Planlegning af en produktion, der er afhengig
af underleveranderer.')

Af FLemming CLaussen?)

Jeg vil gerne indlede med at sige tak, fordi jeg har féet denne lej-
lighed til at fortzlle mine tilherere, der for de flestes vedkommende
endnu er rene teoretikere, lidt om nogle af de problemer, vi har at lose
ude i det praktiske produktionsliv, idet jeg er overbevist om, at jo mere
forstaelse der er mellem teori og praksis og mellem industrien og det
evrige samfund, desto bedre kan vi 1 faellesskab finde de bedste lasninger
til gavn for os alle. :

Jeg skal fortaelle lidt om nogle problemer omkring planlaegning. ,

Forinden ber vi vel lige klarlagge os, hvad vi egentlig mener med
planlagning. Sparger vi den almindelige mand ude i fabriken, far vi
oftest at vide, at det er noget de laver inde pd kontoret, som ger det
hele mere indviklet. Kigger vi i1 brochurer, far vi det indtryk, at plan-
legning er noget med registreringstavler o. 1. — De har sikkert alle hart
betegnelser som ,productrol, ,cardex” o. l.

Ingen af disse opfattelser er naturligvis rigtige. Tekniske hjzlpemidler
er udmarkede og uundvarlige til fastholdelse og gengivelse pa rette tid
af oplysninger; men midlerne m& nedvendigvis vere passive.

Planleegning derimod er aktiv!

Planlzgning begynder med, at der stilles en opgave, og allerede her
moder vi et punkt, hvor der syndes en del i dansk industri. Vi m4 huske
pd, at ingen kan forlange en opgave lost, som ikke er stillet utvetydigt
og klart.

Vi mi derfor forst forlange, at ledelsen klart formulerer opgaven:

1}y Forelasning ved Kobenhavns Universitet den 28. oktober 19535,
2) Fabriksdircktor.
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Hvad skal virksomheden fremstille, i hvor stort omfang, i hvilken kva-
litet, hvornar — og hvad md dct koste?

Vi er her ved et kardinalpunkt i al arbejdstilrettelzzggelse og 1 al ra-
tionalisering — som jo i parantes bemarket blot bestir 1 at man {inder de
metoder og midler, der pi tilstreckkelig god made ferer til lesning af den
stillede opgave. Og en tilstraekkelig god made vil vere den made, der
er mest skonomisk med hensyn til forbrug af penge, arbejdskraft, ma-
terialer o.s.v.

Rationalisering er den bevidste bestrazbelse pd at finde denne bedste
metode, medens gangs tilrettelzzgning blot finder zogle metoder.

Det felger af denne lille tankeraekke at dygtig virksomhedsledelse er
det samme som gennemfert rationalisering. Desvarre er ikke alle vore
ledere i industrien og andre steder sd dygtige, at der ikke ogsd i stort
omfang er brug for den bevidst ivaerksatte rationalisering.

Det punkt jeg vil fremhaeve er, at vi forst kan siges at have stillet op-
gaven helt, nir der ikke kan stilles yderligere spergsmil, og lesningerne
pa opgaven er ferst fundet, ndr alle spargsmal har fiet et svar.

Jeg skal ikke tratte med at sige ret meget mere om rationalisering, -
det er ikke min opgave i dag —, men jeg vil dog bringe en oversigt i
erindring, som jeg har haft megen nytte af. Den bestar i, at man afbilder
en rationalisering 1 en virksomhed ved en lille figur. Der tegnes en
stor firkant, som pd begge leder deles 1 3 felter, dette giver 9 ialt. Den
averste vandrette rakke kaldes organisationen, den naste forretnings-
gangen og den nederste de tekniske hjazlpemidler. Dette er en passende
opdeling af virksomheden.

De tre lodrette kolonner deler rationaliseringsarbejdet i 3 afsnit. Det
forste er analysen, det nzste planlegningen og det sidste gennemfs-
relsen.

Analysen vil sige opgavestillelsen, vi sparger 1 alle forhold: ,Hvorfor.
hvad, hvorledes, hvornar, hvor, hvem.”

Planlegningen giver svar p alle disse spergsmil og gennemferelsen
er den kereplan, som holdes i fremtiden. Skemaet giver sammenhangen
1 det hele. Hvert felt skal passe til de 8 andre, for det bliver til rationali-
sering. Hvis der kebes forkerte tekniske hjalpemidler, hvis forretnings-
gangen ikke passer til organisationen, hvis hele sidste kolonne glemmes
- og det er faktisk meget ofte tilfacldet!! - s& far vi det ,fejlslagne ra-
tionaliseringsarbejde”,

Rationaliseringsarbejdet og ethvert andet arbejde i industrien, i er-
hvervet, i d’herrers studium bestdr af en analyse, en planlzgning og en
gennemforelse.
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Planlzgning i en virksomhed kan vi derfor nu definere som det led,
der finder de bedste metoder til losning af de af ledelsen stillede op-
gaver, og som passer pd, at lesningerne stadig er de rette ,svar® pd
opgaverne!

