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Resume

Arithlen, der er taspireret af en fonkret pro-
Dlemstilling i en densk virksombed, fager sit
wdgangspuntt i det fabtum, al leverandgrrela-
tioner mellem virksombeder indefolder mange
Sfacerrer, der skal tilgodeses samiidiat. Det veere
bedle i etableringen, vedligeholdelsen, wdbygnin-
gen og eventned afoibling af refationer. Artidien
besbafriger sig sdvel teoretisk som praktish med
erbendelsen af behover for vurdere disse facetter
ikde Dot i et boalitativr ledelsesperspelitio, men
ogsd I et Fvaniitativr ghonontisk perspelftio,
Artiblen seetter fokus pd leverandproaly, leve-
randgrsamarbeide og en Hassisk make-or-biy
probiemstitting. Der inddrages 1 artiblen refe-
veante business-strategier som fearetishe referen-
ceramner for beskrivelsen af facetterne | refati-
anerne meflem en virksombed og dens feve-
randgrer og mulicheden for ar besintee sig for
eeenprodubtion, Pd basis af referenceranimer-
wes anbefafinger, bruges QFD, som et prabiist
arienteret reaskal tif varderinger af bestutuin-
ger om udviklingen af leverandgrsamearbeiees,
Aerunder valger af leverandorer contra eoen-
produliion, Den Fondfusion som artiklen drea-
ger ombring samprenteeduingen af forsdetlige
referencerammer i en QFD anafyse er, at QFD
£r et wyteigt redsbaly tf vnrdering of wdvikiing
af feverandgrrelationer; samt et redstal, hvor
den Slassiske make-or-buy bestutiing fidr tiffors
de nddvendige foalitatioe facetter, forud for en
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ghonamiske baseret vardering af potentielle le-
verandorers og make-alternativers fordelagtig-
hed. Artiflen besbriver desuden, koorfedes den
udvibiede referenceramme er anvendt med sue-
ces | en stgrre dansk virksomked.

Indledning
De fleste virksomheders beslutninger i
forbindelse med vertikal integration synes
at vazre snazvert fokuserede pd de financi-
elle kalkulationer, der typiske har vaeret
bestemmende for den klassiske make-or-
buy problemstilling. Ambitionsniveauet
har typisk ikke varet stprre end at sam-
menholde evt. omkostningsbesparelser
med den krevede investering, En sddan
tilgang til problemlgsning synes imidlercid
ikke at indfange den kompleksitet som til-
gangen 1 sin natur indeholder, Na:rvaren-
de studie vil bevidst arbejde med en stra-
tegisk vinkling pd problemstillingen med
den hensigr at afdekke en rckke kvalita-
tive fakrorer, der miske ikke ville blive
blotlagt i ovennavnee situation. Der er to
markante problemkredse som artiklen
spger at fi belyst
1} hvilke fakrorer fir vicksomheden til at
etablere en interorganisactorisk samar-
bejdsrelation (kontrakesafhangig) ul
dens leverandgrer frem for at internali-
sere informations- og materialeflowet,
Og
2) hvorledes valgkriterierne operationali-
seres 1 et generelt anvendeligt model-
apparart, siledes, ac virksomhedens le-
delse opnir et gkonomisk efficient be-
slutningsgrundlag, som ogsd afspejler
de fovalitative og strategisée baggrunds-
faktorer under punkr 1.
Med henblik pd at bibringe casevirk-
somheden (AfS Kaj Neckelmann) et kon-
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kret og supplerende beslutningsgrundlag,
vil vi foretage en operationalisering af teo-
ri- og begrebsapparatet via en redeggrelse
for referencerammens koncepruelle do-
mane samt indekserings- og skematise-
ringsteknikken (QFD) hentet fra kvali-
tetsledelse. Studiets primare formdl vil s-
ledes vaere at kaede det teorertiske og prak-
tiske genstandsfelt sammen gennem en
holistisk anvendelse af relevante teoreti-
ske koncepter i et partielt analyse- og eva-
lueringsapparar, som bide rummer kvalita-
tive og kvatitative dimensioner.

Af konkurrencemaessige hensyn kan det
ikke 1 artiklen oplyses, hvilken kompo-
nent der er genstandsfelt for studiets be-
handling.

Praesentation af studiets teoretiske
platform - Den udvidede IMSM-model

I konsekvens af studiets ambition om at gi
fra en forholdsvis snasver make-or-buy
problemstilling fra en traditionel omkost-
ningsbaseret vurdering til en Kontraktsaf-
hazngig, strategisk beslutning, er dette stu-
die naturligvis baserer pd et mere nuance-
ret teorigrundlag, hvis berettigelse og an-
vendelsesomride vi i det fplgende vil gere
rede for.

Dnsket om at nd et skride videre i fors-
tdelsen af det klassiske valg mellem in-
house produktion og outsourcing, har il
dels vaerer motiveret af den stigende
forskningsmasssige interesse for virksom-
hedens integrationsmuligheder. Siledes
opereres der indenfor strategisk leve-
randgrudvelgelse med en nyere begreb-
sterminologi kaldet reverse marketing,
som fokuserer pd en bredere formulering
af indkgbsfunktionen. Gennem en evalue-
ring af eksisterende og potentielle leve-



randgrer i henhold til virksomhedens egne

strategiske udviklingsplaner bliver en af

indkghsfunktionens centrale roller at vaere
ansvarlig for udvikling af leverandgrrelati-
oner. Kardinal-punkeet for et baredygtigt
beslutningsgrundlag bliver siledes en fast-
lzpgelse af virksomhedens efficiente
graznser, dvs., hvorvide virksomheden skal
indgd | en netvaerkskonstellation eller in-
tegrere produktionen af delkomponenten
vertikale i organisationen. Studiet opdeles
derfor i to overordnede tempi — nemlig en
fastleeggelse af vaesentlige teoretiske para-
metre, gennem inddragelse af relevant
virksomhedsteori, som besidder nogle
heuristiske kvaliterer ift. problemstillin-
gen 1 derre tilfalde samt en konvertering
af de teoretiske anbefalinger til et operati-
onelt og kvantificerbart modelplan.

Den reorenske platforms licceratur-
grundlag er baseret pd et bredr udsnit af
business-strategier. Hovedsgjlerne i plat-
formen er:

1} Williamsons transaktionsomkostning-
steori, der undersgger virksomhedens
interne organisering gennem aktvets
specificitetsgrad;

2} Porters market-power strategi hvor
virksomhedens markedsmazssige posi-
tion determinerer den potenticlle profi-
tabilitet;

3) den ressourcebaserede teorn der med et
schumperteriansk dynamisk efficiens-
syn berragrer virksomhedens akkumu-
lerede base af viden og ressourcer som
den konkurrencemassige fordel; same

4) newvaerksperspektiver, der med ud-
gangspunkt 1 “den svenske skole” fo-
kuserer pd processer indenfor samar-
bejders relationer, der har ressource-
udvikling som genstandsfelr.

<t pluralistisk teoriapparac med flere ri-
valiserende teorier synes ogsd hensigrs-
mazssigt udfra et normative udgangspunke,
hvilket ogsid er hovedargumentet i de Pop-
per & Lakatos-inspirerede grundsyns-
punkrer om teorctisk pluralisme.

Med ovensticende in mente kan vi sdle-
des visuelt prassentere studiets udvidede
teoriapparat i form af den udvidede IM-
SM-model.

Den udvidede IMSM-model er ex re-
sultatet af de erkendelsesmassig er aspek-
ter, som det teoriopbyepende design har
haft pd studiet. Forud for den udvidede
IMSM-model kom den “rene” IMSM-mo-
del {Reve 1990 5. 156), hvis formdl ifglge
Reve var at opfange hele det repertoire af
forskellige teorier som virksomheden kan
akrivere. Modellen skal demaonstrere,
hvordan forskellige scrategiske alternativer
spiller sammen og pointere, hvilke strace-
giske elkspansionsmuligheder, der er til-
geengelige for virksomheden og pd denne
mide fungere som serategisk udviklings-
megnster. Modellen skal derudover mulig-
gwre at forandringer i virksomhedens exo-
eene omgivelser hjzlper virksomheden i
tilpasning til de ndrede markedsvilkir.

