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Resumé

Anvendelse af edb-understottet fremstillingsteknologi md antages at fd stigende
betydning som honkurrenceparameter for mange mindre, mellemstore og store
Sfremstillingsvirksomheder. Beslutningsprocessen og bestutningsgrundlaget bag
adoption og implementering af disse teknologier bygger i hvert enkell tilfalde pd
en lang ra@hke usikre forhold.

De traditionelle kalkulations- og investeringsmodeller er ikke tilstrekkelige som
beslutningsmodeller ved investeringer i den nye teknologi. Delte skyldes bla
modellernes og metodernes begrensninger i relation til vurderinger af integre-
rede teknologier. Men det skyldes ogsd, at ledelsen i virksomhederne ikke er i
stand til at hvantificere eller pd anden mdde vurdere de konkurrencemas-
sige fordele, som anvendelse af den nye leknologi kan give netop deres virk-
sombhed.

Derfor ser man ofte store investeringer i ny teknologi ske alene pd grundlag af
beregninger af teknologiens rationaliseringsgevinster. Og ofte fremforer man fra
ledelsens side, at indforelse af ny teknologi er en strategisk beslutning, der for-
trinsvis md begrundes i tro, hdb og intuition.

Nervarende artthel er et forsog pd at angive en meltode, der kan anvendes ved
virksomhedsledelsens strukturering og analyse af de markedsmeessige faktorer,
som det vil vere relevant at inddrage i virksomhedens teknologivurderinger.
Artiklen bygger pd den antagelse, at en virksomheds teknologiplaniegning md
knyttes teet sammen med virksomhedens strategiske markedsforingsplaniagning
og virksomhedens organisationsudviklingsprogram.

Forfatteren til denne artikel har pd konferencer med virksomhedsledere og for-
skere oplevet et stort behov for netop at fd knyttet teknologiplaniegning sammen
med den strategishe markedsplanlegning.
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Indledning

En bevidst anvendelse at edb-understottet teknologi ved udvikling og
justering af produkter, ved produktions- og lagerplanlaegning samt i
det fysiske produktionsapparat bliver en stadig mere vigtig konkur-
renceparameter, Abel (1), Porter (14), Blois (5}, Machbeth (11). Disse
myeq« teknologier og produktionstilosofier vil i algorende grad @ndre
de konkurrencemassige betingelser for bade de mindre, mellemstore
og store virksomheder, Manoochehri (12), Avlonitis/Parkinson (3),
Wildeman (16).

[ Danmark har virksomhedsledelsens indsigt i den nye teknologis
betydning for den enkelte virksomheds fremtidige udviklingsmulig-
heder varet forholdsvis begranset. En del brancher inden for dansk
erhvervsliv er relativt langt tilbage med hensyn dl adoption af ny pro-
ces- og produktionsteknologi sammenlignet med tilsvarende brancher
1 de lande med hvern Danmark wraditionelt konkurrerer.

Brancherapporter udarbejdet i forbindelse med det danske teknologi-
udviklingsprogram konkluderer samstemmende, at dele af de nye edb-
understottede teknologier egner sig serdeles godt dl dansk erhvervs-
livs strukiur med de set i et internationalt perspektiv mange mindre og
mellemstore virksomheder.

I 1985 havde eksperterne inden for den private og den offentlige sek-
tor tillige med systemleverandorerne forventet meget store investe-
ringer i disse teknologier i danske ﬁ'cmslillingsvirksomhcdcr. Eksem:-
pelvis i form al CNC-maskiner, CAD/CAM anlxg samt produkiions.
systemer opbygget efter FMS-filosofien (se bilag 1 for disse begreber).
Man har dog mattet erkende, at diffusionen af disse teknologier er
foregiet relative langsomt inden for de fleste brancher. Adoptions-
processen i den enkelte virksomhed er ofte resulteret i, at virksom-
hedsledelsen har besluttet sig tl at udsatte indforelsen af den nye tek-
nologi til et senere tidspunkt.
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I forste halvar af 1986 har systemleverandoererne dog oplevet en eksp-
losiv interesse for visse dele af den nye teknologi. Dette gaclder forst og
fremmest pi maskinsiden (CNC, ROBOTTER), men man ser ogsi en
sterk stigende interesse for vaerktojer til konstruktion og udvikling af
produkter (CAD/CAM). Desuden oplever man en stigende interesse
hos de mellemstore og store virksomheder for at anvende FMS-filoso-
fien i visse dele af virksomhedens fremstillingsfunktion.

Man ma forvente, at danske virksomheder som fm]ge af udviklingen i
den internationale konkurrence vil blive tvunget til mere seriost at
analysere og vurdere ny teknologi som en mulig konkurrencepara-
IMeter.

De seneste undersogelser foretaget 1 udlandet viser, at det er serdeles
vigtigt, at beslutningsprocessen bag indforelse af ny teknologi i den
enkelte virksomhed tager udgangspunkt i denne virksomheds speci-
fikke situation, Wildeman (17), Avlonitis/Parkinson (3), Kjeldsen (8).
Dette krazver dybtgaende analyser af virksomhedens eksterne forhold
og en sammenstilling af disse med virksomhedens nuverende ressour-
cer og muligheder for at udvikle disse, Kjeldsen (7), Blois (5).

