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Resumé

Emnet sunderleverandgre er interessant lige nu -
hvorfor mon det? Svaret pd delte spprgsmadl henger
ngfe sammen med fremkomsten af nye produktions-
Sformer, ehsempelvis den sdkaldte «fleksibel specialise-
Ting« o »fust-in-times,

1. Indledning

Fleksibel specialisering er en ekstremt mar-
kedstilpassende produktionsform, der har sin
rod i ny, fleksibel produktionsteknologi. Den
er af nogle set som et alternativ til traditionel
tayloristisk/fordistisk  storskalaproduktion,
der kun med store forsinkelser er i stand til at
tilpasse sig markedsbehovene.

»Just-in-time«-produktionen er ligesom
»fleksibel specialisering« udviklet med det
formal at veere fleksibel i forhold til markeds-
behovene. Den vasentligste organiserings- og
konkurrencefaktor er tidsdimensionen. Heri
ligger bla., at »just-in-time«-virksomhedens
fleksibilitet i haj grad ligger i omstillingsev-
nen og tidstilpasningen fra et veludbygget un-
derleverandgrsystem.

Inden for logistikforskningen har der hidtil
varet set meget lidt pa underleverandgrernes
vilkir i feks. et just-in-time-system. Dette til
trods for at logistikken som fagomride har ta-
get »just-in-time« som produktionsstyringssy-
stem til sig. Der er pd =gte japansk vis peget
pa den udvikling, hvor store virksomheder
reducerer antallet af leveranderer, men
endnu findes kun fi analyser af, hvad det be-
tyder bide for de, der bliver tilbage og de, der
bliver skaret fra. I Japan har anvendelsen af
»just-in-time« bl.a. medfert, at der omkring
de store virksomheder er opstiet et underle-
verandgrhierarki med primar-, sekund=r- og

tertizr-leverandgrer (Sako, 1988, s. 11). Om-
kring de europziske bilfabrikanter ser det ud
til at ga ligesddan. Hos f.eks. Volvo (Ny Teknik
1990:36, s. 28) angives, at antallet af primzerle-
verandgrer nedskzres fra 800 til 500. De re-
sterende leverandgrer bliver maiske sekun-
dar- eller tertizer-leverandgrer. Vi ved ikke i
dag sa meget om, hvad det betyder for en un-
derleverandgr at blive feks. tertizr-leveran-
der. Ogsa derfor er det vigtigt, at vi nu ser pa
begrebet »underleverandgr« som noget ved-
kommende for dansk industri.

2. Relevansen af begrebet
underleverandgr

Nir begrebet underleverander ikke hidtil har
veret genstand for serlig megen opmark-
somhed, skyldes det bl.a,, at man ikke har an-
set underleverandgrer for at vere en tilstraek-
kelig homogen gruppe til at give begrebet
analytisk veerdi. Med de nye produktionsorga-
niseringsformer @ndrer dette forhold sig
imidlertid. Underleverandprer i f.eks. et just-
in-time-system investerer sa mange ressour-
cer i forholdet til kunden, at det begrznser
antallet af mulige kunder. Dermed indskran-
kes underleveranderens frihed til at mini-
mere sin forretningsmassige risiko ved at
have mange kunder. Denne »binding« af un-
derleverandgrer, der er karakteristisk ved de
nye produktionsorganiseringsformer, skaber
et ensartet vilkir for denne gruppe produ-
center og giver dermed begrebet underleve-
randgr nyt indhold. Det er klart, at nogle un-
derleverandgrer er si store, at en binding til
kunden ved en just-in-time-aftale ikke i szerlig
grad begranser deres frihed til bade at vaelge
kunder og bestemme deres antal. Det er ikke
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disse underleverandgrer, denne artikel hand-
ler om.