Strategisk ledelse i henhold il denne
madel er, en hensigtsmassig pruppering
og fordeling af virksomhedens strategiske
kerne og strategiske alliancer med henblik
pd at opnd en vedvarende konkurrence-
massig fordel. Virksomhedens strategi ber
siledes eksplicit tage salling ol virksom-
hedens kompetencer og alliancer samt de
forskellige morivationsfakrorer, der gor sig
gazldende. En helr speciel problemstlling
i forhold tl vicksomheden gar ud péd, ac
fastlegge virksomhedens efficiente grasn-
s¢ 1 forhold ril andre organisationsformer
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Figur 1 - Den udvidede INSM-model
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Kilde: Serensen (1993) pd basis af Hikansson (1989 ¢

(inrerorganisatoriske relationer og marke-
der) (Sprensen 1993:47) Virksomhedens
strategi skal kontinuerligr evalueres i hen-
hold «l virksomhedens graenser og sam-
mensztningen af virksomhedens forskelli-
re kompetencer.

Integrationen af den strategiske kon-
trakes-model* og Porters positioneringsmo-
del afscedkommer, at de fire forskellige al-
lianceformer kan sammenkobles med kon-
kurrencekrazfrerne i Porrers branchesrruk-
turanalyse,

Downstream- og upstream alliancer er
virksomhedens positionerings-muligheder
overfor henholdsvis kunder og leve-
randgrer. Horisontale og diversifikationsal-
hancer er positioneringsmuligheder over-
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i Reve (1990)

for henholdsvis potenticlle indrradere |
markedet og substituerende produkrer,

Indenfor dete studies rammer har alli-
ancedannelsen retcer bagud imod leve-
randgrledder i produktionsvertikaler
umiddelbar stgrst interesse. Den gkonomi-
ske fordel virksomheden kan opnd i sddan-
ne alliancer, illustreres af de skonomiske
fordele, der bestir i at integrere de enkelee
virksomheders vazrdikazder. Vertikale rela-
tioner nedbryder med andre ord barrierer-
ne mellem de forskellige forretningsomri-
der (Sprensen 1993:48).

Sammenfattende kan der argumenteres
for en opsplitning af virksomheden i en in-
tern del, der indeholder virksomhedens
kernckompetencer, og en ekstern del, der



indeholder virksomhedens komplemen-
tazre kompetencer. Den interne del ledes
ved hizlp af interne kontrakter og en in-
tern organisatorisk incitamentsscrukeur,
hvor den eksterne del ledes gennem eks-
terne kontrakeer i form af alliancedannel-
ser og en interorganisatorisk incitaments-
struktur, IMSM-modellen er dog meget
overfladisk i sin gennemgang af hvilke
kompetencer, der er Kritiske med hensyn
tl virksomhedens konkurrence, dvs, hvil-
ke kompetencer der er indeholdr i den
strategiske kerne, hvorfor den ressource-
baserede skole indgir som en vasentlig
spjle 1 den teoretiske platform, ved at in-
troducerede kernekomperence- og kapabi-
litetsbepgreberne med henblik pi en de-
komponering af dimensionerne, der er in-
deholdt i den strategiske kerne.

IMSM-modellen beskaftiger sig med
virksomhedenens ex ante strategiske over-
vejelser i forbindelse med samarbejdsrela-
tioner eller alliancedannelser. Med henblik
pd at skabe adgang ul at identificere cen-
trale problemsrillinger 1 en analyse, som
ikke blot tager udgangspunke i virksomhe-
dens initiale beslutning om indoraden i in-
terorganisatoriske relacioner, men som og-
s3d tager hejde for virksomhedens akruelle
situation og muligheder for fortsac udvik-
ling af de ctablerede relationer, udvides
denne hetragining med necwverksteorien,

Newvazrksteorien behandler eksisteren-
de processer indenfor samarbejdsrelatio-
ner, der har ressourceudvikling som gen-
standsfelr.

Denne tlgang l problemstillingen kan
komprimeres i en udvider IMSM-model,
der medrager svensker-skolens netvarks-
model, og som relaterer interorganisatorisk
ressourceudvikling i samarbejdsrelationer

til strategiske ex-ante beslutninger om
valg af det mest hensigtsmaessige vackst-
mgnster. Hermed kan vi bide vurdere nu-
vazrende samarbejdsprocesser og vaerdien
af at beskyree disse 1 forhold til eve. alter-
native reguleringsscrukourer, Den kombi-
nerede referenceramme er heneee hos
Serensen (1993) med henblik pd at finde
en teoretisk tlgang tl:
1) hvordan virksomheden ctablerer inter-
organisatoriske relationer, og
2} hvordan virksomhederne samarbejder i
interorganisatoriske relationer, hvor det
forudsaztees at de interorganisatoriske
relationer har tl hensigr ar udvikle
virksomhedens ressourcer.

Sgrensen har i sit arbejde med sin licen-
tiatafhandling haft en dialog med sivel
Hikansson og Reve, der begge har ytret
gnske om en integration af nervaerks- og
IMSM-modellen, fordi en sidan kombina-
tion ville frembringe et dynamisk, ressour-
cebascret syn pd interorganisatoriske kon-
trakesrelationer, som ogsd kunne indsattes
i den induserigkonomiske clgang til virk-
somhedsstracegisk positionering. S¢rensen
(1993: efrerskrift) har endvidere noteret
sig, at de i studiet inddragede casevirk-
somheders ledelse har bekrafrer model-
lernes prakriske validiter, hvilker selvil-
eelig opsd er en medvirkende drsag til, ar
vi i vores studie har retrer vores opmazrk-
somhed mod netop disse modeller.

Reves strategiske kontrakesperspekeiv
¢r kombineret med Hikanssons neovasrks-
perspekriy, fordi man 1 en samlet referen-
ceramme som den ovensciende fir et red-
skab tl at identificere:

1) hvilke ressourcer, der ber internalisceres
med det formil at beskytte virksomhe-
dens kernckompertencer, og
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2) hvilke kriterier, der skal ligge il grund
for valget mellem forskellige samar-
bejdspartnere 1 de interorganisatoriske
relationer, og

3) hvilke fakrorer der gor sig gazldende i
selve samarbejdsprocessen,

Ved at kombinere de to perspekeiver op-
nds sdvel et normativt som et positive
sigre?, hvilker er nodvendigr for at kunne
bevacge sig fra en stacisk, indholdstikseret
analyse til en dynamisk, procesorienteret
identifikation af de variable, som kommer
til udtryk 1 ledelsen af interorganisatoriske
relationer og indleringen i disse. Hermed
vil det ogsd vazre mulige, ar undersgge hvil-
ken intern organisering, der er den mest
hensigtsmassige, sifreme man deltager i
interorganisatoriske relationer Dette er dog
ikke hovedformilet med derte studie, og
vil ikke blive uddybet naermere’, da vi i
dette studie fortrinsvis har valgt at se pd
internaliserings-fcksternaliseningskriterier
i forhold il proces og indhold i de enkelte
relationer, og ikke i forhold til det interne
organisationsdesign. Begge perspekriver er
bide komplementere og sammenfalden-
de. Vi har indul nu angiver deres principi-
elle modseecningsforhold ved at pege pé
[IMSM-modellens ex-ante beslutnings-
grundlag og netvaerksmodellens ex-post
evaluering, men begge modeller rummer
ogsd indlysende lighedspunkrer. Analogicn
mellem de to modeller opstir i deres falles
teoretiske indfaldsvinkler, hvor transakn-
onsomkostningsteorien (Williamson, 1975,
1985) og den strategiske contingency-teori
{(Burron & Obel, 1995; Porter, 1980, 1985)
er udgangspunktet i begge modeller.