Specielt for danske virksomheder, der sjzldent rader over store okono-
miske ressourcer, kan det blive problematisk, hvis man undlader disse
analyser. Manglende analyser eger risikoen for fejlinvesteringer i disse
forholdsvis omkostningskraevende teknologier.

Selve beslutningsprocessen og beslutningsgrundlaget bag adoption og
implementering af teknologien i vasentlige dele af en virksomheds
fremstillingsfunktion ma ofte bygge pa en lang rakke forudsatninger
om usikre faktorer, Bessant/Dickson (4), Little (10), Avlonius/Parkinson
(3). Deute skyldes, at de traditionelle investerings- og kalkulationsmodel-
ler ikke er dlstrackkeligt udbyggede til at omfatte alle relevante aspek-
ter ved omfattende investeringer i ny teknologi, Wildeman (17), Kjeld-
sen (8). Investeringer af denne art vil pavirke alle funktionsomrider i
virksomheden. Grundlzggende irsager til den store usikkerhed i
beslutningssituationen er, at situationen er ny for virksomheden, hvor-
for man i virksomhedens organisation stoder pia problemer med
manglende erfaring, manglende kompetence og sidst men ikke mindst
manglende indsigt i virksomhedens markedsmzassige forhold (efter-
sporgselsforholdene, konkurrenceforholdene).
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Bade fra eksperterne og fra virksomhederne fremferer man, at de nye
teknologier skal give konkurrencemassige fordele. Men det er yderst sjel-
dent, at man i den enkelte virksomhed er i stand til at vurdere elfekien
al’ sidanne konkurrencemassige fordele belyst i et markedsmssigt
perspektiv. I virksomhederne soger man derfor ofte at begrunde inve-
steringerne i ny teknologi igennem beregninger af investeringernes
rationaliseringsmassige fordele milt cksempelvis i form al mindre
spildid, arbejdskrafibesparelser eller som muligheder for at spare
lageromkostninger. Opndelse af konkurrencemasssige fordele [rem for
konkurrenterne hos de forskellige kundesegmenter er man sjeldent i
stand til at beskrive og vurdere 1 virksomheden.

Alene med udgangspunkt i rationaliseringsgevinster er det vanskeligt
at [ storre investeringer i disse teknologier til at give et positivt afkast.
Man oplever lave forrentningsprocenter af den investerede kapital og
meget lange pay-back tider. Derfor bygger man ofte selv meget store
investeringer i ny teknologi pi »tro og hiby, Kaplan (6). De tidlige adop-
torer al de nye eknologier er derfor oltest store velkonsoliderede virk-
somheder, der arbejder ud fra en relativ lille risikoaversion, og som
mere eller mindre eksplicit har formuleret strategier om altid at vaere
blandt de forste med hensyn tl indferelse af ny eknologi, Avlonitis/
Parkinson (3), Ozanne/ Churchill {13), Kjeldsen (8).

Det foreckommer derfor vigtigt, at virksomheder, der er sirbare over
for konsekvenserne af eventuelle fejlinvesteringer i ny teknologi har
metoder til strukturering af de markedsmaessige omgivelser, siledes at
man herigennem er i stand til at udarbejde relevante vurderings-
kriterier for den nye teknologi. I naervaerende artikel er det de markeds-
maessige aspekter ved beslutningssituationen, der skal belyses. Men det skal
fremfores, at der er mange andre vigtige aspekter i forbindelse med
indforelse af ny teknologi i fremstillingsfunktionen.

Igcmzscm virksomhedsstudier og indlag pa teknologi- og ledelseskonfe-
rencer har forfatteren til denne artikel oplevet et udpraget behov for
en belysning af teknologiledelseshonceptet ud [ra en markedsstrategish syns-
vinkel
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Edb-understottet fremstillingsteknologi —hvad omfat-
ter begrebet?

I nervarende artikel omfatter »fremstillingsprocessen« alle akuiviteter,
fra et produkt udvikles eller justeres og tl produktet forlader virk-
somheden og overgives til kunden. Hermed omfattes eksempelvis den
virksomhedsinterne lager- og 1ransport[‘unk110n ogsi al begrebet. Den
edb-understottede fremstillingsteknologi omhandler derfor i denne
artikel alle de forskellige teknologikomponenter, systemer og metoder,
hvor edb soft- og hard-ware indgar som et integreret element i [rem-
stillingsprocessen (udvikling og konstruktion, produkdonsplanlagning,
selve produktionsanlzgget samt lagerstyringen).

Det svirrer med nye begreber inden for dette omride, og begreberne
anvendes ikke alud lige stringent og korreke. Det er derfor fundet hen-
sigtsmassigt sombilag 1 at gengive en oversigt fra Machbeth (11) over
disse begreber.

