Opbygning af konkurrencemassige fordele
gennem strategisk ledelse af virksomhedens
teknologiske forandringsproces

Af John Kjeldsen

Resumeé

Ny teknologi wvil i stigende grad blive en npgle-
succesfaklor i den internationale konkurrence. I den
enkelte virksomhed md man gennem en eksplicit for-
mulering af virksomhedens konkurrencemessige for-
dele vurdere, hvorledes nye tekniske muligheder shal
danne grundlag for opbygning af virksomhedens
helt spectelle kompetence, som del er vansheligt at ef-
lerlipne af faktishe og potentielle honkurrenter. En
hdndiering af denne proces stiller i mange produk-
tionsvirksomheder nye krav til ledelsesadferd, til in-
tern og ekstern kommunikation, 1il holdninger samt
til anvendelse af medlekrilerier. Denne artikel peger
med udgangspunkt i nogle udviklingstendenser in-
den for erhverusphonomien og produktionstecrien pd
nogle begreber og metoder, som kan virke befordrende
P denne proces.

1. Indledning:
Begrebet Technology Management - ledelse
af virksomhedens teknologiske forandrings-
proces — vil i stigende grad fa en central pla-
cering i erhvervsgkonomiske beslutninger.
Udviklingen inden for informationstek-
nologien har gennem edb-baserede og edb-
integrerede fremstillingssystemer S
eksempelvis CAD/CAM og FMS - helt =n-
dret grundlaget for konstruktion og produk-
tion. Produktudviklingen vil ske meget hurti-
gere, produkterne vil i hgjere grad kunne til-
passes individuelle aftagerpreferencer, og
produkternes livscyklus vil som et led i en be-
vidst konkurrencestrategi kunne formindskes
(Hayes & Wheelwright, 1984; Skinner, 1985;
DeMeyer, 1986; Clark & Hayes, 1988; Gold,

1989). At teknologi skulle vare kilden til op-
bygning af konkwrrencemassige fordele, er i dag
en si velaccepteret antagelse i ledelses- og
gkonomilitteraturen, at det nzrmest fremstar
som et aksiom. Fglgende udsagn er eksem-
pler pi dette: *Teknologi er nok den vigtigste
faktor bag zndringer i virksomheders mar-
kedsandele (Porter, 1983). Teknologi skaber
og nedbryder profitmuligheder (Frohman,
1985). Teknologi skaber nye industrier og
brancher og nedbryder grenserne mellem
eksisterende (Cooper & Schendel, 1988)«. I
strategi- og ledelseslitteraturen anses tekno-
logi som den nok mest vigtige drivkraft i den
konkurrencemzassige udvikling.

Den teknologiske udvikling og udviklingen
i konkurrenceforholdene medfgrer, at man i
virksomhedens produktionsfunktion i sti-
gende grad ma fokusere pa fleksibilitet og om-
stillingsevme. 1 den forbindelse vil overvejelser
om fleksibel automatisering af produktions-
funktionen blive et vigtigt beslutningsom-
ride. Men kapitalintensiv og integreret tek-
nologi i fremstillingssystemet (produktudvik-
ling, konstruktion og produktion) gger kravet
om en »optimal« udnyttelse af teknikkens mu-
ligheder. Disse tekniske muligheder kan ud-
gore en potentiel kilde til opbygning af kon-
kurrencemaessige fordele. Men forudsztningen er,
at teknikkens fordele omszettes til ydelser, der
af aftagerne opfattes som bedre og/eller billi-
gere end konkurrenternes. Ny teknologi ma
derfor vurderes ud fra en sperformance« syns-
vinkel, hvilket her skal opfattes som teknolo-
giens muligheder for at give den konkrete
virksomhed nogle sholdbare« markedsmessige
Jordele sammenlignet med honkurrenterne. Disse
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fordele skal resultere i siprre kundetilfredshed og
i en forbedret indtjening.

2. Opbygning af konkurrencemzessige
fordele gennem ny teknologi
De fleste undersggelser konkluderer, at le-
delse af virksomhedens teknologiske udvik-
ling er en proces, der er vanskelig at hindtere
(Avlonites & Parkinson, 1986; Parker et al,
1988; Meredith, 1987). Beslutningsprocessen
omfatter problemer af strategisk og driftsgko-
nomisk karakter. De traditionelle investe-
ringsmodeller er utilstrackkelige, og kan en-
dog veere kilde tl fejlbeslutninger, hvis disse
alene inddrages i beslutningsprocessen, Par-
ker (1988), Kjeldsen (1986, 1987), Kaplan
(1984, 1986). I forbindelse med de traditio-
nelle cost-/benefit analyser inddrages oftest
kun kvantificerbare benefits, tidshorisonten
er ofte forholdsvis kort, og de anvendte mile-
kriterier - eksempelvis ROI - tager fortrinsvis
udgangspunkt i produktions- og omkost-
ningssiden og favoriserer investeringsalterna-
tiver, der reducerer omkostningerne.
Benefitbegrebet kan omfatte folgende fire
clementer, hvoraf det fortrinsvis er de to
farstnzevnte, som indgar i de traditionelle in-
vesteringsbeslutninger og investeringsmodel-
ler. Udgangspunktet for disse er produktivi-
tets- og omkostningsvurderinger, jf. begrebet
efficiency.

- Investeringens konsekvenser i form af di-
rekie omhostningsbesparelser.

- Investeringens muligheder for at impdega
[fremlidige omkostninger.

- Investeringens konsekvenser pd virksom-
hedens indtegtsside.

-~ Investeringens konsekvenser i form af ikke
kvantificerbare fordele for virksomheden.