Lighedspunkterne mellem IMSM-mo-
dellen og netvazrksmodellen kan isaer ses i
en razkke mere eller mindre ensartede be-
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grebsdannelser. Begge modeller omhand-
ler interorganisatoriske relationer, men
hvor Reve (1990) taler om “strategiske al-
liancer”, er relationerne hos svenskersko-
len forbundne i “netvaerk”.

I vores anvendelse af den udvidede
IMSM-maodel vil de interorganisatoriske
relationer skulle indcholde sivel sociale
som strategiske fakrorer, hvilker npdven-
digger et holistisk perspektiv pi relatio-
nerne. Nogle af Thorellis (1986: 37-39) an-
skuelser kan medvirke hertil - disse er
sammenfattet nedenfor:

Intergrpanisatoriske relationer apstir mel-
dem juridish selvstandige organisationer, der
engageres § ef samarbeide om wdvitling af res-
sourcer og kompetencer,

Interarganisatorisbe relationer er et spekb-
trum af arrangementer, som gdr aver st bob-
lede 1if hdrdt boblede relationer' og fra diskrete
til vedvarende relationer organiseret | et fon-
f;ﬂﬂ.!’ffﬂ J'?!{’i’ff’}}." ”?(fr»{'ﬂ’(f r;gﬂffrr‘(n‘f‘f (AUF‘J’IE‘-’ S
tidligere neevnt kan vare britisabelt).

Den interorganisatorishe relation bestdr af
positioner (de deltagende organisationer) og re-
lationer (som viser indholdet mellem positio-
nerie).

Positionernes sammenhang | netvoeertet er
pmdrefningspuntie! for virtsombedens strategi-
ske fedelse.

Hvad angir ressourcebegrebet hos sven-
sker-skolen og kompetencebegreber hos
Reve (1990}, er forskellene | meget over-
ordnede termer, at ressourcebegreber er
universelt for alle virksomheder, mens
kompetencebegreber refererer il en virk-
somhedsspecifik ressourceapplikation,
som virksomheden er speciele dygrig il
{Serensen, 1993: 75).

Hikansson (1989: 35) har selv givet an-
ledning til, at virksomhederne vil kunne



drage nytee af ar analysere deres samar-

bejdsprofil systemarisk og rationelt 1 for-

hold ril de forskellige netvaerkspartnere,
for selvom der miske er sociale relationer,
der udggr den strkeste binding mellem
vitksomhederne, sd vil en virksomhed ge-
nerelt bevage sig i samme retning som det
nervaerk, den er en integreret del af.

Hikansson (1989: 132) har sclv konstate-

ret, at det udviklingsmassige potentiale i

nye netvarksdannelser ikke udelukkende

kan vurderes pd basis af tidligere indhgste-
de erfaringer, hvilket klarg signalerer beho-
vet for en mere normativ model som f.eks.

IMSM-modellen. En model, der ogsd har

den indbyggede egenskab, at den er et

godt udgangspunke for en afgraensning af
det relevante nervasrk, hvilket er en pro-
blemstilling svensker-skolen ikke tager
cksplicit stilling til.

Sdfremrt vi ikke havde valgt ac kombine-
re de forskellige perspekuver, ville virk-
somheden blive udsar for flg. to faldgruber
(Serensen, 1993: 80):

1} netvazrkssamarbejde initieres udeluk-
kende pid baggrund af det mest hen-
sigrsmazssige strategiske udviklings-
mgnster eller den mest optimale res-
sourcekombination i IMSM-modellen,
men det viser sig ex-post, at samar-
bejdsprocessen eller net-varkspartne-
ren ikke fungerer tilfreds-seillende for
virksomheden,

2) newvarkssamarbejder vazlges alene ud
fra den mest hensigtsmaessige net-
vaerkspartner mht. samarbejdsevne og
forventninger, men potentialet udlgses
ikke, fordi relationen ikke indgik i virk-
somhedens mest hensigrsmazssige stra-
tegiske udviklingsmenster eller res-
sourcekombination.

Metodologiske overvejelser

Den teoretiske pluralisme, der er en kon-
sekvens af kombinatorikken/symbiosen
mellem den udvidede IMSM-model, kva-
litetsledelses-teknikken QFD samt den
driftsgkonomiske operationsanalyse, kan
manifestere sig i en rekke metodologiske
problemer, der indebarer at symbiosen ik-
ke kan modstd empirisk test (falsifikation
af symbiosen) hvorved forklaringsevnen
indenfor den konkrete fagdisciplin = ma-
ke-or-buy - reduceres.

Det er dog umiddelbart vores opfattelse
at kritikken imod den teoretiske pluralis-
me er betinger af anklagerens forsknings-
massige religion, dvs, “hvad han tror
pd”(!). Den teorctiske pluralisme har en
razkke indlysende fordele vi i det felgende
agrer at redegare kort for 1 relation til vores
cpet arbejde.

Alle forklaringstyper indenfor viden-
skabsteorien er repricsenteret 1 den inte-
grerede teoretiske platform. Hovedeyper-
ne af forklaringer kan typologiseres inden-
for: intentionale, funktionelle og &n-
drings-arienterede forklaringer, hvis pri-
meare eksistens beror pd forskellige ratio-
nalitetshbegreber, De intentionale og funk-
tionelle forklaringer er sikaldre releologi-
ske forklaringer, hvor det er normens eller
beslutningsreglens “gode konsekvenser”,
som berettiger dens eksistens. Trods de
teleologiske forklaringers forskellige ratio-
nalitetsopfattelse beror bide den intentio-
niale og funktionelle forklaring pa en sra-
tisk analyse, hvor agentens rationalitet de-
fincres 1 forhold il hvert enkelr valg. De
andringsorienterede forklaringer derimod
anlxegger et mere procedurelt rationalitets-
begreb, hvor der fokuseres pd agentens
dynamiske tilpasning til det mest efficien-
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te valg. Generelr for vores behandling af

teoriapparatet gaclder det, ac vi har villet

fremhave og stilisere de i konteksten rele-
vante, virkelighedsnazre karakreristika i et

teoretisk perspekriv, som ikke alene vil

kunne forklare og beskrive f.eks. virksom-

hedens adfaerd | make-or-buy beslutnin-
ger, men ogsi hjalpe med tl ac systemati-
sere og definere ngglevariable med hen-
blik pd en heuristisk, praksis orienteret an-
vendelse. Dert har sidledes handlet om, dels

at profilere et givent teoretisk system i

nogle overordnede analyserammer, dels ta-

ge udgangspunkr i rammernes centrale
egenskaber og overfgre disse til en opera-
tionsanalytisk maodel til lgsning.

Vi har siledes beveget os pd e forskel-
lige, interaktive planer?,

1} er reoriplan, der dels formidler og spe-
cificerer samt sorterer forudsaetninger
og begrebsmazssige typologier, dels
kommer med kvalificerede bud pd de
teoretiske konsekvenser,

2} et modelplan, der bidrager til ac kon-
kretisere studiers indfaldsvinkel gen-
nem forenkling og som giver anledning
til en udvikling og forandring af de teo-
retiske konceprer via en struktureret
dataindsamling,

3) ererfaringsplan, som kan give forspgs-
vise svar pd sammenhxnge mellem ob-
serverede data og som forsyner os med
cr sammenlignings- og efterlignings-
grundlag mellem model og empiri og
dermed ogsd mellem reori og empiri.

Pd modelplan kan man hafte sig ved
sammenkxdningen af kvalitative, hel-
hedsorienterede beslutningsparametre og
handlingsmpnstre med en kvantitativ ope-
rationalisering af disse determinanter.