Oversigten angiver en varkiojskasse, hvorfra ledelsen 1 den enkelte
virksomhed kan udvalge de redskaber, der bedst egner sig 1l newop
denne virksomheds arbejdsopgaver.

Derfor er det vigtigt, at man i den enkelte virksomhed er 1 stand til at
formulere sine arbejdsopgaver, for man anskaffer sig disse relativi
omkostningskrevende og kapitalkrzvende varktojer. 1 resten af
denne artikel skal der fortrinsvis seues fokus pi CNC, CAD, CAM samt
FMS-filosofien.

Den nye edb-baserede teknologi sammenstillet med
mere konventionelle fremstillingsmetoder

Begrebet fleksibilitet er et noglebegreb, nar man sammenligner et wra-
ditionelt opbyggm produktionsapparat og produktionsproces med et
edbunderstottet [remstillingssystem.

Folgende fem punkter angiver nogle af de.varsendigste forhold, der
adskiller fremsullings-funktionen i virksomheder, der anvender den
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nye edb-baserede teknologi frem for konventionel teknologi. Begre:
berne er forklaret i bilag 1.

1)

2)

3)

5)

Storre grad af fleksibilitet med hensyn tl udvikling af produkimix og
tilpasning af produktdesign til mere individuelle markedsbehov.
Dette betyder hurtigere udvikling og tilpasning af produkterne.
Eksempelvis igennem anvendelse af CAD, CAE, CAT, GROUP
TECHNOLOGY, MODULAR DESIGN.

Mulighed for hkertere leveringstider, da produktionsskift mellem de
enkelte produkter/produktvarianter i virksomhedens produktmix
kan ske hurtigere som folge af mindre omstillingstid. Dette kan gore
det rentabelt for virksomheden at udbygge produktmix med flere
varianter af det eksisterende grundprogram af produktet. Eksem-
pelvis igennem anvendelse atf CAD/CAM, CNC, DNC samt FMS.

Storre mulighed for at producere produkterne med en hojere grad af
pilidelighed og precision. Eksempelvis igennem anvendelse al CAD,
CAM, CAE, CAT, CNC, ROBOTTER.

Storre mulighed for at reducere pengebindingen i varelagre. Herunder
varer { arbejde, rdvarer samt ferdigvarer. 1 mange virksomheder vil
sidanne reduktioner af lagre frigive likviditet og medfore omkost-
ningsmassige lettelser. Eksempelvis igennem anvendelse al pro-
duktionsfilosofierne FMS, »Just in time production« og MRP.

Mulighed for at gore produktionsomhkostningerne pr. produceret enhed
mindre afhengige af produktionsseriens storrelse. Eksempelvis gennem
anvendelse af CAM, CNC, FMS, og »Just-in-timew

Som det fremgir af folgende produkt/procesmatrix er det igennem
anvendelse af den edb-understottede fremstillingsteknologi blevet mu-
ligt at realisere nye produkt/proceskombinationer, der ikke er mulige
ved anvendelse af traditionel teknologi i fremstillingsprocessen, Kjeld-
sen (7).
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Graden af fleksibilitet i fremstillingssystemet

Produkter
Differentieret Standardiseret

(i sik./
o \_—

Mmoo R
:’;

mange stk./ \ \
serie ~

Figur 1: Nye produkt/proceskombinationer muliggjort ved anvendelse
af edb-understottet teknologi i fremstillingspmcessen.

Diagonalen i figuren angiver de wtraditionelle« produkt/proces-
kombinationer.

Inden for mange brancher har man kunnet opleve en udvikling i den
konkurrencemassige situation som angivet ved pilen inde i diago-
nalen. Virksomhederne har 1 disse situationer investeret 1 »traditionelu
teknologi med det primazre formal at skabe en produktivitetsstigning,
der har gjort det muligt at frembringe ydelserne tl en lavere pris end
konkurrenterne. Denne omkostningsstrategi har medfert, at der pa disse
markeder er opstiet en priskonkurrence, hvor kun de virksomheder,
der har kunnet drage fordele af skalaeffekter og erfaringseffekter, har
kunnet overleve. Disse har typisk vieret de store virksomheder inden
for det pagacldende brancheomride.
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Den nye teknologi gor det, som vist i figur 1, muligt for virksom-
hederne at skabe sig en vis grad af fleksibilitet. Hermed kan virk.
somhederne anvende andre konkurrencestrategier end omkosinings-
strategien.

For danske virksomheder kan den nye teknologi bade blive en fordel
og et problem. Teknologien kan give de mindre og mellemstore
danske virksomheder nogle af de fordele, der ellers kun har varet rea
liserbare igennem stordrift. Produktets enhedsomkostninger er i
mindre grad athaengig af seriestorrelse ved anvendelse al den nye tek-
nologi.

Men samtidig medforer den nye teknologi, at ogsi de store virksom-
heder kan opna en oget grad af fleksibilitet, der kan true de mindre og
mellemstore virksomheder pi omrader, der traditionelt har varet
disse virksomheders sterke side. De store virksomheder kan ved
anvendelse af den nye teknologi gere deres ydelser mere differen:
verede 1 relation ul markedets behow.