Planlagning har sdledes to faser:

1. At finde egnede metoder og valge de bedste, dette kalder amerika-
nerne ,planning®.

2. At sorge for, at alt arbejde gennemfores cfter disse fundne, tilstrak-
keligt effektive metoder, amerikansk ,scheduling®.

Jeg brugte udtrykket ,tilstrekkeligt effektive®. Det er for dyrt altid
at gore alting bedst muligt. Det teknisk og ekonomisk bedste er det, der
med mindst mulig indsats giver det enskede resultat.

Nér en opgave skal lsses, vil man altid veere bundet af en rakke
forhold. Den bedste lesning vil man imidlertid som regel kunne fa, nir
man har de fleste muligheder at spille pa. Det gazlder derfor om, at der
gives opgave-loserne s frie hender som muligt, en regel der desvarre
1 alt for ringe omfang er overholdt i praksis. Det bestiende tekniske
udstyr, ekonomien, kundernes ensker o. 1. er forhold, som vanskeligt
lader sig @ndre, selvom de dog ikke er sa uforanderlige, som nogle synes
at mene.

Ud over disse begransninger hzemmes planlazggerne i praksis ofte af
manglen pd samarbejde mellem produktionen pa den ene side og salg
og konstruktionen pd den anden side.

De selvskabte ulemper for produktionen, der hidrerer fra at ledelsen
ensidigt fastliser sig i en konstruktion og et leveringsprogram i stedet
for at opstille programmerne hind i hind med planlegningen, ber und-
gas, og det bor medgives, at de fleste danske virksomheder efterhinden
har fiet ejnene op for dette, ndr det gzlder egne afdelinger.

Drejer det sig derimod om underleverandorer, si er der endnu meget
at enske. Disse far som regel den fardigsyede, ofte mangelfuldt spe-
cificerede opgave stillet — og resultatet er et alt for dyrt produkt!

Jamen — siges der — vi kan da ikke drefte alle vore detailler med
fremmede virksomheder! Hvorfor ikke? Disse ,fremmede” lxrer dog
hurtigt vore produkter og forhold at kende — er der nogen grund til
yderligere at vise dem, at vi stiller opgaver, der ikke er gennemarbej-
dede? Lidt mere samarbejde i alle forhold vil nappe skade.

Vi ma lige afse nogle bemarkninger pd, hvad vi forstir ved under-
leveranderer. Enhver virksomhed mi skaffe sig visse udgangsmaterialer
og komponenter udefra. _

Vi skelner i praksis mellem materiale-leveranderer og underleveran-
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derer. Amerikanerne bruger om de to varegrupper betegnelserne:
Purchased parts og subcontracted components.

Forskellen ligger i, at materialeleverandererne, oftest handelsvirksom-
heder, leverer almindelige handelsvarer og stoffer, medens underleve-
randererne, oftest fabriker, udferer komponenter efter vore tegninger
og specifikationer. Gransen er naturligvis flydende.

Hvorfor bruger vi overhovedet underleveranderer? Det skyldes den
almindelige erfaring, at specialfabriker producerer bedre og billigere
end varerne kan fremstilles i egen virksomhed, der jo ikke kan disponere
over al slags teknisk udstyr.

En del af planlegningsarbejdet pa det tidlige stadie af en ny pro-
duktion md derfor gd ud pd at finde den rette balance mellem, hvad
der skal igangseettes i egen virksomhed, og hvad der ber indkebes fra
specialfabriker med det besveer og den risiko, som dette indebarer.

Alt for mange er bange for besvaret og tror, at det er et prestigetab
hvis man ikke kan alt selv, derfor gir mange kun til underleveranderer,
ndr der er virkelige prohibitive hindringer for at lade veare!

Afgoarelsen bor alene baseres pd, hvad der kan betale sig, risikoen med-
regnet. For der er naturligvis altid en vis risiko forbundet ved at vaere
athangig af en produktion, for hvilken man ikke tjenstligt kan beordre
prioritet.

Spergsmil om snsket beskzftigelse, kendskab til underleveranderers
pédlidelighed m. m. ber naturligvis tages med i overvejelserne. Det
gelder her som overalt i planlazgning — det bedste resultat fir man ved
at saette sig ned og veare flittig! Geni er som bekendt oftest kun 10 %
inspiration, resten er transpiration -!