Med dertte integrationsapparat lagger vi os
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op af en allerede eksisterende udvikling
indenfor virksomhedsteori og industrigko-
nomi som et multiparadigmarisk forsk-
ningsomride,

Denne sammensmeltning af delelemen-
ter 1 en samlet analyse- og evalueringsram-
me resulterer i en synergieffeke, der ligger
ud over en isolerer anvendelse af f.eks.
transaktionsomkostningstilgangen. Denne
positive effekt, der opnis ved kombinan-
on, er et vaesentlige mdl i dette studies me-
todologiske grundlag - alle teoriretninger
og modeller er sammenbragt med det for-
mil at udvikle problemstillingens beslut-
ningsgrundlag via et spekerum af indfalds-
vinkler. En yderligere bekrmfrelsefafkraf-
telse af vaesentlige teoretiske implikatio-
ner kan ses i studiets sammenkobling mel-
lem teori og empiri, hvor sivel de teoreti-
ske propositioner som den anvendelses-
orienterede og gennemprgvede model “te-
stes” mod hinanden. At vi kun har at ggre
med en enkelr virksomhedscase, er ikke
noget alvorligr handicap, da studiet jo pri-
mart er rertet imod at finde ud af, hvor-
vidt virksomheden har et hgje forklarings-
potentiale i forhold cil teorifmodel, eller
om der bare er tale om en kritisk case,

Vi har netop med denne underspgelses-
ramme bevidst forsgge at undgd en af den
cklekriske forskningsorganiserings pri-
mare anklagepunkter ved at sammenslut-
te de enkelte deldicipliner (kvalitetsledel-
se, driftsgkonomi og businessstrategier) i
en fazlles referenceramme og nytiggpre
vsentlige potentaler og koordinations-
fordele herved. Vi har forsggr at dokumen-
tere en metode og et begrebsapparat hvor
den hirde kerne i selve problemlgsningen
ikke bare opfartes som et vedhaeng il di-
sciplinens paradigmatiske struktur men



som en integreret del af denne. Fokuserin-
gen har samridig vasret retret mod at finde
en fornuftig organisering af det trade-off,
der eksisterer mellem udnyreelse af eksi-
sterende forskning samt brug af ny viden.
Vi har siledes bestrazbe os pd at finde “the
essential tension™- Thomas Kuhns (1977)
beskrivelse af nyskabende forskning som
en spending mellem det pd den ene side
at arbejde indenfor en rradition, og pd den
anden side at forsgge at bryde ud af denne
og overskride de rammer som denne tradi-
tion sizreer for den enkelte forsker.

Quality Function Deployment (QFD}

et facetteret ledelsesvaerktoj

QFD som kvalitersledelsesvazrkegj har
redder helt tilbage il 1972, hvor Mitsubis-
hi som Japans stgrste Keirersu (konglome-
rat) udviklede QFD-metodikken for at
kunne korroborere divisionernes interde-
pendens. Dette skete som konsekvens af,
at virksomhederne i stigende grad blev
kundeorienteret fremfor produktoriente-
ret, hvilker berpd ar der var behov for en
metodik, som kunne cransformere kunde-
kriterier til produkr accributcer. Da et kei-
retsu’s primasre konkurrencemazssige for-
del bunder i dews evne il at generere sca-
le- og scopefordele, var QFD en vigrig
brik il ar optimere der tvasrfunkrionelle
sammenspil mellem divisionerne, QFD
har yderligere facetter inkorporeret nemlig
muligheden for intern og ckstern ben-
chmarking.

Forcen 1 QFD er, at det er mulige simul-
tant at sammenligne egne resultater pd et
kundekriterie overfor konkurrenterne,
samtidig med at man kan vurdere virk-
somhedens cost/benefic af udvalgte de-
signparametre. Fribedsgraderne for ud-

skifning af designparametre afhanger af
parametrenes indbyrdes korrelation. (Se
A.C. Bechs artikel i dette nummer)

QID sikrer, at kundebehovene dekom-
poneres til operationaliserbare azndrin-
gerfforbedringer ned gennem de enkelre
divisionerfafdelinger 1 produktionsvertka-
let. Dette opnds ved at transformere de
initiale kundekriterier (Whars 7 1. QF D-sie-
ma) til divisionsafhaengige kriterier. Sile-
des opstdr der en sammenhzngende kasde
af QF D-skemaer fra holistiske kundekri-
terier til atomistiske produktkriterier.

QD har derfor vist sin berectigelse in-
denfor optimeringen af virksomhedens
downstream relationer ved art fokusere pd
kundekriterier, samtidig med at metodik-
ken forsgger at opnd den mest optimale
cksekvering af virksomhedens ressourcer.

Trods QFD’s primazre fokus stadig er pd
at skabe kundetilfredshed ved at integre-
re kundekriterierne i produkterne, er teo-
retikere og praktikere blever meger mere
Iydhgr overfor QFFD’s alternative anven-
delsesmuligheder. Decte er ogsd baggrun-
den for studier, som spger at verificere
QFD-metodikken i forbindelse med re-
verse marketing,

QFD og reverse marketing

Den nyere licteratur indenfor strategisk le-
verandarsamarbejde (Spekman m.fl.

1994), har tydeliggjort behover for en ela-
borering af indkgbsfunktionen hen imod
en mere interorganisatorisk og transakti-
onsomkostnings synsvinkel jf, tidligere.
Omdrejningspunkret bliver derfor ar gi
vack fra et mere kortsigree eller svaersy-
netfcase-by-case funderer handlings-
megnster, og i stedet binde indkgbsfunkrio-
nen til en mere langsigtet strategi.

QFD smm gr evaluernngsredskab i leverandursamarbeje (9



Figur 2 - QFD-sbema | reverse marketing

Kilde: Egen tilvirkning.

Analyseenheden 1 det foreliggende
tilfazlde er en make-or-buy problemstil-
ling, hvor anvendeligheden af QFD som
evalueringsvaerkeg) i forbindelse med vur-
dering af upstream alliancer spges verifice-
ret.

QFD dbner mulighed for samtidig at in-
korporere den udvidede IMSM-models
reoretiske platform med mange facerter
med en rekke tradidonelle driftspkonomi-
ske kriterier. Derigennem evalueres alle
relevante beslutningsvariable for problem-
stillingen simultant. I den konkrete situa-
rion vil beslutningsgrundlaget for make-or-
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buy problemstillingen korroboreres, sile-
des at teoriernes stazrke sider via QFD-
metodikken bringes 1 symbiose. "Teorierne
fra IMSM-modcllen er implicit til stede i
detanvendte QF D-skema i form af ud-
valgte kvalitative vurderingskriterier. De
driftsgkonomiske kriterier er til stede i
form af nogle kvantitative gkonomiske pa-
rametre som indkgbspris pr. stk.

Den kvalitative del sgger at identificere,
hvor virksomhedens kapabiliteter og ker-
nekom-petencer er lokaliseret i nervasrker,
hvorvidt de kan internaliseres eller ¢j. Det
er alesd muligt, at analysere hvorvideen



evt. egen produktion er fordelagtig, da ma-
trixen noterer relationens grad af decompo-
sability (Scorr 1992, Thompson 1967).

Williamsons (1975,1985,1991) paradig-
me inkorporeres via hans argumenter for
en analyse af reguleringsomkostningerne
contra produktions-omkostningerne.

Ml for regulerings-omkostningerne er
reprazsenteret i de kvalitative variable,
hvor indkgbsprisen fungerer som et mil
for produktionsomkostningerne.

I forbindelse med selve udvalgelsen af
kvalitative variable jf. tidligere, er det vig-
tig, at de repraesenterer den terminologi,
som anvendes i indkpbsfunktionen, sile-
des at der ikke skabes en underspger-bias.
Underspger md sikre, at de kvalitative va-
riable er operationaliserbare, samt at der er
sammenhang mellem teori og de kvalitati-
ve variable.