Udgangspunktet for de to sidstnavnte er vur-
deringer af virksomhedens malopfyldelse i
relation til preferencer hos eksterne mal-
grupper. Jf. begrebet effectiveness.

Med hensyn til beslutningsproblemer, hvor
benefits kan rummes i de to farstnavnte ty-
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per, si er der som bekendt udviklet en razkke
metoder, der under inddragelse af sandsyn-
ligheder og spilteori tager udgangspunkt i
vurderingskriterier som ROI og Cash-Flow. Jf.
celle 2 i Figur L.

Afdareds pracferencer = hvor
sikkerer man med hensyn Ll
hwvad man vil 7
f.dm:i..‘ sam-  Sikker Usikker
rven el
el
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strukbur politisk struk-
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Bedommelses- Inspiratiunsv
modeller: "modeller”:
Usikker Stokastisk Anarkistisk
strukbur struktur
2 4
Figur 1. Beslutningstyper og beslutningsmodeller

Indfprelse af ny teknologi i fremstillings-
systemet er en strategisk beslutning med vidt-
raxzkkende konsekvenser for virksomhedens
fremtidige muligheder. Netop fordi der er
tale om en strategisk beslutning, er det saerde-
les vigtigt, at beslutningsprocessen gennem-
fwres pa en bevidst og velunderbygget made.
En strategisk besluining er kendetegnet ved, at
mulighederne er nye, abne og komplekse, og
at organisationens vidensniveau i udgangssi-
tuationen er lavt, samt at beslutningens kon-
sekvenser er usikre.

Eller sagt pid en anden mide, si er man i
virksomheden usikre med hensyn til sam-
menhzng mellem handlinger og konsekven-
ser, og man har miske ikke kunnet formulere
en entydig malsaetning. Jf. celle 4 i Figur 1.

Internationale erfaringer og studier i dan-
ske produktionsvirksomheder viser et behov
for udvikling afl hcgreber, metoder og moaodel-
ler, som kan virke som hj:a:lpeveerkmjeri for-



bindelse med gennemferelsen af de enkelte
trin i virksomhedens teknologiske udviklings-
proces. Dette vil i forbindelse med Figur 1
sige en strukturering og en systematisering af
den type beslutningsprocesser, som er karak-
teriseret ved celle 4.

Nogle af drsagerne til, at dette er en van-
skelig proces at handtere, skyldes bla. fgl-
gende problemomrader:

- problemer med at identificere ngglesucces-
faktorer pa fremtidige markeder

- problemer med at formulere og anvende
relevante malekriterier

- problemer med at fermulere virksomhe-
dens positionelle fordele

- problemer med at opbygge et ressourcemess-
sigt beredskab, der skal give virksomheden
en serlig kompetence.

I det fwlgende skitseres nogle begreber og en
fremgangsmide, der kan virke som hjzlpe-
veerktgjer i denne proces. Et paradigmeskift
inden for erhvervsgkonomien - herunder
specielt ledelsesteorien — synes at udgere en
hensigtsmassig indfaldsvinkel til denne type
beslutningsproblemer.

3. Hvad kan den nye teknik — nogle
muligheder og begransninger ved
fleksibel automatisering af
fremstillingssystemet
Fleksibel automatisering af virksomhedens
fremstillingsfunktion medfgrer en razkke mu-
ligheder og begransninger af teknisk karakter
og dermed ogsi af konkurrencemessig og indlje-
ningsmessig karakter. Fremstillingsfunktion og
fremstillingsproces omfatter i den forbindelse
alle aktiviteter fra et produkt udvikles eller
justeres, og til dette forlader virksomheden.
Effektivitet og fleksibilitet er ngglebegreber, nar
man sammenligner den nye teknologi med
konventionelle produktionsmetoder.
Nedennaxvnte {feknisk betingede muligheder
nzvnes ofte som fordele ved fleksibel auto-
matisering af fremstillingssystemet sammen-

lignet med »konventionelle« produktionsme-
toder:

- En hgjere grad af fleksibilitet med hensyn
til udvikling af produktmix og tilpasning
af produktdesign. — Dette kan danne
grundlag for hurtigere tilpasning af pro-
dukterne til individuelle praferencer hos
aftagerne.

= Mindre omstillingstid mellem produktions-
serier. - Dette kan danne grundlag for for-
sgelse af virksomhedens produktmix med
flere varianter samtidig med, at det gor
det muligt at reducere pengebindinger i
varelagre. Samspillet med leverandgrer og
distributionskanaler far hermed en meget
central betydning.

- Produktionsomkostningerne er i mindre grad
afhzngige af produktionsseriens stgrrelse.
Dette kan danne grundlag for ®ndrede le-
veringsbetingelser og prisfastsaettelsesme-
toder.

Stigende integration mellem elementerne i et
sadant fremstillingssystem kan skabe fleksibili-
tet, men dette sker inden for stadig mere faste
granser. Store investeringer i ny teknologi
kombineret med tekniske begraznsninger sxt-
ter grznser for virksomhedens fremtidige
evne til fornyelse og omstilling. Figur 2 viser
nogle sammenhznge mellem graden af syste-
mintegration og mulige konsekvenser. Jf. ogsa
Figur 1 vedrgrende beslutningsproblemets
karakter.

Disse konsekvenser afleder et behov for en
dekomponering af fleksibilitetsbegrebet, som
grundlag for beslutninger vedrgrende plan-
lzzgning og optimal udnyttelse af nye teknolo-
giske muligheder. Specielt gges behovet for at
kunne vurdere hele virksomhedens og frem-
stillingsfunktionens konkurrenceevne bade ud
fra markedsmessig effektivitel og ud fra intern ¢f
fektivitet
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Figur 2: Konsekvenser af stigende integration i
[fleksible automatiserede fremstillingssystemer.

