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Resumeé

Effektiv anvendelse af nye teknologiske muligheder
vil udgpre el stadigt mere centrall, men ogsd vanske-
ligt beslutningsproblem 1 de fleste virksomheder. Be-
slutningsproblemet og beslutningsprocessen hompli-
ceres af, at det ikke altid han gennemfgres ved tradi-
tionel tenkning og ved anvendelse af kendie
erhvervsghonomiske model- og teoridannelser. De
leknologiske muligheder pavirker de anlagelser og
Jorudscetninger, som mange normative beslutnings-
modeller bygger pd - og derfor ogsd pd disses anven-
delsesmuligheder i den honkrete situation. Denne ar-
tikel peger pd sddanne problemomrdder og viser
nogle udviklingstendenser med hensyn il forsgg pa
deres lpsning. Dette sker inden for fag- og teoriomrd-
det - Management of Technology, som fokuserer pd
krydsfeliet mellem ledelse, phonomi og teknologi

Artiklen er tenkt som en form for oversigtsariikel,
hvor funktionsledere, forskere og studerende gennem
litteraturhenvisningerne mdske han hente inspira-
tion til yderligere fordybeise.

1. Indledning.

Ledelse af virksomhedens teknologiske ud-
viklingsproces og herunder gennemfgrelse af
beslutningsprocesser for udvalgelse, indfa-
relse og optimal udnyttelse af nye avancerede
teknologiske muligheder i produktionsvirk-
somhedens fremstillingssystem vil ogsa i det
naste arti udgere et centralt beslutningsom-
rade i praksis og et vigtigt forsknings- og ud-
dannelsesomride. Fagomridet - teknologile-
delse (Management of Technology) - om-
handler ledelsesmaessige, gkonnomiske og
tekniske belutningsproblemer ved anvendelse

af’ Advanced Information Technologies (AIT)
og Advanced Manufacturing Technologies
(AMT). Eksempelvis planl®gning, implemen-
tering og udnyttelse af fleksibel automatise-
ring af fremstillingsprocessen i form af Flexi-
ble Manufacturing Systems (FMS5) eller Com-
puter Integrated Manufacturing (CIM) med
det formal at opna konkurrencemaessige for-
dele.

Advanced Manufacturing Technologies
kan her opfattes som nye teknologier, der an-
vendes i virksomheden med det direkte for-
méil at fremstille et produkt. Eksempelvis
CNC styrede maskiner eller robotter, der ind-
gar i edb-baserede og edb-integrerede syste-
mer som FMS eller CIM.

Advanced Information Technologies kan
opfattes som teknologier, der kan anvendes
til generering og overfarsel af information til
stotte for fremstillingen af produktet. Eksem-
pelvis kan Electronic Data Interchange (EDI)
karakteriseres som et system og en metode til
udveksling af data og information mellem
producenter og deres mellemhandlere.

Indfgrelse af disse »nye« teknikker og frem-
stillingsmetoder kan opfattes som en proces-
innovation for den enkelte virksomhed. En
procesinnovation der ofte. vil blive gennem-
fwrt med det formal at skulle give den enkelte
virksomhed nogle konkurrencemassige for-
dele.

Bide i Danmark og internationalt er ud-
bredelsen af edb-baserede og edb-integrerede
fremstillingssystemer i deres indledende faser
inden for forskellige brancher. Men specielt
inden for jern- og metalbranchen, ved pro-
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duktion af transportudstyr og inden for kom-
penentmarkedet til bilindustrien er antallet
al virksomheder, der satser pﬁ disse fremstil-
lingssystemer, stzerkt stigende. Med hensyn til
indfarelse af metoder og teknikker for elek-
tronisk dataudveksling sd sker dette i staerkt
stigende grad for at kunne effektivisere ud-
vekslingen af varer og informationer pi mar-
kedet for en lang rzkke korte og langvarige
forbrugsvarer. Dette vil skabe tattere og mere
ubrydelige relationer mellem producenter og
mellemhandlerne.

Denne teknologiske udvikling vil derfor i
stzerkt stigende grad pavirke de konkurrence-
mzessige betingelser inden for en lang raekke
brancher og produkt-“markedsomrider.
Denne udvikling vil blive accelereret gennem
en gensidig pivirkning mellem fglgende fak-
torer: En stigende heterogenitet i aftagernes
pnsker pd de markeder, hvor virksomheden
afszetter sine produkter. En stigende interna-
tional konkurrence mellem producenterne.
En gget indsats fra leverandgrerne af disse
nye teknologier med hensyn til udvikling og
tilpasning af nye teknologiske muligheder til
brugerne. Samt igangsattelse af en raekke of-
fentlige nationale og internationale teknolo-
giske udviklingsprogrammer.

I denne artikel vil det blive sggt belyst,
hvorledes den teknologiske udvikling pavir-
ker grundlaget for megen erhvervsgkonomisk
beslutningstagning i praksis og dermed ogsi
de forudsztninger og antagelser, som mange
normative erhvervsgkonomiske beslutnings-
modeller og teorier bygger pa. Det ma anta-
ges, at denne udvikling ogsa i det nzste arti
vil pavirke forskningen og uddannelserne in-
den for det erhvervsskonomiske og det tekni-
ske omride. De tekniske muligheder er
mange og store. Problemet er at i disse opti-
malt udnyttet rent gkonomisk og arbejds-
maessigt til fordel for virksomheden og den-
nes ansatte.

2. Problemer og muligheder ved an-
vendelse af ny avanceret teknologi
De skitserede tekniske og markedsmeaessige
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udviklingstendenser pavirker mulighederne
for og kravene til medarbejderne og ledelsen
af alle funktioner i virksomheden, idet de nye
tekn(}lngiskc: mulighed{:r medfarer, at der ma
stilles spargsmalstegn ved anvendelsen af en
rekke af de produktionsmaessige, strategiske
og ekonomiske beslutningsregler eller mo-
deller, der har varet anvendt i forbindelse
med planlzgning og udnyttelse af konventio-
nel teknologi.

Allerede i 1985 pegede Gold (1983) i en ud-
maerket artikel pd nogle af drsagerne til de
meget store problemer, der er ved at fa reali-
seret de teknisk betingede muligheder i AMT.
Herunder specielt problemerne ved at an-
vende traditionelle vurderings- og beslut-
ningskriterier i forbindelse med kapitalbud-
gettering og produktivitet. I en senere artikel
argumenterer Gold (1988) for, at manglende
varktgjer og manglende evne hos ledelsen til
at gare sig fri af traditionel teenkning var vae-
sentlige arsager til en forholdsvis forsigtig
spredning af disse avancerede teknologier in-
den for relevante brancher.

Dette problem er gennem de seneste 10 ar
blevet sggt belyst ud fra eksempelvis afszt-
ningsekonomiske, (Blois, 1985), omkostnings-
massige, (Brimson, 1986), investeringsmaes-
sige, (Kaplan, 1986a, Kaplan, 1986b, Kaplan,
1990) og strategiske, (Meredith, 1987, Mere-
dith & Hill, 1987) indfaldsvinkler.