Med zndrede produktionsformer og der-
med altsa ogsa nye kunde-underleverandpr-
relationer, bliver det nedvendigt at udvikle
nye typologier over underleverandgrformer.
Det har John Holmes forsagt i artiklen »The
Organization and Locational Structure of
Production Subcontracting«. Allerfgrst defi-
nerer han begrebet »underleverandgr« meget
bredt som en virksomhed, der fremstiller pro-
dukter, som indgir i andre virksomheders
produkter og efter disses specifikationer. Der-
naest inddeler han disse underleverandgrvirk-
somheder i tre overordnede typer (Holmes,
1986, 5. 86): Type 1 er kapacitetsunderleveran-
deren, der trader til, ndr kunden mangler ka-
pacitet pi egne anlzg. Produktionen udfgres
efter kundens detaljerede specifikationer.
Denne type underleverandgr har vi altid
kendt til. Type 2 er specialiseringsunderleve-
randgren, hvis produkter komplementerer
kundens. I sagens natur vil specialiseringsun-
derleverandgrens frihed til at tilrettelzgge
produktion og produktionsproces vere stgrre
end kapacitetsunderleverandgrens. Denne
type har i og for sig ogsd altid varet kendt,
men det nye her er, at kundevirksomheder nu
ses at tilstrazbe denne form for underleveran-
derer. Tidligere har man anset specialise-
ringsunderleverandgrer for virksomheder,
man var ugnsket athzngig af. Type 3 er un-
derleverandsren, der normalt producerer in-
dustrielle produkter efter egne specifikatio-
ner, men som undtagelsesvis pitager sig at
udfere opgaver efter kundens specifikation.
Holmes anfgrer, at denne type er usedvanlig.
Ved de nye produktionsorganiseringsformer
anses alliancer med nye samarbejdspartnere
som et aktiv, der giver adgang til eksempelvis
teknologi. Det vil derfor vaere sandsynligt, at
denne type underleverancer vil fplge i kel-
vandet pd de nye produktionsorganiserings-
former. Ovennavnte tredelte typologi afslg-
rer vasensforskellige problemstillinger for
underleverandgrer; problemstillinger, der
ogsa kraver forskellige lgsninger. Nye pro-
duktionsformer har altsi fornyet indholdet af
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begrebet »underleverander«, hvilket igen be-
tyder, at der er ny analytisk veerdi i det.

3. Branchestrukturanalysen og
underleverandgrer

Men hvad betyder @ndringerne i kunde-un-
derleverandgrforhold sa for valget af strategi
for underleveranderen? Som udgangspunkt
for formulering af strategier, ma underleve-
randgren have et situationsanalysevarktg).
Den for tiden mest populzre strategilittera-
tur er forfattet af professor Michael Porter fra
Harvard Business School. Han tilbyder via sin
branchestrukturanalyse et sidant generelt
vaerktaj (Porter, 1980, s. 4).

Branchestrukturanalysen skal kortlzgge
konkurrencestrukturen i den branche, en
virksomhed opererer i. Teorien gir ud p4, at
virksomheden derefter kan positionere sig i
branchen og skabe barrierer for andre virk-
somheders adgang til denne position, Saledes
kan konkurrencen begrenses, og virksomhe-
den kan opna en indtjening over gennemsnit-
tet. I enhver branche, siger Porter, er der fem
skonkurrencekrzfter«, der med storre eller
mindre vagt gor sig geldende i kampen om
en given branches indtjening. Denne »kamp«
er et nul-sumsspil, hvor der kun kan vindes,
hvis andre taber. De fem konkurrencekrafter
udgeres dels af de direkte konkurrenter, de
sakaldte rivaler, der opfylder nogenlunde
samme behov pa det samme marked. Dernzst
er der potentiel konkurrence fra substitue-
rende pmdukter. fra eventuelle n}ropdukkede
virksomheder pa et marked, fra kgbere, der
kan have magt til at presse prisen. Endelig er
der konkurrence fra leverandgrerne, der kan
pavirke konkurrencesituationen ved feeks. at
rade over strategisk vigtige ressourcer for en
kunde.

Det nye og anderledes ved Porters model,
da den i sin tid kom frem, var, at den opfatter
konkurrence sa bredt, som den ger. Underle-
verandgrernes situation er, iflg. denne model,
at de konkurrerer dels med andre underleve-
randgrer i samme branche og dels med kun-
derne om det endelige produkts verditil-



vaekst. En effektiv strategi, handler offensivt
eller defensivt med henblik pa at skabe en
position, der kan forsvares primzrt over for
disse to konkurrencekrafter. Underleveran-
deren kan skabe en sadan position ved at
vzlge det produkt eller det marked, hvor
konkurrencen er svagest. Alternativt kan den
forsgge at forrykke den konkurrencemassige
balance, altsa konkurrere andre virksomhe-
der ud, og endelig kan den udnytte igangva-
rende forandringer til at skaffe sig en bedre
position.

Spergsmalet er si, hvilke muligheder un-
derleveranderen har for at positionere sig?
Svaret er, at de er meget fa pa grund af de
bindinger til kunden af produktmassig og or-
ganisatorisk art, der ligger i at producere ef-
ter specifikation og levere i et just-in-time-sy-
stem. Branchestrukturmodellen er altsd ikke
et tilstrazkkelige redskab til at fange underle-
verandgrernes problemstillinger op. Underle-
verandgrernes bindinger til kunden kraever
derimod en analyse af produktionsorganise-
ringen mellem kunder og underleverandgrer
for at fi afdaekket de strategiske muligheder,
der nu ligger i underleverandgrsituationen.

4. Produktionsorganiseringsanalysen
og underleverandgrer
I udviklingen af nye analysevarktgjer, der
skal kunne forsti og forklare samspillet mel-
lem produktionsorganisering og underleve-
rander-relationer, ber der efter min vurde-
ring fokuseres mere pa arsagerne til anven-
delse af underleverandgrer. Samtidig ber den
enkelte virksomhed ikke blot relateres til kon-
kurrencestrukturen i den pigzldende bran-
che (som Porter ggr), men ogsa til en indu-
striel udvikling af mere generel karakter (som
Holmes ger). g\rsagerne til anvendelse af un-
derleverandprer har tre overskrifter, nemlig
markedsforhold, teknologi og produktionsor-
ganisering samt arbejdsmarkedsforhold (Hol-
mes, 1986, s. 87).