4. Ledelse af produktions-
virksomhedens teknologiske
forandringsproces

- En begrebsramme

Management of Technology omfatter anven-
delse af ny teknologi i produkter og i produk-
tionsprocesser samt i andre af virksomhedens
funktioner.

Specielt har ny teknologi i forbindelse med
virksomhedens fremstillingsproces dog faet
en meget central placering i begrebet Mana-
gement of Technology. 1 forlengelse heraf
har man i den normative del af produktions-
teorien i stigende grad forspgt at sammenko-
ble produkter og processer gennem livslab-
stankegangen. Se fx Hayes og Wheelwright
(1984), Skinner (1985), Hill (1985). Nyere
forskning inden for produktionsteorien an-
leegger dog i stigende grad den opfattelse, at
indfgrelse af ny teknologi i fremstillings-
systemet bgr opfattes som et led i en innovativ
proces (Burgelman & Rosenbloom, 1989;
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Kotha & Orne, 1989; Clark, 1989). Men i disse
tilfzelde anlegges fortrinsvis en organisa-
tionsteoretisk og i mindre grad en konkurren-
cemeessigindfaldsvinkel til problemstillingen.

Et centralt omrade i forbindelse med »le-
delse af den teknologiske forandringsproces«
hos innovative virksomheder er at kunne er-
kende det udfaldsrum af forretningsmassige
muligheder, som den teknologiske udvikling
skaber. Der kan her anlzgges to indfaldsvink-
ler til vurdering af nye teknologiske mulighe-
der som en konkurrencefaktor for virksom-
heden.

- Virksomheden arbejder ud fra en Teknolo-
gistrategi. Dvs. en lgbende vurdering af ny
teknologi som et middel til at understatte
virksomhedens nuvzrende forretnings-
grundlag, mil og strategier og politiker.

- Virksomheden arbejder ud fra En strategisk
anvendelse af ny teknologi. Dvs. en ledelse-
sadfierd, som motiverer til og muligger, at
virksomhedens mal/strategier/politikker
skarpes og maske mndres helt med ud-
gangspunkt i de nye forretningsmassige
muligheder, som teknologien skaber.

Strategisk anvendelse af teknologi krver entre-
preneurmassige egenskaber og en innovativ
ledelsesadfard i virksomhedens organisation,
og det krever erhvervsgkonomiske begreber
og teorier, som fokuserer pi systematisk re-
duktion af usikkerhed gennem vidensindsam-
ling.

Figur 3 viser en begrebsramme, som anta-
gelig vil kunne udgere en hensigtsmzaessig
fremgangsmide i forbindelse med ledelse af
virksomhedens teknologiske forandringspro-
ces. I det fplgende fremdrages kun de mest
centrale begreber i figuren, lige som dennes
teoretiske grundlag kort prasenteres. For en
mere omfattende redegerelse ma henvises til
Kjeldsen (1989, 1990).
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Figur 3: Elementer i »Ledelse af den teknologiske
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Udgangspunktet for virksomhedens
teknologivurderinger

At kunne skabe sig konkurrencemassige for-
dele gennem ny teknologi stiller nye krav til
ledelsesadfzerd, model- og teorianvendelse
samt informations- og beslutningsgrundlag i
mange virksomheder. Udgangspunktet ma
vzre en hgjere grad af kommunikation og
consensus mellem virksomhedens erhivervsgho-
nomiske funktioner indbyrdes samt mellem
disse og virksomhedens fekniske funktioner. In-
spiration til igangsatning af denne kommuni-
kation kan hentes fra den nyere ledelsesteori,
hvor den effektive ledelsesadfzrd er karakte-
riseret ved, at man behersker de ledelsesroller,
der kan fremme lgsningen af de ledelsesopga-
ver, der er forbundet med fplgende tre ledelses-
situationer:Jf. punkt 2 i Figur 5.

Driftssituationen:

I denne situation er den effektive ledelses-
rolle at skabe gget produktivitet inden for virk-
somhedens eksisterende rammer gennem en
koordinering og en harmonisering af de ind-
satte ressourcer. Begrebet »effektivitet« settes
lig med produktivitet og profitabilitet (effici-
ency) i traditionel forstand. Dette begreb skal
her benzxvnes intern effektivitet. Ledelsesopga-
ven fokuserer pa at opna en intern organisa-
torisk synergieffekt med det prim=zre formal
at forbedre udnyitelsen og rentabilitelen af virk-
somhedens nuverende ressourcer. Ledelsesopga-
verne ved denne opfattelse af ledelsessituatio-
nen er »at ggre ting bedre« ved at sikre stabili-
tet, kontinuitet og harmoni 1 de indsatte
ressourcer. Jf. Figur 1 og senere Figur 4.

Tilpasningssituationen:

Ledelsesrollen i tilpasningssituationen foku-
serer pA en bevidst tilpasning af virksomhe-
dens ressourcer til omgivelserne, og en effek-
tiv opfyldelse af ledelsesrollen vurderes ud
fra virksomhedens evne til at dzekke markeds-
massige behov. Ledelsesopgaven bliver stra-
tegier og ledelse til »sikring« af konkurrence-
evnen gennem markedsmessig eller her be-
nzvnt ekstemn effektivitet (effectiveness).

Udviklingssiluationen:

Identifikation af nye udviklings- og fornyel-
sesmuligheder samt ledelse af forandrings-
processer er vasentlipe elementer i
ledelsesrollen i udviklingssituationen. En vig-
tig ledelsesopgave er erkendelse og anven-
delse af stzerke og svage signaler fra omgivel-
serne som grundlag for fornyelse og udvikling
af virksomhedens ressourcer. Milet er, at
fremme virksomhedens evne til at erkende og
til at kunne handtere pludselige &ndringer i
omgivelserne og herunder specielt 1 de va-
sentligste ngglesuccesfaktorer.