Kotha & Orne (1989, 5. 222) konkluderer, at
megen af den logik, som har ligget bag nor-
mative modeller inden for fremstillingspro-
cessen helt har sendret sig. I alle underspgel-
ser og konceptuelle bidrag er man enige om,
at indfgrelse af avanceret teknologi bgr vaere
en ledelsesbeslutning, hvor der anlzgges en
top-down vurdering, siledes at der skabes
sammenhzeng mellem virksomhedens over-
ordnede strategi, konkurrencestrategi, frem-
stillingsstrategi og teknologistrategi, (Gold,
1988, Hill, 1985, Kotha & Orne, 1989).

Men lige si mange underspgelser peger pd,
at denne »logiske« sammenhang sjzldent ek-
sisterer i praksis, (Preece, 1989). En vasentlig
forklarende drsag til denne mangel er ifolge
den internationale litteratur et sikaldt »ma-



nagement gap«, det vil sige virksomhedsledel-
sens manglende evne til at hindtere hele
denne komplekse og problemorienterede
type processer. Herunder problemer med at
forene tenkemide, mil og evalueringskrite-
rier p'& tvaers af virksomhedens funktioner,
(Haas, 1987).

Gennem disse avancerede teknologier og
fremstillingsmetoder er det nemlig nu muligt
samtidigt at satse pa hgj kvalitet, hgjere leverings-
sikkerhed samt en hgjere grad af fleksibifitel, uden
at produktionsemkostningerne ngdvendigvis sti-
ger som f{plge heral. Nu er det siledes teknisk
muligt at satse bide pa fleksibilitet og pro-
duktivitet samtidigt, hvilket hidtil har veret
opfattet som et paradoks ved anvendelse af
konventionel teknologi og fremstillingsme-
tode, (Meredith, 1987, Meredith & Hill, 1987).
Disse nye teknikker kan rent teknisk medfgre,
at de direkte produktionsomkostninger pr.
enhed i mindre grad er afhzngige af produk-
tionsseriens stgrrelse, samtidig med at det
kan vere mindre omkostningskrevende at
skifte mellem et stgrre antal forskellige pro-
duktvarianter i produktionsprocessen. Samti-
dig g@r informationsteknologien det muligt
betydeligt hurtigere at udveksle store mang-
der af data og informationer internt i virk-
somheden og mellem virksomhederne. Disse
nye teknisk betingede muligheder kan derfor
fi indflydelse pa ombkostningsniveauet ved
forskellige leverancestgrrelser og dermed pa-
virke den optimale stgrrelse af lagre i produk-
tions- og distributionsledet. Herved kan det
ogsi fa indflydelse pi det serviceniveau, som
det er muligt at tilbyde mellemhandlerne.

Dette samspil mellem udviklingen i de tek-
niske muligheder og markedets stigende for-
ventninger til differentierede ydelser vil pa-
virke de krav, man stiller til fremstillingspro-
cessen i den enkelte virksomhed inden for
forskellige brancher. Rent teknisk findes der
saledes nmrmest et uendeligt antal mulighe-
der med hensyn til udvikling af den enkelte
virksomheds fremstillingssystem. Men udvel-
gelse, indferelse og optimal udnyttelse af alle
disse avancerede og integrerede teknologiske
muligheder er stadig et srdeles kompliceret

beslutnings- og ledelsesproblem i de fleste
virksomheder. Bade i praksis og inden for
forskningen fokuserer man derfor nu i stzerkt
stigende grad pa samspillet mellem teknik-
ken, organisationen og mennesket i forbin-
delse med beslutninger om  indfgrelse af
AMT, (Gerwin & Kolodny, 1992, Gerwin,
Sorge, & Warner, 1986, Havn, 1991, Schmidt,
1991). Og man efterlyser i den forbindelse
mere sammenhzxngende begreber, frem-
gangsmider, teorier og modeller, der kan
virke som hjzlpeverkigjer ved denne type
beslutnings- og ledelsesprocesser.

I Danmark har dette eksempelvis resulteret
i udformningen af et oplag til et nyt 5-drigt
teknologisk udviklingsprogram (1993-1998),
hvis formal er at udveksle erfaringer og udvikle
metoder og veerkigier Gl en mere helhedsorienteret
indfprelse og udnyttelse al ny teknologi. De
grundlzggende antagelser bag dette oplag til
offentligt stgtteprogram har varet, at de hid-
tidige store investeringer i ny teknologi op
gennem 1980 erne ikke har resulteret i de for-
ventede produktivitetsstigninger, nir der ma-
les pd traditionelle produktivitetsstgrrelser.

Teknologiledelse eller Management of
Technology er et fag- eller teoriomride, som
ud fra forskellige faglige og teoretiske ind-
faldsvinkler spger at bidrage til lgsning af
disse problemer. Bide med hensyn til be-
grebs- og teoriudvikling og pd uddannelses-
planet, opleves der et stort behov for en gget
indsats inden for dette omrade. Et stigende
antal artikler i velestimerede internationale
fagtidsskriflter, fremkomsten af helt nye tids-
skrifter og bgger og ct staerkt stigende antal
konferencer med direkte fokus pd dette om-
rade er et resultat af dette behov. Det samme
kommer til udtryk i et stzerke stigende udbud
al kandidat- og MBA-uddannelser inden for
Management of Technology pa universiteter i
udlandet.

3. Introduktion til teknologiledelse
som fag- og teoriomride

Under selve planlzgningsfasen, hvor virk-
somhedsledelsen skal vurdere, om indfgrelse
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af nye integrerede teknologier er en relevant
mulighed i den pagxldende virksomhed, er
der tale om et kompleks, strategisk beslut-
ningsproblem med en hgj grad af usikkerhed
og irreversibilitet. Se eksempelvis Kjeldsen
(1990) for en uddybning af dette. Disse tekno-
logier kan give en rxzkke ikke kvantificerbare
fordele og muligheder sdvel pa det strategiske
som pd det taktiske og operationelle plan. Sa-
vel ud fra en teoretisk som ud fra en praktisk
synsvinkel karakteriseres indfgrelsen af avan-
cerede fremstillingssystemer som en strate-
gisk beslutningsproces, der bgr vare tveer-
funktionel og have topledelsens stzrke invol-
vering. Se¢ Burgelman & Rosenbloom (1989),
Fletcher (1990), Avlonitis & Parkinson (1986).

Inden for omradet Management of Tech-
nology seger man som navnt at integrere be-
greber, teorier og metoder med en teknisk vi-
denskabelig, en erhvervsgkonomisk og en le-
delsesmzssig indfaldsvinkel. Baggrunden for
dette er en efterhinden veldokumenteret op-
fattelse af, at en optimal gkonomisk udnyt-
telse af de nye teknologiske muligheder mest
hensigtsmassigt kan ske pa basis af en forsta-
else og en beslutning, der bygger pa en inte-
gration af disse vidensomrider. Dette nye fag-
og teoriomride bygger pa en raekke omrider,
der hidtil har vaeret mere eller mindre ad-
skilte, hvilket medfarer, at der ikke pa nuva-
rende tidspunkt er udviklet nogen entydig
felles begrebsopfattelse. I mange underspgel-
ser og publikationer bruger forfatterne for-
skellige begreber for de samme ting - og i
andre tilfelde tillzgges begreberne forskel-
ligt indhold ud fra forskelle i forfatternes fag-
lige og teoretiske baggrund.