Under overskriften markedsforhold, frem-
hzver Holmes farst og fremmest produk-
tionsudjevning for et bestemt produkt som

arsag til brug af underleverancer. Underleve-
randgren klarer de cykliske svingninger (op-
sving) i efterspgrgslen, siledes at kunden ikke
selv behgver at investere i produktionskapaci-
tet, der kommer til at sta ledig i en del af ti-
den. En anden drsag kan findes i et produkts
art. Kunden har i sit produktudbud flere pro-
dukter med forskellig efterspgrgsel: nogle
med stor, stabil og stadig efterspgrgsel og
andre med en mindre og kort efterspargsel.
De forste produkter vil blive produceret af
kunden selv og de sidste af underleverandg-
rer, fordi disse har produktionsanlzg til min-
dre serier. Den sidste drsag til underleveran-
cer forirsaget af markedsforholdene drejer
sig om tiden som konkurrenceparameter. I in-
dustrier, hvor det er afgerende at vaere farst
pa markedet med nye produkter, kan under-
leverancer vare nyttige, fordi man kan have
flere underleverandgrer til at arbejde for sig
pd én gang, end man ville kunne hindtere i
eget regi. Man kan dermed forkorte tiden fra
designfasen til produktionsfasen. Nar efter-
spergselen er stor nok, kan kunden si inve-
stere i egne anleg og underleverancerne for-
svinder.

Under overskrifien teknologi og produk-
tionsorganisering, papeges det, at der ved
forskellig teknologi er forskellige skonomiske
seriestgrrelser. Nar en virksomhed ikke selv
kan anvende tilstrazkkelige mangder af et gi-
vent produkt, vil den legge ordrer pa pro-
duktet eller enkelte processer ud hos leveran-
darer. Det formodes s, at underleverandgren
enten har teknologi, der kan producere smi
serier gkonomiske og/eller ved hj=lp af or-
drer fra andre virksomheder kan opna en
pkonomisk seriestgrrelse.

I tilflde af utilstrazkkelig kapital til inve-
stering i teknologi, kan underleverandgrer,
der besidder denne teknologi, ogsa overlades
produktion, der komplementerer kundens.
Man deler her produktionsopgaverne mellem
sig selv og maske en hel reekke underleveran-
derer, og varetager sa typisk koordinations-
opgaven selv.

Sidst, men ikke mindst forklarer Holmes
underleverancer med arbejdsmarkedsfor-
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hold. Eksempelvis kan virksomheder opni en
hgjere grad af fleksibilitet ved anvendelse af
underleverandgrer, bide med hensyn til de
opgaver, den gnsker at varetage, men ogsa
med hensyn til at have lgnomkostninger som
rent variable. Desuden kan det i nogle til-
fzlde vaere nedvendigt at benytte underleve-
rancer for at sikre tilstrekkelig arbejdskraft,
enten i tyndt befolkede omrader eller i op-
gangstider.

Alle disse forskellige arsager til anvendelse
af underleveranderer kan hver for sig danne
helt forskellige relationer kunde og underle-
verander imellem. Disse forskellige relationer
vil kraeve forskellige strategier.

5. Sammenfatning

»Just-in-time« er en produktionsorganise-
ringsform, der indferer tid som konkurrence-
faktor, hvilket stiller nye og anderledes krav
til underleverandererne med hensyn til til-
pasning og omstillingsevne. Dermed stilles
der ogsa krav til ny teoriudvikling, der tager
hensyn til bide underleverandgrernes =n-
drede konkurrencesituation (binding til kun-
den) og udviklingen i den industrielle pro-
duktionsorganisering og samspillet her imel-
lem. Porters branchestrukturanalyse fanger
ikke i tilstreekkelig grad underleverandgrer-
nes zndrede konkurrencesituation ved »just-
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in-time«relationer op, da den i for hgj grad
bygger pd aktgrernes valgmuligheder med
hensyn til at skabe sig en fordelagtig konkur-
renceposition i en branche. Underleverandg-
rens situation er i hgjere grad end ellers af-
hangig af udviklingen i den industrielle ar-
bejdsdeling wia den teette tilknytning til
enkeltkunder. Til udvikling af strategier for
underleverandgrer behaves derfor ogsa en
produktionsorganiseringsanalyse. Holmes’s
arsagsforklaringer til underleverancer nar-
mer sig en produktionsorganiseringsanalyse,
og kan efter min vurdering, danne et godt ud-
gangspunkt for en videreudvikling af under-
leverandarbegrebet.
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