En hensigtsmassig ledelse af virksomhedens teknolo-
giske forandringsproces kreever en forsidelse af ledel-
sesopgaverne og ledelsesrollerne under alle tre ledel-
sessttualioner. Og 1 praksis md det kreeve en fel-
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les forstdelse af accepterede mdl pd tueers af virksom-
hedens funktioner.

Denne proces kan fremmes gennem strategish
ledelse, Strategisk ledelse defineres her som en
proces, der skal udvikle rammerne for virk-
somhedens relationer til omgivelserne. Be-
grebet strategisk ledelse omfatter strafegisk
planiegning, kapabiliteisplanlegning og ledelse af
Jorandringsprocesser. Strategisk planlagning op-
fattes som en systematisk procedure, der ba-
serer virksomhedens fremtidige strategi pa
undersggelser af nye eksterne alternativer.
Kapabilitet betyder »i stand til« eller »beredt
til«, I nzervaerende artikel skal begrebet kapa-
bilitet omfatte det ledelsesmzessige grundlag
bag en virksomheds evne til at opbygge sin
serpragede kompetence. Jf. punkt 1 i Figur 3.

Udviklingen inden for strategiparadigmet
gar fra en ensidig fokusering pa muligheder i
virksomhedens omgivelser mod en mere tosi-
dig orientering, hvor man sgger at integrere
vurderinger af udviklingen i omngivelserne
med vurderinger af virksomhedens interne
ressourcemassige beredskab. Dvs. mulighe-
der for at udvikle konkurencemessige fordele
gennem en opbygning af en helt seregen kom-
petence. Samspillet mellem virksomhedens
teknologi og mennesker udger et vigtigt ele-
ment i dette beredskab. Malet for virksomhe-
den ma vare at udvikle en sa tilpas grad af
fleksibilitet i de indsatte ressourcer, at disse
hurtigt kan tilpasses alternative strategier ba-
seret pd alternative vurderinger og estimater
pa fremtidige udviklingsmuligheder.

Kravene til produktivitet (efficiens) satter
graenser for, hvor fleksible en virksomheds
ressourcer kan organiseres. Ved anvendelse af
konventionelle produktionsmetoder har gget
produktivitet og eget fleksibilitet varet para-
dokser. Ny teknologi har dog =ndret gran-
serne for dette paradoks og skabt nye mulig-
heder for opbygning af kenkurrencemessige for-
dele(Gerwin, 1989; De Meyer et al., 1989).

Elementer i beslutningsprocessen
- en konkurrencemzessig synsvinkel
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Opbygning af en virksomheds fremstillings-
system er en trinvis proces, der krazver koor-
dinering af beslutninger og integrering af
funktionerne vertikalt og horisontalt i virk-
somhedens organisation. Punkt 3, 4,5 0og 6 i
Figur 3 angiver nogle begreber og en frem-
gangsmade for formulering af virksomhedens
Jremstillingsstrategi og tekmologivurderinger.

Hvis der bag virksomhedens teknologivur-
deringer ligger ensket om at skabe sig
konkwrrencemeessige fordele, si ma strategisk mar-
kedsplanlzgning indgd som et vasentligt ele-
ment i beslutningsprocessen. Strategisk mar-
kedsplanlzgning kan opfattes som en proces,
gennem hvilken man sgger at identificere, af-
grense, analysere og vurdere centrale fakto-
rer i omgivelserne, som ma antages at ville fa
betydning for virksomhedens fremtidige for-
retningsmuligheder. Dvs. identifikation af
forhold, som vil pavirke ngglesuccesfaktorerne.
Sadanne forhold omfatter de markedsmaes-
sige betingelser, som udger forudsztningen
for at kunne kvalificere sig til at deltage i kon-
kurrencen pa et givet marked. Forhold, som
danner baggrunden for udvikling af sidanne
ngglesuccesfaktorer, kan eksempelvis sam-
menfattes i fwlgende tre hovedgrupper: Bam-
berger (1989):

1) Udviklingsmenstret i efterspgrgselsforhol-
dene. Eksempelvis udtrykt i form af efter-
spergselsdeterminanter, markedets hete-
rogenitet, priselasticitet.

2) Indusin- og markedsstrukiuren som denne
kommer til udtryk i udbuds- og konkur-
renceforholdene.

3) Ourige fakiorer i omgivelserne- herunder spe-
cielt den teknologiske udvikling.

Udvikling og spredning af nye teknologiske
muligheder kan pévirke industri- og branche-
strukturen og kan skabe muligheder for at til-
fredsstille efterspgrgslen pid nye og hidtil
ukendte mader. Med udgangspunkt i en for-
stielse af npglesuccesfaktorer ma virksomheden
formulere de positionelle fordele, som skal/kan
adskille denne fra konkurrenterne. Dette bgr
gores ved at udvikle virksomhedens ressourcer



og kapabilitet pa en sidan made, at virksom-
heden opndr en seregen kompelence. En sidan
kompetence kan eksempelvis skabes gennem
en serlig effektiv integrering af funktionsstra-
tegier (eksempelvis mellem produktudvik-
ling, produktion, distribution og markedsfg-
ring) eller en optimal anvendelse af ny tekno-
logi i fremstillingssystemet.