I de efterhinden mange teoretiske og em-
piriske bidrag findes uendelig mange forsgg
pé at definere begrebet Management of Tech-
nology. Felgende definition dekker hovedes-
sensen i disse:

Teknologiledelse hobler og integrerer teorier og me-
toder fra tekniske/ingenigrmessige, phonomiske og
ledelsesmerssige discipliner med det formdl at kunne
planlegge, udvikle op udnyite virksomhedens tekno-
logiske kompetence, sdledes at detie piver denne nogle
seerlige honkurrencemessige fordele, der kan vealise-
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res i form af forbedrede gkonomiske resullater.

I den beskrivende og analyserende del af dette
nyere teori- og fagomride soges udarbejdet
konceptuelle og empiriske bidrag til beskri-
velse og forstdelse af, hvorledes nye teknolo-
giske muligheder pavirker produkter, proces-
ser og administrative opgaver i virksomheden
- og dermed virksomhedens beslutningspro-
blemer og beslutningsgrundlag.

I den normative del af teori-og fagomridet
s@ges pa savel det strategiske som pa det ope-
rationelle plan udarbejdet redskaber og me-
toder for, hvorledes virksomhedens teknolo-
giske udviklingsproces kan gennemfpres mest
hensigtsmaessigt.

Teknologiledelse eller »ledelse af teknolo-
giske udviklingsprocesser« (Management of
Technology) som fag- og teoriomrade udvik-
ler sig siledes fra mere veletablerede fag- og
teoriomrider. Men den tekniske udvikling
medf{grer ogsa i sig selv, at de forudsztninger
og antagelser, som disse etablerede teorier
bygger pa, =ndres, siledes at disse kan
komme til at fremstd som mindre valide i for-
bindelse med deres anvendelse som norma-
tive beslutningsmodeller.

I det fglgende skal der gives eksempler pi
nogle centrale omrider, hvor den teknologi-
ske udvikling pavirker grundlaget for anven-
delsen af kendte begreber, metoder og teo-
rier, og der gives cksempler pi nye udvik-
lingstendenser. De givne eksempler skal pa
ingen made foregive at vare udtpmmende,
men skal blot illustrere centrale problemstil-
linger med hensyn til krydsfeltet mellem tek-
nologi, skonomi og ledelse.

4. Den teknologiske udvikling
pavirker grundlaget for anvendelse
af erhvervsgkonomiske modeller

og principper

Investeringsmodeller:

De kendte investeringsmodeller, der ud fra
forskellige tidshorisonter sgger at udtrykke
investeringens fordelagtighed i kvantitative
termer, er ikke altid velegnede som beslut-



ningsmodeller ved investeringer i avancerede
fremstillingssytemer. Dette uwanset om der er
tale om modeller ud fra rentabilitets-, penge-
strgms- eller tilbagebetalingsprincippet. Disse
modeller kan vanskeligt rumme de ikke di-
rekte kvantificerbare fordele, som disse nye
teknologier kan give virksomheden over en
forholdsvis lang tidshorisont. Hvad er fx ver-
dien af at opna differentielle fordele over for
konkurrenterne eller, hvad er vardien af en
styrkelse af virksomhedens relationer til kun-
derne. Se Berliner & Brimson (1988), Gold
(1983), Gold (1988), Meredith & Hill {1987)
som eksempler pi vurderinger af disse meto-
ders egnethed.

Anlzgges der en gkonomisk synsvinkel sy-
nes grundlaget for vurderingerne rimeligt
klart: De samlede fordele ved at investere i
den nye teknologi skal over tidshorisonten
overstige de samlede omkostninger ved at fo-
retage handlingen.

Problemet er, at der ofte er en meget lang
og vanskelig prognosticerbar tidsforskydning
mellem investeringsomkostningerne og de re-
aliserede benefits i forbindelse med disse
avancerede teknologier. Et andet problem er
som tidligere nzvnt, at en vesentlig del af
disse benefits er meget vanskelige at kvantifi-
cere.

Med deres mikropkonomiske udgangs-
punkt og forudsztninger kan den traditio-
nelle anvendelse af de klassiske cost-benefit
og ROI beslutningsregler ikke sta alene i for-
bindelse med investeringsbeslutninger i avan-
ceret teknologi. En ensidig anvendelse af
disse beregningsteknikker vil ofte medfare, at
der fortrinsvis anlegges en produktionsori-
enteret synsvinkel med fokus pd lgnomkost-
ningerne, hvor de investeringsalternativer,
der har den laveste risiko og den korteste til-
bagebetalingstid, ofte vil blive favoriseret,
Skinner (1986). Dette kan medfgre en for lille
inddragelse af metoder, der sgger at vurdere
konsekvenserne af teknologiinvesteringerne
milt pa den af kunderne opfattede veardi af
virksomhedens ydelser - sammenlignet med
konkurrenternes tilbud.

De traditionelle gkonomiske investerings-

modeller er forspgt udviklet eller anvendt sa-
ledes, at de kan inddrage nogle af de szrlige
forhold, der ger sig geeldende i forbindelse
med vurderinger af ny avanceret teknologi.
Eksempelvis i form af modificerede cash flow
diskonteringsmodeller, hvor man foruden de
kvantificerbare fordele ogsa sgger at estimere
og inddrage i beslutningen nettoverdien af
sakaldte intangible benefits, (Berliner &
Brimson, 1988, Gold, 1983, Gold, 1988, Kap-
lan, 1986a, Kaplan, 1986b, Kaplan, 1990, Me-
redith & Hill, 1987). De traditionelle investe-
ringsmodeller er rent beregningsteknisk ogsa
spgt udviklet gennem anvendelse af simule-
ringteknikker. Se eksempelvis Azzone & Ber-
tele (1989),

Ved anvendelse af de sikaldie multiattri-
butmetoder spges de ikke direkte kvantificer-
bare fordele ved forskellige teknologier vur-
deret sammen med en vurdering af virksom-
hedens beredskab til at indfpre disse. Dette
kan eksempelvis gores pi en 3-punktsskala,
Ved hjzlp af forskellige scoringsteknikker
kan forskellige investeringsalternativer vurde-
res og holdes op mod hinanden. Se her speci-
elt Wildeman (1986) for en metode til syste-
matisk vurdering af AMT, der bygger pa mul-
tiattributmetoden.

Disse metoder anlacgger siledes en strate-
gisk indfaldsvinkel til investeringsbeslutnin-
ger i ny teknologi.

Ogsi verdikedebegrebet (Porter, 1985),
der bygger pd en identifikation og kortleg-
ning af omkostningsreducerende og/eller
vaerdiforggende aktiviteter i hele fremstil-
lingsprocessen anbefales i megen nyere litte-
ratur inden for Management of Technology
som et hensigtsmassigt grundlag til struktu-
rering og gennemfwgrelse af teknologiske over-
vejelser. Se eksempelvis (Fletcher, 1990). An-
vendelsen af dette begrebsapparat og frem-
gangsmide gor det nemlig nedvendigt med
klart formulerede mail og strategier pa det
overordnede plan som grundlag for planlzg-
ning, styring og kontrol af de daglige aktivite-
ter i virksomheden pa tvars af de traditio-
nelle funktionsopdelinger. Og netop en eks-
plicit formulering af mil pd det strategiske og
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det operationelle plan anses som en vasent-
lig forudsatning for, at virksomheden kan
udvalge samt optimalt udnytte de nye tekno-
logiske muligheder.