Vi mai ved problemerne med hensyn til underleverandsrer erindre, at
den sdkaldte strukturrationalisering stadig vinder frem, hvorfor enhver
planlzgning hurtigt foraeldes. Strukturrationalisering vil netop sige, at
opgaverne fordeles mellem virksomhederne, séledes at vi fir flere og
flere specialfabriker, hvis produktion — der i form af underleverancer gér
til andre fabriker — bliver sd stor, at massefabrikationens billiggerende
principper kan anvendes. Jeg tror, at denne vej forer os fremad mod
hejere levestandard.

Det mé derfor héibes, at selve den tanke at anvende underleveranderer
vinder stedse sterre udbredelse. Om man skal g sd langt, som det har
veeret tilfzeldet 1 USA, der pé industriens omrader har haft mange ting
at leere os i Europa, mi afhznge af forholdene. Man ser i USA ofte
hovedfabriker, der alene er montagevaerksteder, idet alle komponenter
kebes udefra. Investeringerne i moderne storre produktion er af si
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stort omfang, at kun omhyggelig undersegelse kan afgere, om det kan
betale sig. Intuition er udmarket, men kan vare meget dyr, hvis ikke
planleggerne samtidig er flittige.

Vi har her i landet gode eksempler pd fordelen ved underleverande-
rer. Indenfor keleindustrien har siledes en fabrik med specialudstyr
overtaget leveringen af cabinetter til andre foruden til eget brug, og en
udpraget specialfabrik har féet leverancen af automatic m. m. til sd
godt som samtlige kelemaskinfabriker. Vi har lignende eksempler inden-
for radiobranchen, den elektriske industri, motorbranchen, m. m., men
tiden tillader ikke at gennemga dem alle.

For den virksomheds vedkommende, som jeg er knyttet til, har man
fundet det hensigtsmassigt at give mere end halvdelen af ordresummen
ud til underleveranderer, hvorved vor egen produktion alene omfatter
eet emne bestdende af en hoveddel og to smd bidele, medens de talrige
andre komponenter, herunder emballagen, som i vort tilflde er om-
fattende og betydningsfuld, udferes i specialfabriker.

Anvendelsen af underleveranderer stir og falder med det andet
afsnit af planlagningen, kontrollen med at det nu ogsd gir som snsket.

Jeg skal straks understrege, at netop pd dette punkt er der meget til-
bage at enske.

Som antydet i indledningen har lidt for mange den opfattelse, at
planlegning blot bestir i at leegge en kereplan. De glemmer, at det er
lige sd vigtigt, at planen holdes.

Dette gxelder ganske swerligt, ndr der er underleveranderer med, idet
man her har faktorer med, som man ikke selv helt er herre over.

- Det gzlder derfor ved planlagningen som antydet, at der af under-
leverandererne ikke forlanges mere end disse bestemt kan holde, og
at arbejdet hos underleverandererne til stadighed felges op, saledes at
disse far indtryk af, at deres leverance er et vigtigt led, og at der i tide
kan gribes ind, sifremt noget uforudset skulle indtreffe.

Det er nedvendigt ved aftalen, eventuelt kontrakten, med underleve-
randeren at binde denne til ganske bestemte krav — altsd at formulere
hans opgave ganske eentydigt. Dette gzlder leveringstid, det galder
kvalitet og det gwlder naturligvis prisen. Denne sidste huskes nu nok,
men der syndes 1 dag overordentlig meget med hensyn til kvalitets-
kravene; og hvad er prisen vard, ndr man ikke har fastsliet den kvalitet,
der er kebt for prisen?

Salznge ens egen fabrik udferer alt eller det meste, s& har man ganske
godt hand i hanke med kvaliteten — hvis man da selv ved hvilken kva-
litet, der er nedvendig -!
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Dette sidste er ikke ment som en morsomhed. Talrige danske fabriker
sxlger ,kvalitetsvarer® uden at have nogen malestok for, hvad der er
hej eller lav kvalitet. Mange fabriker stiller pd tegningerne nejagtig-
hedskrav, der nzppe kan honoreres i praksis; deres vaerksteder udferer
det s3, s& meget grovere som gmngs varkstedspraksis ensker, og ingen
ved mere, hvad kvaliteten egentlig er. Hvor mange fabriker kontrollerer
de indkebte ravarer? De fleste stoler blot pa grossistens felgeseddel,
men fejltaglser kan altid forkomme.

Keber vi rivarer, stotter vi os lidt for ofte til betegnelsen ,almindelig
god handelsvare®. Kun et retsligt sken med dermed forbundne sal®rer
m. m. kan afgere, og kun i det foreliggende tilfxlde, hvor godt ,,god” er.
Dette gaclder f. eks. tree, der ,skal vaere tort”, hvilket er fysisk umuligt,
og ,ievrigt god handelsvare®. Hvorfor ikke give en bestemt fugtigheds-
procent og andre specifike egenskaber.