Analyser og vurderinger af sidanne
eksterne forhold kombineret med analyser af
virksomhedens ressourcemassige mulighe-
der indgdr i den strategiske markedsplanleg-
ningsproces. Trin 1 denne proces kan vere
folgende: Formulering af virksomhedens malkom-
pleks «— formulering af forretningsgrundlag — for-
mulering af markedsstrategier «— formulering af
markedsforingspolitikker —» krav til virksomhedens
beredskabspolentiale —> valg af fremstillingssystem
«— valg af teknologi.

Meilet md veere, at virksomheden hos udvalgte mdl-
grupper, differentierer sig fra konkurrenterne pd en
sadan mdde, at kunderne er villige til at betale for
disse unikke ydelser, og at denne position gennem en
Jortsat indsats spges gjort »holdbar« over for konkur-
renternes forsgg pd at nedbryde den.

Behov for udvikling af et faelles »sprog«

Strategiformulering og implementering krze-
ver en txt kontakt mellem virksomhedens
funktioner - og vil kunne fremmes gennem
anvendelse af et fielles sprog (begreber, meto-
der, malekriterier). En grundleggende forskel i
opfattelser og en mangel pa et feelles sprog kan vere
drsag til en forstdelsesmassig kipft mellem eksempel-
vis markedsfunktionen og produktionsfunktionen.
Planlegning og udnytielse af den edb-baserede tek-
nologi — hvor bestutninger omkring produkler og
prrocesser md knyttes endnu Lellere sammen - krever
nedbrydning af disse klgfter. Gennem anvendelse
af en fxlles begrebsramme ma virksomhe-
dens forskellige funktioner formulere fxlles
mal og evalueringskriterier. Disse mil ma in-
tegrere aftagerkriterier og producentkriterier
eksempelvis udtrykt i ekstern effektivitet (effecti-
veness)og i intern effektivitet (efficiency).

Denne proces kan fremmes gennem en

eksplicit formulering af virksomhedens for-
retningsgrundlag. Forretningsgrundlaget ud-
gor udfaldsrummet for strategierne. Virk-
somheden kan definere sig bredt eller
snaevert pa hver af de tre dimensioner: kunde-
Junktioner, kundegrupper og leknologi Defineres
forretningsgrundlaget eksempelvis bredt med
hensyn til kundegrupper og snavert med
hensyn til kundefunktioner og teknologi,
fremkommer grundlaget for formulering af
en omhkostningsstrategi, Jf. punkt 4 i Figur 3. Alle
aktiviteter i virksomhedens funktioner bgr da
planlzegges og vurderes ud fra de traditionelle
omkostningsmassige og produktivitelsmessipe eva-
lueringskriterier. Virksomheden skal ved anven-
delse af traditionel tankegang og konventio-
nel teknologi opbygge en sxregen kompe-
tence med det formil at opnd de storst
mulige stordrifts- og erfaringsfordele (econo-
mies of scale).

Defineres forretningsgrundlaget modszet-
ningsvis bredt med hensyn til kundegrupper,
kundefunktioner og teknologi, si kan resulta-
tet heraf udmentes i en differentieringsstrategi
karakteriseret ved differentierede ydelser, som er
tilpasset segmenter eller enkelte aftagere.
Hermed sgges opnaet positionelle og indtje-
ningsmzessige fordele gennem en hgj grad af
markedsmzssig behovstilfredsstillelse. Denne
strategi krzever, at man i virksomheden har en
dybtgiende indsigt i efterspprgsels- og kon-
kurrenceforholdene.

Differentieringssirategien bygger som bekendt pa
den opfaltelse, at virksomheden skal tilpasse sine
ydelser til udvalgte aftagere eller segmenter for her
igennem at sgge al skabe sig konkurrencemassige og
indtjeningsmessige fordele fremfor konkurrenterne.
Eksempelvis gennem et relativt hgjt kvalitetsniveau
eller en hyj grad af fleksibilitet i ydelserne og i over-
Sorslen af disse til aftagerne. Virksomhedens mdl ma
Jormuleres pd en sddan mdde, at fremstil-
lingssystemels teknisk betingede fleksibilitet omsettes
til reelle honkurrencemessige fordele - fordele som
har den hgjeste positive effekt pd indtjeningen over
investeringens tidshorisont. Udnyltelse af den nye
tekniks omkostningsmassige fordele er et vigtigt ele-
ment i forsgget pd at opmd en optimal forrentning af
investeringerne. Men en markedsorienteret prrisfast-
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satielse af kundetilpassede ydelser er en endnu mere
wiglig dimension ved en indljeningsmeassigt optimal
udnyltelse af leknologien.

Dette har medfert et behov for »nye« begre-
ber ved formulering af mal og ved evaluering
af virksomhedens og de enkelte afdelingers
»performance«. Et tvaerfunktionelt og mar-
kedsorienteret effektivitetsbegreb kan bi-
drage til opfyldelse af dette behov. Ekstern ef-
Sektivitet skal i den forbindelse opfattes som udtryk
Jor, § hvilken grad virksomheden satser pé at udfpre
de rigtige opgaver i forhold til bevidst udvalgte inte-
ressentgrupper pd en sddan made, at det lever op til
virksomhedens egne mal JE. Figur 3 punkt 5.

Effektivitet og fleksibilitet - centrale begreber ved op-
bygning af konkurrencemessige fordele
Omstillingsevne og evnen til at tilpasse og
differentiere sine ydelser til et omskifteligt
marked vil for mange virksomheder vare en
betingelse for at kunne klare sig i konkurren-
cen. Som tidligere navnt kan de traditionelle
produktivitetsbegreber og n#gletalsanalyser
ikke st alene som grundlag for planizgning
og optimal udnyttelse af den nye teknologis mu-
ligheder under sidanne markedsbetingelser.
(Kaplan, 1986; Goldhar & Jelinik, 1985).