Ud fra en vardikedetankegang kan AMT
og AIT pavirke en virksomheds konkurrence-
massige muligheder ved, at den bliver i stand
til at gare tingene mere effektivt (produktivi-
tet og omkostninger) og/eller udfpre aktivite-
ter, der kan differentiere virksomheden i for-
hold til konkurrenterne gennem en bedre op-
fyldelse af de udvalgte kundegruppers gnsker
og forventninger, (Porter & Millar, 1986). Det
forstnzevnte effektivitetsbegreb, der forfolger
omkostningsmaessige mal kan benavnes in-
tern effektivitet. Det andet effektivitetsbegreb
kan benzvnes ekstern effektivitet, og omfat-
ter virksomhedens evne til at tilfredsstille de
udvalgte kunders behov. Se Kjeldsen (1990)
for en uddybning af disse begreber. Begge be-
greber er vigtige i forbindelse virksomhedens
planlzgning og udnyttelse af nye teknologi-
ske muligheder.

Savel i praksis som inden for forskningen
er der en voksende erkendelse af, at de mere
traditionelle cost/benefit og rentabilitetsmo-
deller ma udbygges og suppleres med meto-
der og begreber, der fokuserer mere pi virk-
somhedens samlede performance milt pa op-
fattet vardi hos virksomhedens udvalgte
kunder. Dette har medfart, at forskere er be-
gyndt at interessere sig for udvikling af det
begrebsmzessige indhold i dbne og maske ind-
til nu tomme begreber som eksempelvis kon-
kurrencemassige fordele, fleksibilitet, pro-
duktivitet og effektivitet, saledes at disse vur-
deringskriterier mere eksplicit kan indga i
investeringsbesluiningerne. Se eksempelvis
Gerwin & Kolodny (1992, s. 42-91) og Earl
(1989, s. 158-191) for en udmzrket redegp-
relse for forskellige forfatteres forspg pa at
give sidanne begreber et operationelt ind-
hold.

Denne udvikling har dannet grundlag for
en mere sammenhangende begrebsdannelse,
som i den internationale litteratur benzavnes
information economics. Se Parker, Benson, &
Trainor (1988) for en god og anvendelsesori-
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enteret redegarelse. Dette omrade defineres
som en systematisk fremgangsmade til anven-
delse ved wvurdering af forskellige investe-
ringsalternativer for avanceret [remstillings-
teknologi og informationsteknologi i den en-
kelte virksomhed, (Parker et al,, 1988 s. 101).
Fremgangsmiden bygger pa begreber til vur-
dering og maling af teknologiens konsekven-
ser pa virksomhedens omkostningsside og pa
virksomhedens performanceside. Performance
males i forhold til begrebet value, der er et
sammensat begreb, som bl.a. ogsi kraever svar
pa, om der vil ske &ndringer i virksomhedens
ydelse til kunderne som folge af investerin-
gen, (Parker et al, 1988 s. 3). Disse begreber,
der indgdr i valuebegrebet indgir sammen
med metoder til risikovurderinger i et sam-
menhangende forslag til fremgangsmade til
gennemigrelse af hele den teknologiske be-
slutningsproces. Der kan hentes megen ud-
maerket inspiration i begrebsdannelsen inden
for information economics, men mange af infor-
mationerne vil i praksis vaere vanskeligt til-
gengelige,

Ud fra forskellige teoretiske og faglige ud-
gangspunkter sgger man siledes at udarbejde
begreber og metoder til planlegning og ud-
nyttelse af investeringer i avanceret teknologi
i virksomheden. Milet er at spge at struktu-
rere beslutningssituationen ved at indkredse
vasentlige elementer i beslutningsprocessen
og ved at udvikle begreber og metoder, der
kan virke som hjzlpemidler til gennemfp-
relse af denne pa en »rationel« mide. En af
forudsztningerne herfor er at kunne identifi-
cere og vurdere sikaldte kvantificerbare og
operationaliserbare fordele (tangible bene-
fits). Men det er mindst lige sa vigtigt at fa
identificeret og vurderet de ikke kvantificer-
bare og ikke operationaliserbare fordele (in-
tangible benefits), som forskellige teknologi-
ske alternativer kan give den konkrete virk-
somhed. Se (Hill & Dimnik, 1985) for en
opstilling af benefits ved AMT efter disses
grad af kvantificerbarhed. Eksempelvis er be-
tydningen af forgget eller zndret fleksibilitet
ved investering i FMS eller CIM vanskeligt at
udtrykke direkte i gkonomiske termer. En for-



udsztning for at kunne kvantificere resulta-
tet af @ndret fleksibilitet er en generel eller
virksomhedsspecifik dekomponering af dette
sammensatte begreb.

Ombhostnings- og regnshabsprincipper

Ved stgrre investeringer i ny teknologi i virk-
somhedens fremstillingssystem vil virksomhe-
dens omkostningsstruktur sendres vasentligt.
Langt den overvejende del af de samlede en-
hedsomkostninger vil blive faste kapitalom-
kostninger. Flere undersggelser peger pa, at
de direkte lpnomkostninger maske kun vil
komme til at udgere mellem 2 - 10% af de
samlede enhedsomkostninger i de virksom-
heder, der har investeret 1 AMT. Sidanne xn-
dringer i omkostningsstrukturen giver pro-
blemer ved anvendelse af traditionelle meto-
der til omkostningskalkulation og dermed
ogsd ved omkostningsbaseret prisfastszttelse
af produkter og ordrer. Eksempelvis vil tradi-
tionelle metoder ud fra fuldfordelingsprin-
cippet, hvor man ofte anvender de direkte
lsnomkostninger som fordelingsnggle, blive
mindre relevante hvis de direkte lanomkost-
ninger kun udger de naevnte 2-10%.

Tilsvarende vil det blive mindre relevant at
anvende bidragsmetoden, hvis de direkte va-
riable omkostninger til lanninger og materia-
leforbrug vil komme til at udggre en meget
lille andel af et produkts samlede enhedsom-
kostninger.

Ifplge Sakurai (Kaplan, 1990 s. 46) - der har
gennemfert en razkke undersggelser i japan-
ske virksomheder, der har indfert AMT - si
vurderer man i disse, at traditionelle metoder
til standardomkostningskontrol vil fi mindre
betydning i fremtiden. For det farste fordi
disse metoder fokuserer pd analyse og kon-
trol af de direkte lgnomkostninger i forbin-
delse med produktionen. Disse omkostninger
udgar - som nzvnt ovenstiende - kun en lille
andel af de samlede omkostninger efter ind-
forelse AMT. For det andet er formdlet med
indfgrelse af disse teknologier at forgge vari-
abilitets- og fleksibilitetsmulighederne i virk-
somhedens produktion bide med hensyn til
produktionsseriernes lengde og med hensyn

til en lpbende indferelse af og skift mellem
nye produktvarianter eller nye produkter.
Ifplge Sakurai kan dette resultere i, at det bli-
ver for tids- og omkostningskrzevende til sta-
dighed at skulle revidere eller sztte nye stan-
darder.