Skal man have komponenter fremstillet hos underleveranderer, hvor
kravene til komponenten er betydeligt mere indviklede, s gir det slet
ikke uden en aldeles przecis opgavestilling, medmindre retssager er ens
hobby.

Uden specificerede egenskaber ved produktet kan underleveranderen
ikke give bestemte palidelige tilsagn og keberen kan ikke kontrollere,
om kravene er blevet opfyldt. Det bor bemerkes, at specifikationen af
kravene ber ledsages af oplysninger over, hvorledes kontrollen vil
forega.

Pa dette omrade kan vi leere meget af USA. Dels gennem automobil-
industrien, dels gennem de militzere indkeb er amerikansk industri
blevet veennet til at beskrive og specificere snskerne i en sidan grad, at
leveranderen ved, hvad han skal preestere, og keberens kontroller ved,
hvad der bliver krazvet. Det er bemzrkelsesvardigt, at de store ameri-
kanske ,Off-Shore® indkeb i Europa praktisk set ikke, trods ordrenes
enorme omfang, har givet anledning til tvistigheder om kvalitetssporgs-
mal, fordi alt er specificeret.

Derimod har der varet talrige fredelige diskussioner mellem indkebs-
organisationerne og fabrikerne, fordi disse - af gammel vane — ikke har
gjort sig tilstraekkelig umage med at satte sig ind i specifikationer-
nes krav.

Formuleringen af kravene, opgavestillelsen, md naturligvis altid ske
med visse tolerancer — intet kan opfyldes eksakt. Der ma gives visse
greenser, mellem hvilke hver egenskab — det vare sig et mil, en vegt,
en farve, et antal e. 1. — mA variere.

Disse grznser — tolerancerne — mé gennemarbejdes, siledes at de
3



90

bliver snaevre nok til at sikre den enskede kvalitet og vide nok til, at
emnet ikke bliver for kostbart. Tegnestuernes tendens til at oversikre
sig med hensyn til den rette funktionering af produktet ved at stramme
tolerancerne ned pa hundrede dele af millimetre har kostet det danske
samfund mange penge til ringe nytte.

Ved de amerikanske militeere ordrer undrede man sig over si grove
tolerancerne var, men opdagede snart, at de slet ikke var for store; for
1 modsztning til de sedvanlige alt for snavre tolerancer, som i praksis
oftest overskrides, var disse tolerancer absolutte. Intet godkendes, om
det ligger blot 0,001 millimeter over milet!

Arbejdet med specifikationerne for underleveranderer medferer, at
ogsa virksomhedens egne produkter tages op til revision, et arbejde der
giver stor bonus i form af besparelser bide i produktionsudgifter og i
tvistigheder. Gennemfares den klare, tolerancebestemte opgavestillelse
abnes muligheder for effektive og dog simple kontrolmetoder, som f. eks.
den statistiske kontrol, der pd ganske retfardig mide sikrer — ikke et
100 % ,rigtigt® produkt, men — at komponenterne er gode nok og at
ansvar for fejl kan placeres — og fejlen rettes! — pé rette sted.

Planlegning af produktionen, nir en vasentlig del af arbejdet udfores
hos underleveranderer, skaber en vekselvirkning mellem virksomhe-
derne, der har vist sig frugtbringende for den tekniske udvikling. Netop
fordi komponenterne kebes hos ,fremmede” tvinges virksomheden til
at feje for egen der, siledes at alt er i orden og de lumsk dyre smai-
@ndringer og ukontrollable korrektioner i verkstederne undgds. Kort
sagt man tvinges til 1 endnu hejere grad at teenke sig om 1 tide, og det
er nu engang ganske sundt!

Jeg hiaber med disse bemarkninger at have givet Dem et lille indblik
i nogle af de tanker, der ligger bag en organisering 1 sterre stil af
samarbejdet mellem virksomhed og en razkke underleveranderer, og jeg
kan forsikre, at vi 1 den virksomhed, jeg er knyttet til, og den lange
reekke af tildels meget store underleveranderer har lert uhyre meget
medhensyn til ¢t dbent samarbejde, der i forbindelse med en effektivt
gennemfert kvalitets- og kvantitetskontrol har givet resultater, der
lover godt for fremtiden.

Mitte dansk industri, der maske har hvilet lidt for trygt pd troen
om danske varers heje kvalitet, i stigende grad forstd disse to ting: at
alle ikke kan magte alt selv, og at jo klarere og precisere en opgave er
stillet desto lettere loses den, sd uoverensstemmelser undgis! Herved
ville dansk industris fremtid {3 yderligere trumfer pd hdnden.