Af folgende figur 2 fremgar det, at investeringer i integrerede produk-
tionssystemer (disse er en del af fremstillingssystemet) netop kan gere
virksomheden mere fleksibel 1 forbindelse med tlfredsstillelse af mere
individuelle kundeonsker — produktfleksibilitet. Men som det fremgér
al figuren, opnar virksomheden sin fleksibilitet inden for nogle mere
algraensede omrader. Dette skyldes, at de store investeringer (og som
felge heraf store faste omkostninger) kombineret med hard- og soft-
warens begransninger sztter granser for virksomhedens omstillings-
evne, Siledes fremforer Blois (5):

»Once a CIMS is installed the range of products which can be made on
it is limited by the machinery, the tooling and the soft-ware. The
machinery is effectively unchangeable without closing the system
down for a period.«
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Graden af fleksibilitet i produktionssystemet

Arlig pro- Antal forskellige produkter i produktmix
duktion pr.
produkt Mange Middel Fa
Fa stk. og Hejgrad af
smi serier fleksibiliter.
Eksempelvis
anvendelse af
enkelistiende
CNC-maskiner
Middel grad af
fleksibilitet. Op-
bygning af pro-
duktionsgrupper
gruppeteknologi
—FMS5, CNC,
ROBOTTER,
TRANSPORT-
ANLEG
Mange stk. Den wfleksiblew
og meget hejt automarise-
store serier rede fabrik
— DNC
= ROBOTTER
— transport og
lager materiel
°or cﬂmputi_’r-
styret — CIMS

Figur 2: Fleksibilitet i forhold il produceret mangde og bredden af
produktmix ved anvendelse af edb-understottet teknologi i
produktionen.
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Forhold der virker som barrierer for virksomhedens
adoption af ny teknologi

I forrige afsnit blev fremhzvet en del af de forhold, der kan give den
ndlige adoptor af de nye edb-baserede teknologier konkurrence-
massige fordele frem for de konkurrenter, der anvender traditionel
teknologi og produktionsfilosofi i fremstillingsprocessen. En lang
riekke usikre forhold kan dog gore beslutningsprocessen bag indfo-
relse af ny teknologi til en frustrerende oplevelse for virksomhedens
medarbejdere. Deute gaclder specielt i de tillazlde, hvor man ensker at
kunne foremgc beslutningen ud fra rationelle driftisvkonomiske vurde.
ringer og beregninger, Avlonitis/Parkinson (3).

Folgende punkter angiver nogle af de vasentligste problemomrider,
som man i mindre og mellemstore virksomheder oplevede 1 forbin-
delse med adoption af den nye fremstillingsteknologi, Kjeldsen (8). Det
drejer sig fortrinsvis om overvejelser i lorbindelse med adoption af
CNC og CAD/CAM:

Nogle al de mest forekomne barrierer ved indlorelse af den nye tekno-
logi
1. = likviditets- og finansieringproblemer
2. = usikkerhed med hensyn til investeringernes rentabilitet
3. — usikkerhed med hensyn til de markedsmassige forhold (efter-
sporgsels- og konkurrenceforholdene) for virksomhedens pro-
dukter
. = lor lidt generel indsigt i og viden om teknologien
5, = |)1‘0blemcr med at vaelge den for virksomheden mest hensigis.
massige teknologilosning = svaert ved at udforme kravsspecilika-
tion til teknologien
6. — problemer med at vaelge leverandor
7. = ikke dlswrakkelig viden og uddannelse til stede i virksomhedens
organisation for optimalt at kunne udnytte de teknologiske mu.
ligheder
8. — manglende viden om, hvad implementeringen af eksempelvis
et CAD/CAM-system vil koste i den konkrete virksomhed
9. — usikkerhed om i hvilken udstraekning indferelse al den nye k-
nologi vil kreeve radikale omlagninger af virksomhedens struk-
urer og systemer

—
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10. = formodninger om, at en effektiv udnyttelse af den nye teknologi
vil kreve en rakke nyansattelser og langvarig uddannelse af det
nuvarende personale. Dette formodes at kunne virke forstyr-
rende pia virksomhedens daglige drift og hermed pa kort sigt
nedsatte virksomhedens produktivitet og indjening.

Det mi antages, at en sterke stigende diffusionsgrad for CNC, CAD/
CAM anlaxg inden for visse brancher vil medfore, at en del af oven-
nxvnte problemomrader i de n®rmeste ar vil blive reduceret i betyd-
ning. Dette gxlder eksempelvis punkt 4, 6, 7, 8 og miske 10. Medvir-
kende til at reducere disse forhold som problemomrader er udbre-
delse af erfaringerne fra andre virksomheder, oget uddannelse inden
for omridet, aftholdelse af konferencer samt en sterkt stigende omuale
af begreberne i de forskellige medier. Disse aktiviteter loser dog ikke de
problemer, som mange virksomheder har med at definere og beskrive deres egne
eksterne og interne forhold som grundlag for at velge de rigtige arbejdsopgaver
og de rigtige verktojer i den omfatlende verklojskasse. 1det [olgende fremstir
12 udsagn vedrorende forhold, der er vasentlige ved adoption og
implementering af de nye teknologier.