Efter ngje udvalgelse af de kvalitative
vurderingskriterier skal relationsmatrixen
udfyldes ved brug af en 1,3,9 skala™. Detre
gares eve. gennem folkusgruppeinterview,
Den cksterne benchmarking er uinteres-
sant i denne sammenhang, da man ikke er
interesseret i at mile egne vurderingskri-
terier i forhold il ens konkurrenter. Deri-
mad er det mulige, ved en simultan inkor-
poreringen af et craditionelr drifts-pkono-
misk mdl i form af leverandgr-alternativer-
nes indbyrdes omkostningsvaegr og sum-
men af de kvalitacive scores, at foretage en
relativ vurdering af leverandgr-alternati-
vernes indbyrdes fordelagrighed. Dws., det
er mulige at vurdere, hvorvide der er kon-
sensus om leverandgralternativets omkost-
ningsniveau og samarbejdsrelationens
cgentlige potentiale.

OFD er derfor et velegner evaluerings-
vacrke] i forbindelse med vurdering af

virksomhedens leverandgrsamarbejde.
Uanset hvilken strategi, nodal, dyadisk
osv,, s resulterer QF D-analysen i et for-
delagrighedsmil, som kan anvendes ol at
forstd hele virksomhedens industrielle
netvark, Ved at inddrage virksomheden
som leverandgr ol sig selv, opnds tillige et
billede af virksomhedens evne tl ar opret-
holde de fordele som fer var en del af net-
vierket (samarbejdsrelationen).

Med en kvantficering af samtlige relaci-
oner i det industrielle netvaerk i form af et
konsistent fordelagtighedsmdl er det mu-
ligt at gennemanalysere nervaerksstrukou-
ren vha. forskellige former for netveerks-
programmeringsmodeller, sd som assign-
ment, maximum flow osv.,

QFD fungerer som en sardeles effekeiv
og procesorienteret maglingsreknik, som
kan forbinde de generelle, teoretisk fun-
derede vurderingskriterier med den kvan-
titative analyse. Siledes operationaliseres
bide kvalirative og kvantitative beslut-
ningsvariable simultant,

Udskilning af relevante

vurderingskriterier:

Kompleksiteten 1 valger af underleve-
rander undersereges af fulgende empiriske
resultater fra en logistikundersagelse gen-
nemfyre | sommeren 1996 af forskere ved
Handelshgjskolen i Arhus (Mortensen &
@stergaard). En rackke tilfldige udvalgee
virksomheder med mellem 50 og 1000 an-
satte 1 brancherne jern- og metalinduseri,
maskinindustri og rr- og mebelindustri
deltog i underspgelsen. Underspgelsen var
retret mod logistik/produktionschefer i de
udvalgte virksomheder. I forbindelse med
denne underspgelse blev virksomhederne
bedt om pd en betydningsskala fra ingen

(I seem en evalweringsredskaly § leve rancdarsamarleple ? 1



berydning (0) il meger stor betydning (4)
at angive, hvor betydningsfuld en rekke
kriterier var ved valger af leverandpr. I alt
13 kriterier blev vurderert, samuidig med at
virksomhederne kunne angive yderligere
kriterier. Resultater af denne undersggelse
er gengiver | nedenstdende tabel

Selv om de foretagne undersggelser pd
ingen miade er dekkende for industrien 1
Danmark giver resultaterne dog anledning
til at fremhaeve, ac kricerier som levering
til tiden og kvalitet og homogeniter af pro-
dukrer er mepet vazsentlige valgkriterier,
mens den direkre pkonomiske side i form
af prisen pd produkrer fgrst kommer ind
pd en 4. plads. Tabellen viser ogsd, at man-
ge af de undersggte kriterier er relative be-
tydningsfulde for valger af leverandgr, og

kun promotion af produkter ligger ret lave
Undersggelser af markante forskelle i kri-
teriernes betydning 1 de 3 brancher viser,
at jun kriteriet, de tekniske beskrivelser af
produkrer, er markant forskellige i de 3
brancher. Forskellen bestdr i, at de tekni-
ske beskrivelser vurderes at have markant
lavere betydning for valg af leverander i
traz- og mgbelindustrien 1 forhold ol de 2
andre industrier, hvilket naturlige kan til-
skrives karakteren og kompleksiteren af
de produkeer, der benyrtes 1 rraz- og mgbe-
lindustrien. Resultaterne understreger be-
hovet for at udvikle weknikker og metoder,
der kan hindtere mange og komplekse
kriterier ved valger af leverandgrer.

Denne aktuelle logistikunderspgelse
bygger siledes pd en uformel kvantitativ

Tabel I - Forskellige £riteriers betydning for virdsombeders valg af leverandpr.

Indusri Test statistik
Jem op Maskin Trae og Total I Lige stor
mietal mubel betydning @
n=40 n=33 n=32 n=105 de 3 industrier
Betydning (skala 0-4)
Kriterier ved vals af leverandosrer Ens 2ns £ns £ns Fevaerdi o,
Levering til den afale tid 3,70 3,70 3,87 3,75 1,27 0,29
Kvaliteren af de valgre produkeer 3,60 3,50 3,68 3,59 0,74 0,48
Homogeniteten af produker 3,55 3,50 3,58 3,54 0,11 {1,540
Prisen 3,58 345 335 34 .54 (44
Leveranderens fklesibilivet 3,18 3,23 3,29 3,23 0,17 0,84
Kort leveringstid 3,05 3,27 3,03 311 0,78 0,46
Hervice ved levering 280 293 2,87 2856 0,18 (0,54
Service efter levering 2,60 287 2,24 2,72 0,52 0,640
Evne tl at tilpasse varer efter onske 254 2,57 2,74 2,61 0,249 0,75
lekniske beskrivelser af produkeer 2,60 2,55 2,03 241 3,65 0,003
Beralingshenngelser 2,38 2,07 2,16 222 0,95 0,39
LEvae til ar udvikle nye produkeer 2,13 2,20 2,26 2,19 0,13 0,88
Promotion af produkeer 1,62 1,93 1,55 1,69 1,28 28

Kilde: Moncnsen & @stergaard (1996)
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underspeelsesmetode, hvor det netop er
mangden af besvarelser, der danner
grundlag for udskillelsen af en rekke rele-
vante vurderingskriterier. 1 forbindelse
med gennemgangen af vores case vil vi i
steder fokusere pd en kvalitativ udvaelgel-
sesmetode, der baserer sig pd interview
med virksomhedsledelsen. Gennem dialog
sikres forsticlse af metodikkens (QFD)
anvendelse samt dybden i vurderingskrite-
ricrnes substantielle indhold. P4 denne vis
genereres en rckke varderingskriterier,
der i hgjere grad afspejler casevirksomhe-
dens overordnede prioritering af strategi-

hold tl det pdgaeldende fakrormarked.

Case: A/S Kaj Neckelmann
Virksomheden A/S Kaj Neckelmann er
placeret i Silkeborg og er med sine knap
300 ansatte den stgrste virksomhed i lokal-
omrider, Neckelmann producerer tekstu-
reret polyester. Dert vil sige, at man forar-
bejder polvesterrdgarn til fazrdige, farvede
og rihvide garner. Neckelmanns produke-
profil er en hgjforazdlet kvalitetsvare.
Neckelmann omsacte for kr. 772 mio. i
1996 og er dermed den stgrsee virksomhed
i den danske rekstil- og bekladningsindu-
stri*,

Virksomheden blev etablereri 1957 i
Brede ved Kgbenhavn af den udligere
konsul 1 flerngsten Kaj Neckelmann, Vare-
mzerket Spinlon var en umiddelbar succes,
og i 1961 bygeede man en ny fabrik 1 Sil-
keborg pga. pladsmangel. IFabrikken var
dengang pd 4000 m2, og man beskafrige-
de 120 personer. Virksomheden rider 1 dag
over ca. 65.000 m2 bygninger.

Trods en relativ hgj grad af vertikal inte-
pration subcontractes en rekke delkompo-

nenter i produktionsprocessen. [ den for-
bindelse blev vi inddraget med henblik pd
at gennemanalysere et eksisterende net-
vark omkring en af disse delkomponenter.
Sigret med analysen var at idencficere,
hvorledes kompetencerne 1 den udvalgre
upstream alliance var placeretffordelr.
Ydermere skulle vi udfra ovenstiende de-
komponering af netvaerker vurdere, hvor-
vide produkcionen af delkomponenten
med fordel kunne integreres vertikalt i or-
ganisationen.