Anlezgges der en markedsorienteret pko-
nomisk indfaldsvinkel til optimal udnyttelse
af avanceret teknologi i virksomhedens frem-
stillingssystem, skal teknologiens teknisk be-
tingede muligheder - over den valgte plan-
lzgningshorisont - »szlges « med den hgjeste
mulige fortjeneste for virksomheden. Dette
kan geres ved at nedbringe de samlede en-
hedsomkostninger og fastholde eller ned-
seette prisen med det formdl at opnd samme
cller forgget afseetning. Men det kan ogsa gg-
res ved at identificere de markeder, hvor virk-
somheden bedre end konkurrenterne er i
stand til at give kunderne en opfattelse af en
helt speciel verdi, som de er villige til at be-
tale en hgjere pris for.

En rzkke »nyere« regnskabsmetoder, ma
antages at have deres udgangspunke i denne
tankegang. Eksempelvis Target Costing Sakurai
i (Kaplan, 1990 s. 50), hvis idé er en systema-
tisk reduktion af de totale omkostninger ved
et produkt over hele dets livslgb. Herunder
ogsa den del af omkostningerne, der lgber pa
i begyndelsen af livslzbet under produkrtets
planlzgnings- og designfase. Selve metoden
rummer pi det overordnede plan tre norma-
tive trin: 1) Udvikling og design af produkter
med hgj kvalitet som bedst lever op til de ud-
valgte kunders behov og @nsker. 2) Fastlaeg-
gelse af hvad disse produkter maksimalt md
koste at fremstille, nir virksomheden ensker
en eksplicit valgt fortjeneste i forhold til salg-
prisen pa dette produkt. Omkostningsreduk-
tionen sker gennem en meget omhyggelig
omkostningsmaessig verdianalyse trin for trin
i produktets frembringelse herunder af pro-
duktets indhold af rdvarer og komponenter.
3). Planlzegning af de #illadelige omkostninger i
relation til produktionsniveauet. Vurderin-
gerne mi ske under hensyntagen til mulighe-
der for economies of scale og economies of
scope, hvilket vil sige omkostningsmassige
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fordele gennem traditionelle stordriftsfordele
eller omkostningsmaessige fordele gennem
det at kunne fremstille produktet i flere for-
skellige varianter. Economies of Scope knyt-
ter sig specielt til udnyttelsen af de teknisk
betingede muligheder for gget variabilitet i
produktsnrlirnentet, uden at enhedsomkost-
ningerne stiger. Hvilket netop er en af de tek-
nisk betingede fordele ved AMT. Se eksem-
pelvis Goldhar & Jelinek (1983), Goldhar &
Jelinek (1985) for en udmarket redeggrelse af
Economies of Scope begrebet.

Anvendelse af Target Costing kraver et tzt
samarbejde mellem fglgende funktioner og
opgaver: marketing, udvikling, ingenigrmaes-
sig vardianalyse, produktion samt regnskab/
s#konomi. Tilsvarende med begrebet »forward
accountings«, hvor vurderinger om virksom-
hedens fortjeneste ogsi bygger pd hypoteser
om kundernes opfattede vaerdi. Ogsd nyere
opfattelser af aktivitetsbaserede regnskabs-
metoder, som blandt andet (Johnson & Kap-
lan, 1987, Kaplan, 1986a, Kaplan, 1986b, Kap-
lan, 1990 s. 15-38) har vaeret fortaler for, an-
legger mere eller mindre eksplicit denne
synsvinkel. Her spges de enkelte ressource-
krazvende aktiviteter i virksomhedens vardi-
keede omkostningsvurderet. Det nzvnes i den
forbindelse ogsd, at den skabte veerdifor-
ggelse malt pd aftagernes opfattelse af veer-
dien sammenlignet med konkurrenternes
ydelse kan inddrages i vurderingerne. Denne
indfaldsvinkel er tydeligvis inspireret af Por-
ters vaerdikaedebegreb. Se dog Rersted (1991)
for en kritisk analyse af Kaplans made at an-
vende det aktivitetsbaserede princip pa.

Vurderingen af de enkelte aktiviteter i for-
bindelse med et produkts fremstilling kan
ogsd udvides til at gzlde alle aktiviteter fra
rivare, til den ferdige ydelse er leveret til af-
tageren. Porters (1985) vaerdikadebegreb fo-
kuserer pa gennemferelse af de interne akti-
viteter i den enkelte virksomhed med det for-
mal at give virksomheden fordele over for
konkurrenterne. Porter peger selv pd det »ud-
videde« vaerdikedebegreb eller systemvaerdi-
kadetankegangen, hvor ogsa leverandgrernes
og aftagernes verdikzder inddrages i virk-
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somhedens analyser og beslutninger. I forbin-
delse med optimal udnyttelse af nye teknolo-
giske muligheder argumenterer Fletcher
(1990, s. 66-70), Gerwin & Kolodny (1992, s.
131-141) for, at dette kun kan ske, hvis virk-
somhedens ledelse netop tenker bide i hele
virksomhedens egen verdikaede samt i leve-
randprernes og aftagernes vardikzeder. Altsa
ud fra systemvardikzdetankegangen.

I sine underspgelser i japanske virksomhe-
der, der har investeret i avanceret teknologi,
finder Sakurai, at man i stigende grad anven-
der ROS (return on sales) i stedet for ROI (re-
turn on investment) som planlzgnings- og
kontrolmetode, (Kaplan, 1990 s. 53-59). Re-
turn on sales kan udtrykkes som et overskuds-
begreb i forhold til omsatningen, og det kan
bade anvendes som et samlet mal for hele
virksomhedens resultat og for de enkelte pro-
dukters resultat, I forbindelse med oven-
navnte metode omkring Target Costing anven-
des ROS som et mil for virksomhedens gn-
skede profit i forhold til den omsztning, der
skabes gennem aktiviteten.

I mods@ztning til ROI s omfatter ROS ikke
direkte investeringssiden og aktivernes om-
sztningshastighed.

Afkastningsgrad(ROI)—Overskuds-
grad(ROS) * Aktivernes Omsztningshas-tig-
hed (Turnover)

Overskud

Overskud Omsaetning

Aktiverne Omszatning Aktiverne

Meget groft kan aktiverne i virksomhedens
balance eller status opdeles i fglgende tre
grupper: 1) penge og debitorer, 2) forskellige
former for lagre samt 3) anlaegsaktiver, Alle
disse tre grupper indgﬁr ROI, men ikke di-
rekte i ROS. Ifelge Sakurai anvender japanske
virksomheder som supplement til ROS andre
metoder til styring al omsatningshastighe-
derne pi disse grupper af aktiver. Man plan-
legger og styrer siledes sine teknologiinve-
steringer pa de enkelte elementer, der indgar
i ROL Dette er resultatet af ovennzvnte pro-
blemer med at anvende ROI eller det tradi-



tionelle fuldsfordelings- eller bidragsregn-
skab i forbindelse med planlagning og opti-
mal udnyttelse af avancerede fremstillings-
systemer. Styring og kontrol af midler bundet
i forskellige former for lagre nzvnes i den
forbindelse som et meget vigtigt beslutnings-
omriade i forspget pd at fa udnyttet den nye
teknologis muligheder. Den teknisk betin-
gede fleksibilitet gor det sammen med anven-
delse af en just-in-time filosofi til et realistisk
mal at spge fi lagrene reduceret mod nul
Men en opnielse af dette kreever en tet kon-
takt og samspil mellem virksomheden og
dennes leverandgrer, mellemhandlere og
kunder.