12 udsagn begrundet i studier af virksomheders
erfaringer ved adoption og implementering af
edb-understottet teknologi (CNC og CAD/CAM)

Folgende 12 udsagn bygger pa empiriske studier i tyske, Wildeman
(16), engelske, Avlonitis/Parkinson (3), og danske, Kjeldsen (8) virk-
somheder. Der er tale om en komprimeret prasentation af de forelo-
bige erfaringer, som man har gjort sig i de virksomheder, der har vir-
ket som tidlige adoptorer af ovennavnte dele af den nye edb-baserede
fremstillingsteknologi.

1) Velbegrundede investeringsbeslutninger i forbindelse med disse tek-
nologier kan kun ske igennem en overordnet, koordineret vurde-
ring omkring: marked, produktion, teknologi.

2) Fremstillingsteknologi (konstruktion, metodeplanlegning, produk-
tion) er et konkurrencestrategisk instrument, fordi teknologien har
stor indflydelse pa produktets enhedsomkostninger samt pavirker
virksomhedens tekniske muligheder for at reagere pa markeds-
massige xndringer.
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3)

6)

7

—

8)

358

Risikoen ved at investere i de nye teknologier er ikke kun begraen-
set til selve investeringsbelebet — men den omfatter ogsia de mar-
kedsmaessige tab {(markedsandele, indyening), hvis teknologien re-
sulterer i faldende »produktivitet« (i bred betydning).

Begrebet ntide spiller en vigtig rolle ved teknologi-adeption (udvik-
lings-/konstruktionstid, produktionstid, lagertid, leveringstid, osv.).
Som tidlig adoptor kan virksomheden skabe sig konkurrencemaes-
sige fordele ved at reducere tidsanvendelsen pr. aktivitet i fremstil-
lingsprocessen.

Innovatorer/tidlige adoptorer der forst indforer de nye [remstil-
lingsteknologier opbygger ofte en stzrkere markedsposition end
efterlignerne (de sene adoptorer/efterabere).

De tidlige adoptorer har mulighed for at skabe sig fordele mht.
know-how, image og produktivitet, som ikke kan indhentes af
efterlignernes »me too« implementeringer.

Anvendelse af teknologi med det formal at skabe sig omkostnings-
mzassige besparelser kan bedst realiseres, hvis der bagved ligger
en overordnet plan for investeringer i ny fremstillingsteknologi.
Det er hensigtsmassigt med en overordnet, koordineret plan for
udvikling af virksomhedens fremstillingssystem, hvis man effektivt
onsker at anvende en trinvis opbygning og integration af nye tek-
nologikomponenter. »Tank stort — start smata. Dette galder bide
ved udvidelse af systemer og ved sammenbygning af flere delsyste-
mer.

Virksomhedens menneskelige ressourcer er en helt afgorende fak.
tor i forbindelse med planlzgning, introduktion og anvendelse al
de nye teknologier. De nedvendige @ndringer i arbejdsbetingelser,
organisationens strukturer, systemer og rutiner krazver detaljeret
planlegning og kommunikation.

Erhvervspolitik, teknologipolitik og uddannelsespolitik kan i
udprazget grad pavirke innovatorer/tidlige adoptorers motivation
til at realisere mere risikofyldte investeringer. Erfaringer fra de tid-
lige adoptorer pavirker beslutningsprocessen hos de ovrige virk-
somheder. Hermed pavirkes teknologiens diffusionshastighed
inden for brancheomradet.

Erhverviakonamisk Tidsskeifi 4 86



9) Virksomhedens indforelse af ny teknologi er ikke kun et tekniker/
specialist-problem. Indferelsen nedvendigger en interaktions-
proces imellem en intern styregruppe (der har indsigt i teknolo-
giens muligheder for at give virksomheden differentielle fordele
pa markedet) samt de personer, der skal anvende teknologien i det
daglige. Tvaerorganisatoriske projektgrupper kan vaere hensigts-
massige ved udarbejdelse af de kravspecifikationer, der skal danne
grundlag for teknologi- og leverandorvalg.

10) Indforelse af de nye eknologier i vasentlige dele af virksomheden
skal behandles som et topledelsesproblem af sirategisk art. Mar-
kedsferingsfunktionen og fremstillingsfunktionen er vigtige delta-
gere i beslutningsprocessen.

11) De klassiske investerings- og kalkulationsmodeller/metoder er
oftest utlstrazkkelige ved beregning af de samlede investeringers
rentabilitet. Dette skyldes modellernes begrensninger samt mang-
lende information hos beslutningstagerne.

— Nogle forhold kan der smutes tal pa. Eksempelvis ratonal-
seringsgevinster.