Begrebet ekstern effektivitet vil formodentlig
- specielt under markedsmazssige betingelser,
der er karakteriseret ved en hgj andringsha-
stighed - udgere et bedre grundlag for plan-
legning og vurdering af virksomhedens kon-
kurrencemassige gennemslagskraft end de tradi-
tionelle produktivitetsmal og produktivitets-
analyser.

Fleksibilitet udger et npglebegreb i forbind-
else med planlzgning og vurdering af en
virksomheds eksterne effektivitet. I Figur 4
foretages en dekomponering af fleksibili-
tetsbegrebet, som kan vare hensigtsmassig i
forbindelse med planlzgning og udnyttelse af
ny teknologi i virksomhedens fremstillings-
funktion. Under arbejdet med at formulere
grundlaget for virksomhedens konkurrence-
evne kan dette opdelte fleksibilitetsbegreb
inddrages som et element i et feelles sprog
mellem virksomhedens funktioner. Hvor
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bredt eller snavert man valger at definere
virksomheden pa disse dimensicner er en
strategisk beslutning, som vil pavirke virk-
somhedens fremtidige konkurrencemassige
muligheder.
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Figur 4: Malkriterier ved teknologiovervejelser.

- Mengdefleksibilitet omfatter her de tekniske
muligheder for at kunne producere i starkt
varierende seriestgrrelser og foretage hurtige
produktionsskift, uden at produktionsom-
kostningerne pr. enhed wmndres vasentligt.
Dette kan fremme virksomhedens evne til at
minimere sine lagre af ravarer, varer i arbejde
samt ferdigvarer. Disse muligheder findes
rent teknisk ved anvendelse af CNC, Robot-
ter, FMS og CAM. Denne fleksibilitet kan un-
der visse markedsmaessige forhold udggre et
vasentligt grundlag for opbygning af konkur-
rencemassige fordele. Dette gxlder under
forhold, hvor et hgjt serviceniveau i form af
hurtig levering af smd mangder er en vigtig
eftersporgselsdeterminant. Men det er en for-
udsztning for at kunne gere mzengdefleksi-
bilitet til en konkurrencemessig fordel, at der op-
bygges et net af leverandgrer og et distribu-



tionssystem, som sikrer, at fleksibiliteten kan
realiseres over for aftagerne. Just-in-time filo-
sofien og opbygning af vertikale samarbejds-
relationer er vigtige forudsaztninger for at
kunne overfgre virksomhedens teknisk betin-
gede problemigsningsevnetil de valgte aftagere.

— Produhimixfleksibilitet skal her opfattes som
virksomhedens muligheder for at fremstille
forskellige typer af produkter. Rent teknisk
giver den nye teknologi - CNC, FMS og CAM
- sidanne muligheder, men den lzgger ogsd
nogle begrensninger pi, hvilke nye produk-
ter virksomheden senere kan optage i pro-
duktmix. Fastleggelsen af produktmixflek-
sibiliteten er bestemmende for, hvilke marke-
der virksomheden vil komme til at
konkurrere pa og hvem, som bliver virksom-
hedens hardeste konkurrenter. Kombinatio-
nen af mangde- og produkimixfleksibilitet
kan under visse markedsmassige forhold give
konkurrencemassige fordele. Dette gzelder speci-
elt, hvor markedet er heterogent, og hvor de
gvrige udbrydere som fplge af omkostnings-
massig progression ikke kan tilbyde et bredt
sortiment. En bevidst udnyttelse af disse tek-
niske fordele benzvnes inden for litteraturen
som »economies of scope~ i modsactning til »econo-
mies of scale« (Goldhard & Jelinik, 1983).

- Justeringsfleksibilitet skal her opfattes som
virksomhedens muligheder for at fremstille
individuelt tilpassede varianter af det grund-
program af produkter/ydelser, som er fastlagt
under dimensionering af produktmixfleksi-
biliteten. Anvendelse af et integreret CAD/
CAM anlzg med direkte programmering af
CNC maskiner kan under visse markedsbetin-
gelser gere kundetilpassede =ndringskon-
struktioner af grundprodukterne til en kon-
kurrencemessig fordel Dette kraever dog, at mar-
kedsfpringsfunktionen kan identificere de
aftagergrupper, for hvem en individuel tilpas-
ning af eksisterende produkter er mere vigtig
end standardiserede ydelser til relativt lave
priser.

- Innovationsfleksibilitet skal her opfattes som

virksomhedens fremtidige muligheder for og
evne til at udvikle helt nye produkter, som
ikke indgar i virksomhedens nuverende pro-
duktmix. Ved udvikling og konstruktion af
helt nye produkter udgar CAD og forskellige
beregningsprogrammer samt eventuelt CAM
serdeles vigtige vaerkigjer. Tegninger, bereg-
ninger og eventuelle prototyper kan hurtigt
presenteres visuelt for kunden, fer den
egentlige produktionsproces igangsattes.
Den valgte produktionsteknologi og produk-
tionsfilosofi kan dog legge nogle skarpe be-
gransninger pa virksomhedens fremtidige in-
novationsevne og hermed haamme mulighe-
den for at udnytte nye markedsmassige
muligheder.

Det er derfor vigtigt, al virksomhedens bestutninger
om maengde-, produkimix- og justeringsfleksibilitet
bygger pa rimeligt veldokumenterede analyser og
vurderinger af den fremtidige udvikling pd virksom-
hedens markeder.