Markedsfpring og indheb - opbygning af interorga-
nisaloriske relationer

Udnyttelse af de muligheder for fleksibilitet
og variabilitet i fremstillingsprocessen, som
avancerede fremstillingssystemer rent teknisk
giver grundlag for, kan gges gennem opbyg-
ning af tettere relationer mellem producen-
ten og dennes leverandgrer og kunder. Kun-
derne kan i forbindelse med produkter til
konsumentvaremarkedet ogsa omfatte virk-
somhedens mellemhandlere. Og den del af
informationsteknologien, der danner grund-
lag for EDI, kan sammen med just-in-time fi-
losofien indga som midler til realisering af
disse muligheder. Se eksempelvis Frazier,
Spekman, & O'Neal {(1988).

Et vigtigt beslutningspreblem i virksomhe-
den i forbindelse med disse overvejelser er,
hvor tztte og forpligtende relationer wvirk-
somheden skal knytte til henholdsvis leveran-
derer og kunder. Graden af samarbejde og in-
tegration kan karakteriseres over et spekirum
fra en »uforpligtende« deltagelse pa det frie
marked gennem det, som benzvnes fransak-
tionsmarkedsfering mod den hajeste grad af
»cooperation« gennem det, som benaevnes re-
lationsmarkedsfering, (Spekman, 1988). Hvor en
virksomhed skal placere sig pi dette spek-
trum af samarbejdsmuligeder, bliver et stadig
mere vigtigt beslutningsproblem for sivel
store som sma virksomheder, og beslutnings-
problemets vigtighed bliver forgget, nar nye

teknologiske muligheder skal spges udnyttet
mest optimalt.

Teori- og begrebsdannelser inden for indu-
striel markedsfering og distribution, der an-
lzzgger en angrebsvinkel med udgangspunkt i
teorier om The inleractive approach, Hikansson
(1982), Relationship Management, Spekman &
Johnston (1986}, Turnbull & Valla (1986) og
Relationship Marketing, Christopher, Payne, &
Ballantyne (1991) kan vzre et hensigtsmeaes-
sigt grundlag for optimal udnyttelse af de tek-
nologiske muligheder i AMT og AIT. Disse te-
oridannelser bygger pi transaktionsomkost-
ningsteori og teorier vedrgrende udvikling af
vertikale interorganisatoriske relationer -
herunder magtteori og teorier vedrgrende
opbygning af sociale relationer.

Med dette udgangspunkt kommer virk-
somhedens markedsfaring til at omfatte bety-
deligt mere end fastlzggelse af handlingspa-
rametrene de 4-P'er, og markedsfunktionen
far et betydeligt bredere arbejdsomride.

Relationsmarkedsforing  og  relationsledelse
kommer til at omfatte analyser, vurderinger
og beslutninger af, i hvilken grad virksomhe-
dens skal udvikle sin problemlgsningsevne og
evne til at overfare sine ydelser malrettet til
bestemte udvalgte aftagere, (Johanson &
Mattsson, 1985). Virksomhedens handlingspa-
rameter er ud fra denne betragtning hele
virksomhedens organisation og ressourcepo-
tentiale. Opbygning af steerke relationer til
udvalgte aftagere kan ud fra en konkurrence-
massig synsvinkel virke som barrierer over
for konkurrenterne.

Grundlaget for disse beslutninger ma vare
en analyse og vurdering af fordele og ulem-
per ved forskellige grader af integration til
udvalgte kunder. Ulemperne kan ligge i af-
hangigheds- og magtforholdet mellem par-
terne samt i en mindre grad af muligheder
for at kunne anvende knappe ressourcer pa
opbygning af relationer til andre kunder. For-
delen ligger i, at man gennem samarbejdet
kan gennemfsre de enkelte transaktioner
mere effektivt og dermed pavirke omkostnin-
gerne ved disse. Det vil sige at gare tingene
mere rigtigt (efficiency). Men fordelen ligger
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ogsi i en stgrre mulighed for gennem opbyg-
ning af sociale relationer mellem de to parter
at opnd et siadant kendskab til hinanden, at
det skaber forbedrede muligheder for at til-
fredsstille hinandens behov og gnsker. Det vil
sige forbedre evnen til at »ggre de rigtige
ting« for hinanden - dog stadig ud fra et gko-
nomisk mal (effectiveness). Se Hertz i Axels-
son & Easton (1992, kap. 6).

Eksempelvis ligger mellemhandlerne inde
med mange oplysninger om forbrugernes
mdide at kebe, lagre og forbruge forskellige
produkter. Oplysninger der vil vaere af meget
stor betydning for producentens beslutninger
vedrgrende produktudvikling, produkt-de-
sign, produktion, logistik og markedsfaring.
Se en eksemplificering af dette hos Gadde &
Hikansson (1992, kap. 9). At fi adgang til
denne type informationer er specielt vigtigt,
nar fleksibilitsmulighederne i avancerede
fremstillingssystemer skal udnyttes mest opti-
malt. Hurtig fangst og hurtig overfarsel af
denne type informationer mellem mellem-
handlen og producenten kan ske gennem
EDI, og det vil pavirke de konkurrencemzes-
sige betingelser og virksomhedernes mulig-
heder for meget hurtigt at kunne reagere pa
xndringer i forbrugernes behov og ensker. Se
cksempelvis Christopher et al. (1991), O'Cal-
laghan (1992) med teoretiske og empiriske bi-
drag, der gir i dybden med denne problem-
stilling.

Her skal blot konkluderes, at beslutninger
vedrgrende samarbejde mellem producent
og mellemhandler gennem EDI vil blive no-
get meget centralt i det nzermeste arti.

Strategi og ledelse

Som navnl indledningsvis viser mange un-
dersggelser, at grundlaget for den generelle
beslutningsadfeerd og selve ledelsesprocessen
vil blive kraftig pivirket, hvis den avancerede
teknologis teknisk betingede muligheder skal
give virksomheden konkurrencemassige for-
dele, der kan resultere i en forbedret indtje-
ning og en hensigtsmssig forrentning af den
investerede kapital. Mange al undersagel-
serne peger pa, at en for ensidig fokusering
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pa det klassiske produktivitetsbegreb ud fra
det sikaldte omkostningsparadigme kan virke
som en barriere for optimal udnyttelse af den
nye teknologis muligheder. Se ogsd Kjeldsen
(1990), Kjeldsen (1992) for en yderligere argu-
mentation herfor. Konklussionen er, at der er
behov for andre og nye kriterier ved evalue-
ring af fremstillingsfunktionens og hele virk-
somhedens resultatopfyldelse til supplering
af de traditionelle produktivitets- og effektivi-
tetsmal (Bennet & Hendricks, 1987, Sriram &
Gupta, 1991). Og det synes at vare hensigts-
mazssigt, hvis disse evalueringskriterier ind-
drager mal for resultatopfyldelse i forhold til
virksomhedens markedsmaessige omgivelser.
Specielt med hensyn til kunde- og konkur-
rentsiden. Jf. her udviklingen nzvnt under af-
snittet vedrgrende investeringsmodeller og
omkostnings- og regnskabsmetoder.