— Andre forhold kan ikke kvantificeres direkte. Eksempelvis betyd-
ningen af hurtig levering, kortere udviklingstid af nye produkeer.

12) Selvom det er vanskeligt at beregne rentabilitet og likviditets-
virkning ved omlauende investeringer i integrerede teknologier,
skal beregningerne alligevel foretages. Beregningerne giver virk-
somhedens ledelse et indblik i de forudsztninger, som beslutnin-
gerne bygger pd, og beregningerne og forudsatningsopbygningen
skaber forbindelser horisontalt og vertikalt i organisationen.

Teknologiledelse som konkurrenceparameter —en
markedsstrategisk synsvinkel

Det er hensigtsmaessigt at lade beslutningen om indforelse al ny tekno-
logi vaere en integreret del af virksomhedens overordnede planleg-
ning og ledelse, Abel (1), Porter (15), Ansoff (2). I mange virksomheder
har der varet en tendens til, at indforelse og anvendelse af ny tekno-
logi er blevet overgiver til virksomhedens egne eller eksterne tekno-
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logieksperter. Fortrinsvis personer med en ingeniermassig eller en
edb-massig baggrund. Teknologiledelse som konkurrenceparameter indike-
rer, at indforelse af teknologi i virksomhedens fremstillingsfunktion er en ledel-
sesdisciplin, der skal inddrage topledelsen og de forskellige funktionschefer, der
har som ansvar al udarbejde de langsigtede strategier for virksomheden. Men
begrebet indikerer ogsd, at det er vigtigt at inddrage de dele af virk-
somhedens organisation, der senere skal anvende teknologien i det
daglige arbejde, Kjeldsen (9). »Teknologieksperterne« bliver hermed de
ridgivere,der skal vaere med til at formulere de teknologiske mulig-
heder, der tilfredsstiller den enkelte virksomheds individuelle behov.
De af virksomheden foretagne analyser mi udmunde i en eksplicit for-
muleret kravsspecifikation til den teknologi, som det inden for den
valgte tidshorisont vil vare realistisk at implementere i virksomheden.

1 det folgende er opbygget en meget enkel metode, der har som for
mal at medvirke til, at virksomhedsledelsen i den enkelte virksomhed
far inddraget nogle relevante dimensioner og vurderingskriterier ved
overvejelser af, hvilke dele af den nye teknologi, der eventuelt kan give
virksomheden konkurencemassige fordele under forskellige markeds-
massige betingelser.

Forste antagelse: Teknologiledelse kan mest
hensigtsmassigt indga som et integreret element i
virksomhedens strategiske markedsplanlegning og
planer for organisationsudvikling

EERTIT ST vy e

Figur 3: Teknologi som konkurrenceparameter — en strategisk ledel-
sesdisciplin.
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Det mi igen fremhaeves, at en planlagt udvikling af organisationens
menneskelige ressourcer, systemer og strukturer er en forudszning
for en hensigtsmassig indforelse og anvendelse af den nye teknologi.
Klare strategier for inddragelse og udvikling af menneskelige ressour-
cer over i afgerende grad indflydelse pa, hvorledes selve adoptions-
processen forleber i den enkelte virksomhed, Kjeldsen (9). Hermed
pavirkes ogsa i hvilken udstrakning indforelse af den nye teknologi bli-
ver en reel konkurrencemaessig fordel for virksomheden.

I det folgende szues fokus pid de to begreber teknologiledelse og
strategisk markedsplanlegning.

Antagelse nummer to: Ved indforelse af edb-baseret
teknologi ber der ntenkes koordineret og stort —men
startes smata.

Beslutningen om at indfere ny edb-baseret teknologi i fremstillings-
funktionen er en s omkostningskreevende aktivitet med si langsigtede
konsekvenser for virksomheden, at ledelsen allerede i de indledende
trin af beslutningsprocessen ma vurdere mulighederne for senere at
kunne udvide systemerne. Eksempelvis i form af sterre CAD/CAM
anleg eller flere CNC-maskiner sammenbygget i DNC. Men planleg-
ningen bor ogsi vare si fremsynet, at man bevarer muligheden for at
sammenkoble de forskellige teknologier, der indgir i virksomhedens
fremstillingssystem og administrative system. For pi langere sigt at fi
den bedste udnyttelse af de foretagne investeringer i ny teknologi er
det derfor hensigtsmassigt »at tenke stort og koordineret — men at
starte i det smic«. Ledelsen ma i princippet tenke i CIM-konceptet alle-
rede i de indledende teknologiovervejelser, selv om et CIM system ikke
synes at vare en relevant mulighed for virksomheden inden for tids-
horisonten.

I figur 4 introduceres nogle begreber, der kan vacre medvirkende il at
integrere feknologiledelse med strategisk planlegning.
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Figur 4: Teknologiplanlegning og SL;ategisk markedsplanlegning med
udgangspunkt i virksomhedens forretningsgrundlag.