Giver at Neckelmanns kernekomperten-
ce ligeer indenfor produktionen af polye-
stergarn er en vaesentlig strategisk pro-
blemstlling for virksomheden art fastlagge
virksomhedens efficiente grenser. Med
den foreliggende konkrete make-or-buy
problemstilling betyder det, at Neckel-
mann skal bestemme, hvilke akuviterer de
selv skal varetage, og hvilke der skal over-
lades til andre virksomheder (subcontract-
or). Tesen var siledes at anvende kvali-
tetsledelsesvaerkegjer QFD sammen med
en facetceret teoretisk placform - IMSM-
for derigennem ar operationalisere ¢n in-
terorganisatorisk og transaktionsomkost-
nings synsvinkel pd indkgbs-samarbejder.

Teoretisk perspektiv pd Neckelmann
Med det foregiende afsnit in mente, vil vi
i det fplgende begive os ud i at sammen-
holde den samlede teoretiske reference-
rammes relevante propositioner med case-
virksomhedens, dvs, Neckelmanns, akrou-
clle valg mellem internalisering eller eks-
ternalisering af produktionen af delkom-
prmcnt{,:r,

Vi har igennem samtaler med sdvel ind-
kabs- og praduktionsteknisk ansvarlige
medarbejdere pd ledelsesniveau hos

QDY som erevalweringsredskab 1 leverandorsamarbejde 73



Neckelmann varec i stand til at fore de
tete interorganisatoriske bind tilbage «il
netvaerksfakeorer som tillid, gode personli-
ge relationer og en gennemgiende fors-
tielse for reciprocitet i transaktionernc.
Det kan ogsi afleses af de nuverende
samhandelsrelationer, for sd vidt angir ind-
kob af delkomponenter, at disse er kende-
tegnet ved deciderede partnerroller, hvor
man praver at belgnne og tilorzkke hinan-
den med udvikling af produkrionsudstyr
og produkrer, et godt renommé og know-
how til og interesse for at lgse nye og
ukendre problemer. Denne orientering
mod midlopfyldelse frem for ordreekspedi-
tion er fremkommet, fordi partnerne ser
hinanden som eksperter med hver deres
komplementxre kompetencestarus - et in-
terorganisatorisk syn, der har afledt en
langsigrer, akeiv stillingragen, hvilker be-
tyder, ar der er de *positive” magrmidler
er i fokus. Parametre, der er indkapslet i
den anvendte forhandlingsserategi, og som
i vores tilfelde md anses for at veere koo-
perativ, uden dog at tabe egeninteresser af
syne (Freyoag, 1995), Som vi tidligere har
varer inde pd, er en sddan straregi ogsi
kompatibel med positionerings-skolens
{Porter, 1980) differentierede fokus-strate-
g1, hvilket er vaerd at hazfre sig ved, da det
virksomhedsstrategiske handlingsmegnscer
hos Neckelmann netop kan klassificeres
indenfor denne genenske kategori.

Der har dog varer visse problemer om-
kring leverancestabiliteten hos den ene af
de to nuverende samarbejdsparinere pga.
tekniske vanskeligheder med varktgjerne
til kompoenentprodukoonen, men disse
komplikationer har imidlerrid ikke skabt
kapacitets- eller planlzgningsproblemer
hos Neckelmann pga. valget af underleve-
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randgrer, som kan fungere komplemen-
(&I

Virksomheden har tidligere varet udsat
for kritiske oplevelser med underleve-
randgrer, som har nedprioriceret sikringen
af leverancer, hvilket har skabt en stor op-
marksomhed pd vigtigheden af forhand-
lingsstyrke. [ den fejlslagne leverandgrfor-
bindelse havde underleverandgren sim-
pelthen rdd il at prioritere sin udnyreelse
af produktionsapparatet alt efter kunder-
nes indtjeningsmacssige seatus i den
pigazldende leverandars regnskab!

Da delkomponenterne udger en uund-
verlig og sazrdeles berydningsfuld vacrdi-
tilvaskst i Neckelmanns ferdigvarer (ikke
milt pd omkostningsandelen, men pd sel-
ve ngdvendigheden og anvendeligheden
hos sivel virksomheden som dens kun-
der), s md komponenterne som transakti-
onsobjekt vaere karakreriseret ved en hgj
grad af aktivspecificiter pd bide der tekni-
ske og vidensmaessige nivean, hvilker ogsd
er geldende for de varkuwsjer, som anven-
des til at stebe komponenterne efter.
Komponenterne leveres ganske hyppigt
pd lgbende basis, hvilker ogsd ger transak-
tionsfrekvensen hgj, og de nedbrydes lige
sd hasrigr 1 takt med deres forbrug 1 pro-
duktionsprocessen hos virksomhedens
kunder.

Kapitalintensiteten i produktionen af
delkomponenter mi ligeledes siges at
vaere hgj: det kraever ikke sd fi teknolo-
gisk avancerede maskiner og vaerktgjer at
fremstille disse komponenter, hvilker da
ogsi kan ses ved gennemsyn af de nu-
vezrende underleverandgrers kapitalappa-
rat. Endvidere er der en del ekspertviden
forbundet med den procesorienterede tek-
nologi i fremstillingen af komponenterne.



Virksomheden befinder sig i desuden i en
kapitalintensiv industri, hvor nye landvin-
dinger indenfor I'T og produktions-tekno-
logi lurer lige om hjgrnet. Dertl kommer,
at virksomheden er szzrdeles konjunktur-
felsom, fordi en stor del af salgsvolumen er
indrettet efter bilindustriens fluktuerende
behov,

Der kan sdledes jf. netvaerksperspekeri-
vet vaere ret store fordele i at foretage en
vis risikoreduktion gennem subcontrac-
ting, fordi man derved fir underleve-
randgrerne ril at bazre et kapacitets- og in-
novationsmassigt krezvende ansvar med
en betragtelig gkonomisk berydning,
I.cks. kan virksomheden i tilfelde af ef-
terspprgselsdyk dele kapacitetsomkostnin-
gerne med sine samarbejdspartnere, og
virksomheden kan ogsa dele produktkvali-
tees- og produktionsteknologiske udvik-
lingsomkostninger. En gensidig oriente-
ring 1 fordelingen af vaerditlvacksten mel-
lem nervasrksdeltagere vil sdledes kunne
vazre en medvirkende drsag il minimering
af turbulente omgivelsers eventuelle ska-
devirkninger. I transaktions-omkostning-
steorien forholder det sig som bekendt
omvende: her ville begraznser rationaliter
pea. usikre omgivelsesfakrorer typisk fore
til en internalisering af transakdonsobjek-
tet ud fra et “forsikringsrationale”,

Ovenstiende konklusion har selviglge-
lig en indlysende forbindelse il den teore-
tiske referenceramme. Derfor vil vi nu se
pd, hvilke teorctiske konklusioner, vi kan
drage indril videre indenfor vores udvide-
de IMSM-model, som er selve syntesen
mellem de forskellige referencerammer.

Hvis vi fgrst vender opmasrksomheden
mod IMSM-maodellens konerakrsperspek-
tiv uderyke ved Williamsons transaktions-

omkostningsteori, si peger denne teoris
normative anvisninger alle 1 retning af, at
Neckelmann bgr integrere vertikale og sd-
ledes producere komponenterne in-house.
En hej grad af aktivspecificitet, en hgj
transaktionsfrekvens, usikkerhed med
deraf afledt begraznset rationalitet, poten-
tiel fare for opportunisme pga. “small
numbers bargaining” med et enkelt duo-
polistisk faktormarked - alle disse situari-
onsfakrorer tilsiger en internalisering af
transaktionsobjekrer.