Ud fra en strategisk synsvinkel er et ve-
sentligt spergsmdl, om udgangspunktet for
virksomhedens teknologiske beslutningspro-
ces bar vaere virksomhedens produkt-/markeds-
omrade og i forlengelse heraf virksomhedens
konkurrencemassige fordele, siledes at dette
virker styrende for den strukturelle og res-
sourcemeassige udvikling af virksomheden -
herunder valget af fremstillingssystem. Stra-
tegi og virksomhedsudvikling med dette ud-
gangspunkt benzvnes i den internationale
litteratur som »The Convergent Cycle«. Se ek-
sempelvis Hayes (1985). I modsztning hertil
fremstar »The Divergent Cycles, hvor ud-
gangspunktet er virksomhedens ressourcer -
blandt andet pd produktionsprocessiden -
som grundlag for formulering af virksomhe-
dens markedsstrategiske muligheder. Se ek-
sempelvis Hall & Saias (1980).

Men hvis grundlaget for virksomhedens
planlegning kun tager udgangspunkt i den
ene af disse synsvinkler kan virksomheden
miste en rzkke muligheder med hensyn til
planlzgning og udnyttelse af avancerede tek-
nologiske muligheder i fremstillingssytemet.
Det synes hensigtsmassigt at anlezgge et sa-
kaldt =Balanced z‘kppmach*, hvor pmduk!—/"
markedssynsvinklen integreres med proces-/frem-
stillingssynsvinklen. Men dette kraever en for-



ening af forskelle i twnkemader og opfattel-
selser 1 mange funktionsopdelte virksomhe-
der (Munro & Noori, 1988).

Under selve drifis- eller udnyttelsesfasen ma
milet i virksomheden vire, at man gennem
de taktiske og operationelle beslutninger og
handlinger sgger at udnytte Fremstillingssy-
stemets teknisk betingede muligheder si op-
timalt som muligt. Dette forudsetter kend-
skab til systemets teknisk betingede mulighe-
der samt viden og indsigt i, hvorledes disse
kan realiseres mest optimalt pd markedet.
Denne proces ma kunne fremmes gennem en
felles forstielse i virksomheden og mellem
virksomhedens funktioner af, hvilke former
for méilekriterier som man vil anvende i for-
bindelse med de enkelte funktioners og virk-
somhedens samlede resultatmal.

De grundleggende begreber som produk-
tivitet og fleksibilitet kan maske danne
grundlag for en hensigtsmassig begrebsud-
vikling med det formal at udarbejde redska-
ber, der pa sdvel det strategiske, det taktiske
og det operationelle niveau kan virke som ko-
ordinerende planlzgnings-, styrings- og kon-
trolmal pi tveers af de enkelte funktioner. I
produktionsteorien opfattes begreberne pro-
duktivitet og fleksibilitet som Lo modsatret-
tede stgrrelser — ogsd kaldet et paradoks
(Skinner, 1986). Dette geelder specielt, nar be-
grebet produktivitet opfattes ud fra en om-
kostningsorienteret synsvinkel. Men nye tek-
nologiske muligheder har sndret granserne
for dette modsatningsforhold og har hermed
skabt et behov for en begrebsmaessig udvik-
ling og en fzlles begrebsmassig forstielse. De
tekniske muligheder har eksempelvis 2ndret
pi de grundleggende forudszininger bag
Porters (1980} anbefalinger om enten at for-
felge en omkostningsstrategi eller en diffe-
rentationsstrategi. Nye teknologiske mulighe-
der giver rent teknisk og omkostningsmezessigt
mulighed for at skabe sig konkurrencemaes-
sige fordele ved at satse pd begge disse strate-
gier samtidigt. Tilsvarende zndrer den tekno-
logiske udvikling ved grundlaget for de for-
udsztninger og antagelserne, der anbefaler
bestemte sammenh®nge mellem markedsfor-

holdene, produktets stade i sit livslgb og den
mest hensigtsmarssige made at organisere
virksomhedens produktionsform og produk-
tionssystem. Se eksempelvis Haskins & Petit
(1988), Hayes & Jaikumar (1989), Hayes &
Wheelwright (1984).

Sivel den nyere strategisk orienterede pro-
duktionslitteratur og den mere generelle le-
delseslitteratur ser AMT og AIT som et vig-
tigt led i opbygningen af en virksomheds kon-
kurrencemaessige fordele. Day & Wensley
(1988) opfatter selve grundlaget for at kunne
opnd konkurrencemeassige fordele som et resultat
af tidligere perioders investeringer i udvik-
ling af en for virksomheden serlig kompetence i
forhold til kenkurrenterne. Forfatterne ud-
former i den forbindelse en model, der ud fra
en konkurrencestrategisk indfaldsvinkel kan
virke som en hensigtsmaessig ramme i forbin-
delse med teknologiske beslutninger i virk-
somheden. Kilderne til opbygning af en serlig
kompetence 1 en virksomhed kan efter Day &
Wensley (1938) model opdeles i to grupper:

Det forste gruppe kan omfatte en serlig kompe-
tence med hensyn til et organisatorisk og vi-
densmeassigt beredskab, der sztter virksom-
heden i stand til hurtigt og effektivt at rea-
gere pa udviklingsmuligheder og problem-
omrader af teknisk, pkonomisk og ledelses-
maessig karakter. Dette kan eksempelvis om-
fatte organisationens tekniske og ingenigr-
meessige viden, eller organisationens struktu-
relle opbygning og evne til hurtigt at kunne
erkende nye muligheder 1| markedet samt
fleksibiliteten til at kunne reagere herpa. Me-
get tyder pd, at organisationens cuvne til at
kunne koordinere og integrere den lekniske og
den ghonomiske indfaldsvinkel, som grundlag
for erkendelse af nye muligheder for wvirk-
somheden, er en vigtig kilde til opnielse af en
seerlig hompetence,

Det andel omrdde i denne todeling af kilder
til opbygning af virksomhedens swerlige kom-
petence er virksomhedens fysiske eller malerielle
ressourcer. Dette kan eksempelvis veere et tek-
nisk avanceret produktionsapparat baseret pa
nye teknologiske muligheder eller et serlig
effektivt internt og eksternt logistiksystem.
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Disse to omrider giver dog ikke i sig selv
konkurrencemassige fordele, der er vedva-
rende for den enkelte virksomhed. Det ma
vare evnen til at udnytte disse nye teknikker
gennem ledelse, viden og fleksibilitet, der
danner grundlaget for at opbygge en sterk
markedsmessig position.