5, Konklusion

Hvis virksomheden arbejder under markeds-
forhold, der er karakteriseret ved en hgj grad
af omskiftelighed, ma virksomheden opbygge
sit ressourcemassige beredskab med ud-
gangspunkt i en hgj grad af fleksibilitet. Dette
gxlder med hensyn til virksomhedens teknis-
ke ressourcer, men den gxlder i endnu hgjere
grad med hensyn til virksomhedens organisa-
tions-, ledelses- og beslutningsstruktur.

Det er ledelsens og herunder markedsfunhtionens op-
gave at skabe grundlaget for at kunne vurdere, i hvil-
ken grad virksomhedens fremstillingsstralegi og tek-
nologistrategi  rent  honkurrencemassigl  er i
overensstemmelse med udviklingen i omgivelserne.
Huis en virksomhed som led i opbygningen af sin
sarlige kompetence, har som mdl »at anvende ny tek-
nologi strategishe, sd er det ogsd inden for ledelses-
funktionens opgave at erkende udviklingstendenser i
den teknologiske udvikling og at kunne omformulere
disse til nye forretningsmuligheder for virksomheden,
181
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Det ferste trin i denne proces omfatter en
fremtidsorienteret vurdering af ngglesucces-
faktorerne pa forskellige markeder. Andet trin
mi vare en eksplicit formulering af virksom-
hedens positionelle fordele. Gennem en strategisk
ledelsesproces mad virksomheden udvikle den se-
regne hompelence, som kan gere disse fordele
holdbare, fordi de er vanskelige at eftergore af
konkurrenterne.

Referencer

Abell, DF. & Hammond, ].5. (1979). Strategic Market
Planning: Problem and Analytical Approaches. Prentice-
Hall.

Ansofl, H.I. (1984). fmplanting Strategic Management.
Prentice-Hall.

Avlonitis, G:‘]., & Parkinson, 5.T. (1986). The Adop-
tion of Flexible Manufacturing S}'stems in British
and German Companies, fndustrial Marketing Mana-

gement, 15,

Bamberger, B. (1989). Developing Competetive Ad-
vantage in Small and Medium-size Firms, Long
Range Planning, Vol 22. No, 5, 80-88,

Burgelman, R.A., & Rosenbloom R.§. (1989). Tech-
nolo&ﬁlrat&gﬁ An Evolutionary Process Perspec-
tive, earch on Technical Innovation, Management and
Policy, 4, JAI Press.

Burgelman, R.A, (1983). Corporate Entrepreneurs-
hip and Strategic Management: Insights from a
Process Study, Management Science, 29.

Clark, K.B., & Hayes R.H. (1988). Recapturing Ame-
rica’s manufacturing Heritage, f:ahf{?‘fnia Manage-
rent Review, (Sommer).

Clark, K.B. (1989). What Strategy Can Do for Tech-
nology, Harwaerd Business Review, (Nov-Dec).

Cooper, A.C., & Schendel D. (1988). Strategic Res-
Eonses to Technological Threats. In M.L. Thusman,

W.L. Moore {Edsﬁ? Readings in the Management of
Inneovation. Cambridge: Ballinger.

Day, G.S. (1984). Strategic Market planning — The Pur-

suit of Competitive Advantage USA: West Publishing
Company.

182 Ledelse & Erhvervsakonomi 4940

DeMever, A, The we of manufacturing as a competitive
weapon in the international markels. Gestion 2000,

DeMever, A. (1989), Flexibility: The next Competi-
tive Bottle. The Manufacturing Futures Survey.

Stralegic Management fowrnal, 10, 135-144.

Gerwin, D., Sorge, & Warner (1986). The Role of
Human Resources in The Computorized Factory,
Human Systems Management, 6, 139-96.

Gold, B. (1989). Compwterization in Domestic and
International Manufacturing, Celifornia Manage-
ment Review, 1(2).

Goldhar, |.D., & Jelinek M. (1985). Computor Inte-
erated  Flexible Manufacturing, Organizational,
‘conomic and Strategic Implications, Inierfaces,
15(3), 94-105.

Goldhar, ].D., & Jelinek M. (1983). Plan for Econo-
mies of Scope, Harvard Business Review, (Nov/Dec).

Hayes, R.H., & Wheelwright, 5.C. (1984). Restoring
Our Competitive Edge-Competing Through Manufactu-
ring. Canada: Wiley.

Hill, T. (1985). Manufacturing Strate
Management of The Manufacturing
Kong: Macmillan Education.

- The Strategic

unktion. Hong

Kaplan, R.5. (1984). Yesterday's Accounting Under-
mines Production, Harvard Business Review, 6(X4).

Kaplan, R.S. (1986). Must CIM hts/]]ustiﬁi:d by Faith
Alone? Harvard Business Review, (March/ Apﬁ{],

Kotha, 5, & Orne, D. (1989). Generic Manufactu-
ring Strategies: A Conceptual Synthesis. Strategic

Management Journal, 10,

Kjeldsen, J. (1986). Teknologiledelse som Konkur-
rence?arameter, Erhvervsphonomisk  Tidsskrift, (4),
34'7-370.

KEjeldsen, [. (1987). Virksomhedens teknisk betingede

ksibilites skal omseties til reelle honkurrence- ]?lg indtje-
ningSMEssige {Gardeie. Working Paper No. 9, Handels-
hgjskolen 1 Arhus.

Kjeldsen, J. (1989). Ledelse af virksomhedens produk-

tiﬂmteknai.a‘guke  forandringsproces - en markedsorienteret
synsvinkel, Working Paper No. 18,

Kjeldsen, J. (1990). Ledelse af virksomhedens teknologi-
she forandringsproces — et centrall begreb i 90'ernes er-
hvervspkonomi. Notat til XI Nordiske Fpretagseko-
nomiske Konferencen, Vasa, August 1990.

