisk overlegne i forhold til den amerikanske bilindustri, der fremstiller de biler, der ikke falder i kundernes smag.
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