Et vasentligt problemomrade er dog at in-
tegrere de to kilder til opbygning af virksom-
hedens serlige kompetencegrundlag. Dette er et
centralt omride i den strategiske ledelse i
virksomheden, hvis investeringer i ny tekno-
logi skal udnyttes.

Et andet problem er at omsztte dette ser-
lige kompetencegrundlag til reelle konkurrence-
meessige fordele pd markedet,

Et tredie problemomride er at fi denne
konkurrencemzassige styrkeposition realiseret
siledes, at det sikrer virksomheden en relativ
hej indijening, der kan anvendes til en fortsat
opbygning af virksomhedens serlige kompe-
tence.

Udformning af strategier og gennemfgrelse
af en ledelsesproces, der fokuserer pi disse
tre problemomrider synes at kunne udggre
en hensigsmzassig ramme for virksomhedens
teknologiske udviklingsproces.

5. Behov for stgrre tverfunktionel
forstielse og begrebsudvikling
I forbindelse med optimal udnyttelse af tek-
nologiens muligheder er det hensigtsmeaessigt,
at virksomheden ikke anlzgger enten en pro-
duktionsorienteret eller en markedsfgrings-
massig synsvinkel bag de daglige driftsbeslut-
ninger. Det er ngdvendigt med en integre-
ring, hvor produktionsfunktionen ogsa
tenker markeds- og kundeorienteret, og hvor
markedsferingsfunktionen gennem en forsta-
else af virksomhedens szrlige teknisk betin-
gede kompetence spgger at szlge denne til den
hgjest mulige pris. Dette krzver et samspil,
en fxlles forstielse og et felles »sprog« mel-
lem produktions- og produktudviklingsfunk-
tionen, markedsferingsfunktionen og regn-
skabs- og skonomifunktionen.

Derfor ma produktionsfunktionen anvende
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mal for markedsmessig effektivitet pa lige fod
med traditionelle produktiviletsmél, og den ma
bevidst sgge ud i de former for produkt-/pro-
ceskombinationer, som normativ produk-
tionsteori ellers antager er uhensigtsmaessige.
Men netop 1 disse kombinationer ligger en af
mulighederne maske for at opna konkurren-
cemaessige fordele gennem investering i AMT.
Det er ogsd vigtigt, at man i produktfunktio-
nen erkender, at forbedret indtjening kan op-
naes gennem st@rre fleksibilitet og differenti-
erede ydelser, og at dette er lige sa vigtigt som
en ensidig forfslgelse af omkostningsmassige
rationaliserings- og produktivitetsmal, Men
denne erkendelse krzver ofte en holdnings-
2ndring hos produktionsledelsen. Se her Ha-
skins & Petit (1988) vedrgrende tanker om
den entreprencurmassige og fleksible pro-
duktionsfunktion.

Det er markedsforingsfunktionens opgave at
identificere de markeder, hvor efterspprgsels
- og konkurrenceforholdene lige netop kan
danne grundlag for en optimal udnyttelse af
virksomhedens szrlige teknisk betingede
kompetence. Dette krazver, at markedsfe-
ringsfunktionen har et indgiende kendskab
til virksomhedens teknisk betingede mulighe-
der, og at den er i stand til udforme disse mu-
ligheder i konkurrencemassige tilbud til
markedet. Men det krazver ogsi, at markeds-
funktionen evner at gi den modsatte vej ved
kunne se tekniske udviklings- og lgsningsmu-
ligheder i szrligt profitable muligheder pi
markedet. Dvs. medvirke til indsamling af in-
formationsgrundlaget for beslutninger vedre-
rende udvikling af virksomhedens tekniske
kompetence.

Det ma vzre en af forudsztningerne for at
kunne opna en ghonomisk optimal udnyttelse
af teknologien, at virksomheden i sin prispo-
litik tager udgangspunkt i, hvor vigtigt kun-
den opfatter virksomhedens evne til at levere
et serligt produkt sammenlignet med kon-
kurrenterne. Prisfastszttelsen bgr derfor i hgj
grad tage udgangspunkt i efterspargsels- og
konkurrenceforholdene. Dette krzever stor
indsigt i markedsforholdene, og det kraver, at
regnskabs- og pkonomifunktionen har indsigt



i samt kan anvende regnskabs- og vurderings-
principper, der fokuserer pi varditilvaekst.
En systematisk indsamling af sivel strategiske
som operationelle markedsinformationer bli-
ver derfor noget centralt i forbindelse med
indfgrelse og udnyttelse af AMT og AIT. En
#konomisk optimal udnyttelse af de teknisk
betingede fleksibilitets- og produktivitetsmu-
ligheder ved AMT og AIT kan formodentligt
forgges vasentligt ved at inddrage stgrre dele
af verdikedesystemet i virksomhedens plan-
legning. Resultatet heraf vil blive en hgjere
grad af opbygning af vertikale og horisontale
relationer mellem de enkelte virksomheder. I
forlaengelse heraf vil graden af interaktion og
integration mellem virksomhederne blive et
stadig mere vigtigt beslutningsproblem i den
enkelte virksomhed.

Det synes veldokumenteret, at planlzgning
og optimal udnyttelse af nye teknologiske
muligheder ngdvendigvis ma pivirke grund-
laget for den traditionelle tenkning hos top-
ledelsen samt i og imellem virksomhedens
funktioner. En forstielse heraf ma dannes al-
lerede i forbindelse med uddannelsen af de
personer, som skal lpse opgaverne i disse
funktioner.

6. Konklusion

Indsigt i og forstielse for, at den teknologiske
udvikling ndrer pi grundlaget for - og der-
med anvendelsen af - en rackke erhvervspko-
nomiske modeller og praktiske beslutnings-
regler, er en vigtig betingelse for at kunne ud-
nytte den nye teknologis muligheder. Der er
behov for en forskningsbaseret tilpasning og
udvikling af visse begreber, teorier og model-
ler inden for de fleste erhvervsgkonomiske
discipliner set i lyset af de nye teknologiske
muligheder. Og der synes at vaere et behov
for, at disse aspekter ved konsekvenserne af
nye teknologiske muligheder ogsd indgir i de
erhvervsgkonomiske og de tekniske uddan-
nelser. Pi internationalt plan sker dette savel
pa forsknings- og pa uddannelsesplanet in-
den for det steerkt voksende fagomrade, der
benzvnes Management of Technology.

Summary:

Effective exploitation of new technological opportu-
nities poses an inereasingly central but also difficult
decision prroblem for most business firms. The deci-
sion problem and the decision process are complicated
by the fact that they cannot always be solved by tradi-
tional thinking and application of familiar models
and theories in business economics. Technological op-
portunities have an vmpact on the assumptions and
frerequisites of many normative decision models -
and therefore also on their application in the concrete
situation. The present article focuses on such problem
areas and prresents some new approaches to the solu-
tion of these problems. This falls within the subject
areas and theories of Management of Technology,
with its focus on the interface between management,
economy and technology.

The article is envisaged as a kind of summary
which, through its references, may inspire function
managers, researchers and studenis to further investi-
gations.
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