Virksomheden befinder sig imidlertid
p.t. 1 et kontinuum mellem marked og hie-
rarki. Organisatorisk har man placerer
komponent-transaktionen i en hybrid ud-
vekslingsform, hvor der tilsyneladende
legges vasge pd feks. vaerdibaseret
normstyring frem for jundisk formaliseret
kontrakisindgdelse og pensidig afhangig-
hed i specialiseringen af den produkrions-
teknologi, som karder virksomheden sam-
men med dens underleverandgrer. Selvom
den nuvarende grenseflade mellem
Neckelmann og faktormarkedert har en
raizkke iboende faremomenter, har der ik-
ke indtil nu vaeret tegn pd, at nogle af par-
terne har anvendr deres forhandlingsstyr-
ke uderyke ved de ressourcemazssipe af-
hazngighedsforhold cil at fremkalde grave-
rende markedsfejl.

Sifremt virksomheden valger den hie-
rarkiske lgsning, md man derfor overveje
meget ngje, hvarvide den nuvaerende arga-
nisationskonfiguration er gearet til en me-
re formaliseret, administrative kontrolleret
in-house produktion af delkomponenter-
ne. Ar g fra en prcference for komple-
mentare kompetencer uderyke ved de nuo-
vicrende netvaerksrelationer il en mere
bureaukratisk organisering af den pigazl-
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dende aktivitet vil nemlig ikke vare tilrd-
deligt seri et netverksperspektiv, hvor vi
jo tidligere har fremsat, at en hgj grad af
oplevet tillid og hgj risiko skal indebzere et
relationsbaserer kontrakesforhold. Der skal
dog retfardigvis siges, at vi via vores dia-
log med Neckelmann, er blever overbevist
om, at tillidsforholdet mellem samarbejds-
partnere og virksomheden ikke vil krake-
lere, hvis subcontractingen af komponent-
fremstillingen afbrydes til fordel for in-
house produkeion. P4 afsetningssiden for-
venter man ligeledes ingen andringer i de
nuverende samhandelsrelationer, sdfremt
in-house muligheden valges.

I den industrigkonomiske postione-
ringsskole er der ligesom hos ny-institutio-
nalisterne forhold, som taler for baglens
vertikal integration som et hensigtsmas-
sigt stracegisk udviklingsmgnster, Porters
{1980) insisteren pd at indsatre virksom-
heden som en bhlack box omgivet af kon-
kurrencedrevne markedskraefeer, viser en
lige sd dikotomisk opsplitning mellem
marked og hierarki som hos Williamson
(1975). Vi ved, at Neckelmann i dag har
valge ikke at kontrahere med faktormarke-
det for disse delkomponenter pd rendyrke-
de diskrete og konkurrencemassige vil-
kiir, men er involveret i interorganisatori-
ske relationer pd en kontinuert basis. Der-
for er spprgsmilet indenfor positionerings-
modellens territorium reducerer til ec
spurgsmil om at bevazge sig vaek fra den
nuverende kvasi-integration mod en gen-
nemfpre vertikal integration. Set i positio-
neringsskolens perspekriv vil der afgjort
vazre argumenter, som trackker 1 recning aff
sidstnevnte strategiske udviklings-
MEnNSIer.

Med det volumen, som Neckelmann er
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i stand til aftage hos dens nuvazrende un-
derleverandgrer, ville der ikke vaere utazn-
keligt, om man ikke kunne opnd stordrifes-
fordele pd sigt ved in-house produkrtionen
samtidig med, at man ville sikre sit kom-
ponentbehov. Muligheden for at differen-
nere sig yderligere via forbedrede kvali-
tets- og anvendelsesmasssige egenskaber i
en internaliseret komponentproduktion er
ogsd tilstede, hvilket kunne medvirke til
at forhgje industriens indgangsharricrer
overfor potentielle nye indtradere. Men
en sddan blokering i forhold til konkurren-
terne, nye som gamle, findes sandsynligvis
allerede 1 den nuvarende netvacrksstruk-
tur, i og med at de styremcekanismer, som i
dag er succesfakrorer mellem samarbejds-
partnerne, ligger indkapslet i den interor-
ganisatoriske relation, hvilket ggr dem ui-
gennemsigtige og svart tilgengelige, Des-
uden er der pd der dyvadiske netvarksni-
veau etableret bilaterale monopolvilkar,
som kan have skabt tradition og praferen-
ce for en fastholdelse af en overnormal
profit for begge parter, hvor prisdannelsen
nok kan udsartes for et vist konkurrence-
massigt pres fra tredjeparter, men ikke et
pres som forrykker et generelt hgjt prisni-
veau®,

Der store spergsmiél, som bide positio-
nerings- og den ressourcebaserede skole
stiller er dog om, Neckelmann har de ka-
pabiliteter, som skal til for at gére kompo-
nentproduktionen nl en del af virksomhe-
dens kernekompetencer - kan virksomhe-
den med andre ord ved at udvide sit nu-
varende ressourcegrundlag opni vedva-
rende konkurrencemzessige fordele? En
sddan dynamisk analyse md foregd pd alle-
rgverste ledelsesplan i virksomheden, og
er ikke gjore til genstand for en nermere



behandling i dette studie - det vi kan ggre,
er primart at fokusere pd, hvilke kriterier,
der kan raznkes ac udgve indflydelse pd
virksomhedens konkurrenceevne.

Den strategiske satsning pi at ekspan-
dere vertikalt med henblik pd at opnd en
forsterker konkurrencemaessig position i
industri-strukturen vil ikke kun vere et
spergsmil om adgangen tl de ngdvendige
kapirtal- og vidensressourcer pd det pro-
duktionstekniske og personalemazssige
omride, men vil i hgj grad ogsd fordre en
overordnet prioritering af virksomhedens
strategiske milsctninger og succeskriteri-
er i forhold til det pigmeldende faktormar-
ked Denne understregning af den kvanti-
ficerings- og klassificeringsmasssige ngd-
vendighed bringer os naturlige nok frem til
en presentation af de interesser / milsaet-
ninger, som skal indgd i den indekserings-
teknik (QF D), der forsyner os med opera-
tionaliserede data til vores driftspkonomi-
ske programmeringsmodel.

Kvantificering af praliminzere

teoretiske anbefalinger
QFD-metodikken, som blev pracsenteret
tidligere, introduceres nu for at kvantifice-
re de udvalgre proxies (vurderingskriteri-
er} af den teoretiske platform.

Som omtalt manifesterer QF D-meto-
dikken sig ved, at kunne hindtere en si-
mulean sammenligning af vorderingskrite-
ricr og leverandgralternativer.

Udskilningen af de virksomhedsspeci-
fikke vurderingskriterier kan med fordel
tage udgangspunkr i foromeralte statistisk
dokumenterede vaniable fra logistikunder-
spgelsen ved Handelshajskolen i Arhus. [
det konkrete case-studie var dette netop
udgangspunktet for et semi-strukrurerer

fokusgruppeinterview, hvor vi indledre
med at praesentere nogle gengse vurde-
ringskriterier som oplag for en kontekst-
betinget diskussion. [ den forbindelse eva-
lueredes de mulige vurderingskritericers re-
levans via QFD ved at anvende metodik-
ken som en procesorienteret maeglingstek-
nik. Det var mulige at sammenholde vur-
deringskriterierne og problemstillingen si-
muleant, via det indbyggede vaegmingskri-
terium. Deltagerne blev siledes “tvunget™
til at vurdere relevansen af deres egne for-
slag, siledes at kun relevante kriterier blev
udvalgt. En stor fordel af denne frem-
sangsmdde var at vores engagement i felt-
arbejdet ikke blev for stort med urefleke-
rende subjekrivicet til folge.