Virksomhedsledelsen ma eksplicit formulere de overordnede mdl for
virksomheden. Malene kan pa traditionel vis formuleres i kvantitative
og kvalitative termer. I relation til de kvantitative termer vil man ofte
opleve, at de rentabilitetsmassige beregninger af investeringer i ny
teknologi ikke kan leve op til de overordnede mail for virksomhedens
samlede afkastningsgrad, Kaplan (6). Virksomhedens ledelse mé derfor
ogsd formulere mail i kvalitative termer vedrerende eksempelvis virk-
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somhedens innovationsevne, virksomhedens evne til at omstille sig til
@ndrede markedsbetingelser samt virksomhedens mil med hensyn til
markedspositionering. De formulerede mal vil ove indflydelse pa virk-
somhedens eksterne muligheder og stille krav il virksomhedens
interne ressourcer og udviklingen af disse.

Ved at inddrage teknologidimensionen i formuleringen af virksom-
hedens forretningsgrundlag har man mulighed for at sikre sig, at strategi-
overvejelserne bag indferelsen af ny teknologi ogsia bygger pi mar-
kedsmassige overvejelser (efterspergselsforholdene og konkurrence-
forholdene). Virksomhedens ledelse ma pa grundlag afl informationer
og erfaring fra markedsforingsfunktionen beskrive og analysere,
hvilke behov og ensker, som det er mest hensigismassigt at kunne til-
fredsstille hos de alternative kundegrupper, der udger de realistiske
markedsmuligheder for virksomheden. Disse analyser/vurderinger
skal veere fremtidsorienterede. Derefter ma ledelsen ved teknologi-
cksperternes hjxzlp analysere hvilke dele af den nye teknologi, der
udger relevante tekniske og eokonomiske alternativer for virksom-
heden i forbindelse med betjening af markedsmulighederne. Det er
sdledes hensigtsmassigt eksplicit at inddrage teknologidimensionen i formulerin-
gen af virksomhedens forretningsgrundlag.

Som det Fremg&r af ﬁgur 4, bor der ogsi indgd en analyse af konkur-
renceforholdene pi de enkelte markeder i formuleringen af virksom-
hedens f-::-rremingsgrundlag. De samme tre dimensioner, der anven-
des som grundlag for formuleringen af virksomhedens forrewmings.
grundlag, kan ogsa anvendes til beskrivelse og analyse af konkurren.
terne. Virksomhedens ledelse mid formulere virksomhedens forret
ningsgrundlag pi en sidan made, at virksomheden pa sit afgransede
marked kan fremstd med differentielle fordele sammenlignet med
konkurrenterne. Med udgangspunkt i disse analyser formuleres virk-
somhedens konkurrencestrategi.

Under bestemte markedsmassige betingelser vil den edb-baserede
fremstillingsteknologi vaere egnet til at give virksomheden afgorende
konkurrencemassige fordele. Under andre forhold kan det vaere helt
andre og maske mindre omkostningskravende handlingsparametre,
der kan skabe konkurrencemassige fordele.
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Tredie antagelse: Virksomhedens overordnede
konkurrencestrategi ma bygge pa produkt/
markedsvurderinger og strategien bor eksplicit
formuleres i handlingsparametre

Meget forenklet kan virksomheden valge imellem folgende overord:
nede konkurrencestrategier: (Se figur 5).

Virksomheden kan have som mal at henvende sig til et snavert define-
ret marked med hensyn ul kundegrupper — et sikaldt nichemarked. Pa
dete relative lille marked kan virksomheden vaclge at tilfredsstille kun-
dernes individuelle behov og ensker igennem individuelt tlpassede
ydelser. Det at kunne differentiere ydelserne tl segmentets/kundens
individuelle behov antages at vare en vigtig konkurrenceparameter.
Virksomheden kan i andre tilfaclde vaelge at lose mere snacvert algran-
sede behov pa et relativt lille marked. Den primare strategi vil her
vere at tilfredssulle disse kunders behov med standardydelser til de
lavest mulige priser.

Tilsvarende kan en virksomhed soge at henvende sig il et stort mar-
ked, der er defineret bredt med hensyn dl forskellige kundegrupper.
1 dette bredere definerede marked kan virksomheden tilsvarende
anlegge en diffenrentieringsstrategi eller en swrategi, hvor den soger
at fremstille ydelsen til de lavest mulige omkostninger (omkostnings-
sledera).

Alt efter hvilken strategi der vaelges, vil det stille forskellige ressource-
massige krav til virksomheden.

Valg al overordnet konkurrencestrategi ma ske pia baggrund al analy-
ser af markeder. Og konkurrencestrategier mi indcholde en klar for-
mulering af, hvilke paramewre der er specielt egnede til at skabe diffe-
rentielle fordele for virksomheden.