Meredith, J.R. (1987). The Strategic Advanta
new Manufaciuring Technolegies for small
Strategic Management fournal, 8.

s of
rms,



Det ferste trin i denne proces omfatter en
fremtidsorienteret vurdering af ngglesucces-
faktorerne pa forskellige markeder. Andet trin
mi vare en eksplicit formulering af virksom-
hedens positionelle fordele. Gennem en strategisk
ledelsesproces mad virksomheden udvikle den se-
regne hompelence, som kan gere disse fordele
holdbare, fordi de er vanskelige at eftergore af
konkurrenterne.

Referencer

Abell, DF. & Hammond, ].5. (1979). Strategic Market
Planning: Problem and Analytical Approaches. Prentice-
Hall.

Ansofl, H.I. (1984). fmplanting Strategic Management.
Prentice-Hall.

Avlonitis, G:‘]., & Parkinson, 5.T. (1986). The Adop-
tion of Flexible Manufacturing S}'stems in British
and German Companies, fndustrial Marketing Mana-

gement, 15,

Bamberger, B. (1989). Developing Competetive Ad-
vantage in Small and Medium-size Firms, Long
Range Planning, Vol 22. No, 5, 80-88,

Burgelman, R.A., & Rosenbloom R.§. (1989). Tech-
nolo&ﬁlrat&gﬁ An Evolutionary Process Perspec-
tive, earch on Technical Innovation, Management and
Policy, 4, JAI Press.

Burgelman, R.A, (1983). Corporate Entrepreneurs-
hip and Strategic Management: Insights from a
Process Study, Management Science, 29.

Clark, K.B., & Hayes R.H. (1988). Recapturing Ame-
rica’s manufacturing Heritage, f:ahf{?‘fnia Manage-
rent Review, (Sommer).

Clark, K.B. (1989). What Strategy Can Do for Tech-
nology, Harwaerd Business Review, (Nov-Dec).

Cooper, A.C., & Schendel D. (1988). Strategic Res-
Eonses to Technological Threats. In M.L. Thusman,

W.L. Moore {Edsﬁ? Readings in the Management of
Inneovation. Cambridge: Ballinger.

Day, G.S. (1984). Strategic Market planning — The Pur-

suit of Competitive Advantage USA: West Publishing
Company.

182 Ledelse & Erhvervsakonomi 4940

DeMever, A, The we of manufacturing as a competitive
weapon in the international markels. Gestion 2000,

DeMever, A. (1989), Flexibility: The next Competi-
tive Bottle. The Manufacturing Futures Survey.

Stralegic Management fowrnal, 10, 135-144.

Gerwin, D., Sorge, & Warner (1986). The Role of
Human Resources in The Computorized Factory,
Human Systems Management, 6, 139-96.

Gold, B. (1989). Compwterization in Domestic and
International Manufacturing, Celifornia Manage-
ment Review, 1(2).

Goldhar, |.D., & Jelinek M. (1985). Computor Inte-
erated  Flexible Manufacturing, Organizational,
‘conomic and Strategic Implications, Inierfaces,
15(3), 94-105.

Goldhar, ].D., & Jelinek M. (1983). Plan for Econo-
mies of Scope, Harvard Business Review, (Nov/Dec).

Hayes, R.H., & Wheelwright, 5.C. (1984). Restoring
Our Competitive Edge-Competing Through Manufactu-
ring. Canada: Wiley.

Hill, T. (1985). Manufacturing Strate
Management of The Manufacturing
Kong: Macmillan Education.

- The Strategic

unktion. Hong

Kaplan, R.5. (1984). Yesterday's Accounting Under-
mines Production, Harvard Business Review, 6(X4).

Kaplan, R.S. (1986). Must CIM hts/]]ustiﬁi:d by Faith
Alone? Harvard Business Review, (March/ Apﬁ{],

Kotha, 5, & Orne, D. (1989). Generic Manufactu-
ring Strategies: A Conceptual Synthesis. Strategic

Management Journal, 10,

Kjeldsen, J. (1986). Teknologiledelse som Konkur-
rence?arameter, Erhvervsphonomisk  Tidsskrift, (4),
34'7-370.

KEjeldsen, [. (1987). Virksomhedens teknisk betingede

ksibilites skal omseties til reelle honkurrence- ]?lg indtje-
ningSMEssige {Gardeie. Working Paper No. 9, Handels-
hgjskolen 1 Arhus.

Kjeldsen, J. (1989). Ledelse af virksomhedens produk-

tiﬂmteknai.a‘guke  forandringsproces - en markedsorienteret
synsvinkel, Working Paper No. 18,

Kjeldsen, J. (1990). Ledelse af virksomhedens teknologi-
she forandringsproces — et centrall begreb i 90'ernes er-
hvervspkonomi. Notat til XI Nordiske Fpretagseko-
nomiske Konferencen, Vasa, August 1990.

Meredith, J.R. (1987). The Strategic Advanta
new Manufaciuring Technolegies for small
Strategic Management fournal, 8.

s of
rms,



Meredith, [.R., & Hill, M. (1987). Justifying new Ma-
nufacturing Systems. A Managerial Approach,
Sloan Management Revieu.

Parker, M.M., Benson, R.[., & Trainor, H.E, (1988).
Information Economics-Linking Business Perfor-
mance to Information Technology. Prentice Hall

Porter, M.E. (1983). The Technological Dimension
of Competitive Strategy-Research on Technologi-
cal Innovation, Management and Policy, 1, 1-33, JAl
Press,

Skinner, W. (1985). Manufacturing: The Formidable
Competitive Weapron. Canada: Wiley.

Ledelse & Erhvervspkonomi 4'90 183