Efter udvaslgelsen af Neckelmanns vur-
deringskriterier (se Figur 2) rangordnes de
ved at pifpre de enkelte vurderingskriceri-
er 1 QFD-matrixens vazgre. De vurderings-
kriterier som er centrale for opretholdelsen
af Neckelmanns kerne-kompetencer indi-
keres ved en hgj vaege (Importance rating)
Herefter vurderes de enkelie alternativers
evne tl at leve op tl vurderingskriterier-
ne. Korrelationen mellem vurderingskrite-
rierne og alternativerne resulterer i en
sum, som afspejler alternativernes over-
ordnede performance. Ved at anvende ind-
kgbsprisen som proxy for alternativernes
direkre omkostningsnivean er der mulige
at vurdere, om virksomhedens totale per-
formance indenfor samarbejdsrelationen
stir i reladion ol aleernativets omkostnings-
niveau (“kebes gulder for dyrt™). Resuloa-
tet bliver et mél for leverandgrernes relati-
ve fordelagtighed.,

Ved art inddrage in-house produkrion
som reelc alternatv il de pvrige leve-
randgralternativer konkretiseres behovet
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for en egentlig introspektion af Neckel-
manns kapabiliteter. Resultaret indikerer
eksplicit, om Neckelmann har de forngd-
ne kapabiliteter, der krazves for at ggre in-
house produktion af den pdgazldende del-
kemponent til en af Neckelmanns kerne-
kompetencer.

[ den konkrete make-or-buy problem-
stilling viste resultater tydelige, at Neckel-
mann ikke besad de forngdne kapabilite-
ter til at gore den pigzldende delkompo-
nent til en kernekompetence (in-house
produktion opndede stort set ikke nogen
hgje scores pd vurderingskriterier med hgj
prioritet). Skismaet bestod sdledes i, at
Neckelmann gnskede at beskytre de vas-
entlige succeskriterier for vicksomhedens
kernekompetencer samtidig med ac QFD-
analysen indikerede, at Neckelmann bur-
de indgd i et interorganisatorisk samarbe;i-
de mht. betragtede delkomponent. Derfor
var det ngdvendige at foretage en ngje ana-
lyse af de enkelte scores i relationsmacrix-
en for at lokalisere mageforholdet mellem
Neckelmann og leverandgralternativerne.,
Denne retrospekeion indikerede ogsd
klare, at Neckelmann ikke havde en
adazkvat og konkurrrencedygrig produkri-
onsteknologi, men at muligheden for at
udvikle nye og tidssvarende produkeer var
internaliseret i virksomheden. Dette
resonnement betyder, at magestrukturen
mht. delkomponenten er nogenlunde
jevnbyrdigt fordelt mellem Neckelmann
og leverandgralternativerne. Derfor kunne
succeskriterierne for netvierksperspekrivet
opretholdes.

Konklusion

En rekke teorier om kompetencer i virk-
somheder og samarbejde mellem virksom-
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heder understreger, at vurderinger og ana-
Iyser af sddanne komperencer og relationer
har et bredt spektrum af dimensioner, der
bgr tages i betragtning i forbindelse med
crableringen, vedligeholdelsen, udbygnin-
gen og eventuel afvikling af relationer.
Samridige er der i sidanne vurderinger og
analyser behov for kvantificering af kom-
petencernes of relationernes finansielle
implikationer, specielt analyser af mulige
trade-offs.

Denne artikel har gennem diskussion og
sammenkaedning af forskellige reference-
rammer forsggt at belyse det spektrum af
dimensioner, der indgdr i sddanne vurde-
ringer og analyser og vist hvorledes QFD
kan fungere som et nyurigt redskab ikke
mindst i opstillingen og evalueringen af de
faktorer, der fir virksomheden til at etab-
lere interorganisatioriske samarbejdsrelan-
oner frem for internalisering af informati-
ons- og varestrgmme. Desuden giver ar-
tiklen bud pd hvorledes forskellige valg-
kriterier kan operationaliseres 1 et generelt
modelapparar, QFD, hvor virksomheden
fir et gkonomisk efficient beslutnings-
grundlag, der afspejler og behandler de
kvalitative strategiske dimensioner i be-
slutningstagningen.

Selv om den procedure, der anvendes i
forbindelse med etablering af kvalitative
scores 1 QIFD kan diskuteres og dermed
grundlager for operationaliseringerne an-
fegres, kan detre kritikpunkr dog imgde-
kommes ved simulationer pd skalaanven-
delsen. I den konkrere prakriske anven-
delse beviste QF D sin anvendelighed ik-
ke mindst som et nycrige meglingsvaerk-
tgj, hvor hvert enkelt medlem af ledelsen
blev tvungert tl at vurdere relevansen af
egne forslag i et helhedsperspektiv.



QD har derved bevidst, at dets styrke
indenfor kvalitetsledelse ogsd kan anven-
des indenfor reverse marketing, QFD’s
holistiske vinkel til strategisk leverandgr-
samarbejde viser sin evne til at kunne in-
korporere multifacetterede beslutningsdi-
mensioner.

summary

The article, which is inspired by a concrete pro-
blem in a Danish company, is based on the fact
that supplier relations among organisations
have many facets to be considered simultane-
ously: in the establishment, maintenance, devel-
apment and possible dismantling of relations.
This article deals with the realisation, both
theoretically and in practice, of the need to
assess these facets, not enly in a gualitative
management perspective, but alse in a quanti-
LaHive economtic perspective.

The article focusses on the choice of and co-
operation with the supplier in a classic matke-
or-buy way of preseniing the prodlem. Relevant
business strategies are included as theoretical
Sremes of reference for the description of the

Sacets in the refations berween fivm and sup-
plicrs, and for the choosing of in-house produc-
ton. On the basis of the recommendations in the
Srames of reference, the QIFFD is used as a prac-
tice-vriented tool for the assessment of and deci-
sions on the development of supplier coopera-
tion, including the choice of suppliers versus in-
house production. The conclusion, in relation to
the linking of various frames of reference in a
OQID agnalysis, (s Hat QF D is a wseful fool for
the assessment and developanent of supplier re-
lations, and a toof to add the necessary guali-
tative facets to the classic make-or-buy decision,
prior to a financially based assessment of the
advantage of potential suppliers and the make-
allernative. The article also descrides how the

Sframe of reference developed has been applied
successfully in a major Danish company.

Noter

" Williamson (1 985) neevner agsed andre dimensio-
wer, som frausaktionens fredoens og wsibderhed men
aktivspecificitesen er dog den prinere determinant.

* Dette grundsynspunts kan groe anledning il wreto-
dologiske paradobser indenfor videnstabsteoricn if.
Kuhns inbonrmensurabiliterstese, se i gorigt afswitte
anr metodologiske overvejelser:

Y Kontrakismadelfen besteftiger sig hovedsagligt med
lecelsesmerssige aspebler af virksombedens efficiente
graenser og argumenterer for, at ledelsesmerssige for-
dele producerer en fordelagig strategist position

! Madseerningsforboldet meflen nerveerbsmodellens
destriptive prundiag og IMSM-modellens normative
[Jormed! adelukber dog ibde en fombination, da deres
tearetiske forsbelligheder bun er en yderfigere fordel ¢
bestrechelserne pd af indfri fravene fil en muancerst
og amfattende analyseramme (Sdrensen, 1993: 69).

* Burton & Obels (1995) post-contingeney orgaiisa-
tionsmodel kan veere en veardifuld bialp herif.
Rurion & Obel har med ndaangspunti § sitnations-
[faktorer som fefs. omgivelser, rebnalogi og strateg
Kowstrueret et efspertssystem, OrgCon ver, 5.1, der
kan diggnosticere virbsombedens nuveerende orgasi-
sationsbonfiguration op endogene parametre sont
feds, formalisering og centralisering. Formdfer med
en sddlan analyse benne veere at finde normative
propositioner; der busne begrunde, hoorledes vird-
southeden burde boufigureres samt give anbefalinger
til den i sitwarionen horrebre brag af organizationens
crelogene paramelre.,

¢ Koddingernes sryrde er besteme af den graden af gen-
sidlig afheengthed, nsitlerbed og iillid samr graden af
tilpasning og forandringer jf. Nielew (1993: 103).
Four mere bonbretiseret debomponering af netveerkets
dyadliske relationer fan frades hos Chrisfensen

(1 988), som apererer med en netvarkssbala opdelt
efter relationernes stabilitel og involveringsgrad.
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