Relevante dimensioner at inddrage i beskrivelsen/analysen al mar-
kedsforholdene kan vacre eftersporgslens heterogenitet/homogenitet,
markedets kvantitative storrelse, eftersporgslens vaksthasughed og
retning samt den hastighed hvormed eftersporgslen @ndrer karakter.
Se figur 3. Inspireret af Wildemann (17).
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Med udgangspunkt i produkt/markedsvurderingerne kan virksom-
heden siledes analysere den relative betydning al at anvende alternative
konkurrenceparametre. Eksempelvis virksomhedens omkostnings:
niveau og som fmlgt‘ heraf muligheden for at konkurrere pa pris, virk.
somhedens serviceniveau i form af hurtig og stabil levering, virk
somhedens fleksibilitet i form af hurtige tilpasninger af ydelserne til
den enkelte kundes eller kundegruppes individuelle onsker, virksom-
hedens evne til at udvikle helt nye produkter eller tilpasse/justere nye
produkter ved hjelp af kendte komponenter samt virksomhedens
evne til at fremstille produkterne med et meget hejt kvalitetsniveau
vurderet pi holdbarhed og nejagtighed i dimensioneringen.

Cellerne i figur 5 skal udfyldes af den enkelte virksomhed med ud-
gangspunkt i dennes markedsmassige betingelser. [ figuren er det i cel-

lerne angivne hun tenkt som et eksempel, der blot fremforer nogle mere gene-
relle forhold.

Den valgte konkurrencestrategi og de handlingsparamerre, der indgir
i konkurrencestrategien, danner herefter grundlag for fastleggelse af
virksomhedens fremstillingssystem og fremstillingsfilosofi.

Fjerde antagelse: Fremstillingsvirksomhedens
teknologivalg er resultatet af en klar formulering af
virksomhedens fremstillingsmetode og indgar som
folge heraf som et led i virksomhedens
konkurrencestrategi

Figur 6 skal npfaltcs som et forenklet eksempel pa, hvorledes analy-
serne angivet i figur 5 kan indgid i virksomhedens fastleggelse af
sfremstillingssystem og fremstillingshilosofi«. Dette danner grundlag for at
vurdere, hvilke elementer i den nye edb-baserede teknologi, som det vil vere rele-
vant at inddrage i virksomhedens teknologivurderinger. Den hurtige udvikling
af sdvel soft- som hardwaren inden for den nye teknologi medforer dog, at der
hurtigt opstdr nye muligheder for at anvende teknologien i andre situationer
end dem, der er eksemplificeret i Figur 6.

Det er igen pd sin plads at fremhave, at ovenstdende fremgangsmdde er en
meget generel oversigt, der primart har ét metodemassigt sigte. Praksis er ofte for
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kompliceret til al kunne beskrives fyldestgorende ved hjelp af en forenklet
metode. Alligevel kan metoden vere medvirkende til en mere hensigtsmassig
strukturering af den beslutningspraces og det beslutningsgrundlag, der skal vere
en del af grundlaget for den enkelte virksomheds teknologiadoption — ndr pro-
blemstillingen soges belyst ud fra en konkurrencestrategisk synsvinkel

Denne del afbeﬂfumt'ngsgrundfage: vil fortrinsvis bestd af kvalitative data, men
det er muligt igennem en velfungerende markedsforingsfunktion at kvantificere
en del af de overvejelser, der fremgdr af figur 4, 5 og 6. Dette betyder, at investe-
ringsvurderinger i forbindelse med adoption af ny teknologi tkke behover alene
at bygge pa beregninger af potentielle rationaliseringsgevinster.

Konklusion

Indforelse af ny edb-understotter teknologi i fremstillingsfunktionen er
en serdeles omkostningskraevende proces, der ofte bygger pa en lang
rackke usikre fakiorer, og hvor beslutningsresultatet kan i meget stor
betydning for virksomhedens fremtidige udviklingsmuligheder.
[nvesteringer i storrelsesordenen 2-80 millioner kr. i ny weknologi bli-
ver i den enkelte virksomhed ofte begrundet med, at de skal give virk-
somheden konkurrencemaessige fordele. Det viser sig dog ofte, at der
ikke bag onsket om opnielse af konkurrencemassige fordele ligger no-
gen dybere analyse af udviklingen i de markedsmassige betingelser,
som virksomheden konkurrerer under. 1 mange fremstillingsvirksom-
heder er man ikke i stand til eksplicit at definere, hvilke konkurrence-
massige handlingsparametre der er vigtige, og man er derfor ikke i
stand til at lade sidanne parametre indgd i teknologivurderingerne.
Nir man ikke er i stand til at formulere undersogelsesvariable, si er
det heller ikke muligt for virksomhedens markedsforingsfunktion at
tilvejebringe de data, der skal indga i beslutningsgrundlaget for indlo-
relse al ny teknologi.

Der er behov for, at man fra forskerside og [ra virksomhedernes side
soger at udforme metoder eller modeller, der kan afdxkke og belyse
flere aspekier ved beslutningen om adoption og implementering al
disse nye teknologier. Sidanne metoder ma inddrage bade rationalise-
ringsgevinsterne ved teknologien, men de ma ogsa omfaue de konkur-
rencemassige fordele, som teknologien kan give virksomheden under
forskellige markedsmassige betingelser,
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