Driftsokonomien vnder

forvandling

Af Peter Lynggaard

Resume

Den flassiske driftsgbonomi er neert forfunder
med milroteorien og er ndoiblel i en tid wied
relativor stabile markedsforfold. Den er statist i
sin fremstitlingsmdde og dygger pd gevinstmied-
simeringsprincippet son det dostinerende cale-
Lriterinm. Niden denne teori blew udvikler, er
der sket en reekle forandringer | og ombring
virksomfiederue. Disse forandringer bevirker, at
den traditionelle feori pe en reekle omrdder md
nelivges op fusteres for stadig at veere deebden-
ele,

Denne artifel redlegpr bort for de senere drs
wduibling o diskuaterer pd denne bageriond be-
hovet for fornyelser: Konkiusionen er, at den
traditionelle teors bor wellveses wed ef meve om-

Sattende systenr af styremdd, og at e steiiste be-

Lrauninger bor suppieres efler erstattes af pro-
cesartenterede betraghivinger.

Klassisk driftsekonomi
"Meget bredo kan driftsukonomi defineres
som den videnskab, der behandler den en-
kelre virksomheds skonomiske problemer.
Ved virksombed forstis on gkonomisk pro-
duktionsenhed. Dkonomiens grundpro-
blem er at finde frem il den bedst mulige
udnyreelse (allokering) af givne ressourcer,
Der er karakreristisk for drifespkonomi-
cn, at den er normativ, dvs. den tager sigre
pi at vejlede virksomhederne 1 deres dis-
positioner. Den giver forskrifter for, hvor-
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ledes virksomheder skal eller bar handle,
sdfremt en given millsseoning skal optyl-
des™ (Steen Hildebrandr, Barsens manage-
mentleksikon, 1984, 5.72),

Den forste del af denne definition viser,
at driftspkonomien i sin oprindelse er nasre
forbunder med mikroteorien, og herfra
stammer beregnelsen klassisk drifrispkono-
mi. Den anden del af definitonen udorvk-
ker, at driftspkonomicen er kendetegnet
ved ar vaere beslutningsorienteret,

Driftspkonomicn bygger pd gevinsomak-
simeringsprincipper, som siger, ac det bed-
ste alternatv er det, som giver den swirste
difference mellem omsxoning og omKost-
ninger. Detee princip er snaevert forbundet
med rationalicetsprincippet. Detve princip
findes i co variancer. Den ene siger, at et
giver mil skal opnds med de mindste mid-
ler. Den anden siger, at med givne midler
skal man opnd det storst mulige resultat
(der starste output cller den storste om-
swerning). Rutionalitetsprineippet er et effi-
cicnsprineip, der vender blikket indad i
virksomheden, indad mod den interne res-
sourccanvendelse, mod produkrvitersfor-
bedringer, mod produktionsvolumenforde-
le osv. Gevinstmaksimeringsprincippet er
sdledes et prineip, der leder frem il soy-
ring mod objekive konstaterbare mone-
rere madl med naer tilknyvening til regnskab
og budger. Detre har bevirker, at mone-
uere midl som lpnsomhed, renabilicet og
likviditer har haft en meger ceneral place-
ring,

U'd fra disse re overordnede mal kan
der pd de underliggende niveauer udledes
en rekke delmidl, enten 1 form af absolurte
tal eller i form af negleral. Som cksempel
kan nievnes:
= Omsazmingsmidl, omkostingsmil, diek-
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ningsbidragsmil, resultatmiil, effekeivi-
teesmidl (produktion pr. ansat, mareriale-
forbrug pr. stk., kassationsprocenter, ud-
nytelsesprocenter),

— Nygleralsmiil som f.cks. mil for egenka-
pitalens forrentning, afkastningsgrad,
overskudsgrad, likviditersgrad, dack-
ningsgrad, kapacitetsgrad, nulpunkrs-
omseetning, sikkerhedsmargen, omsat-
ningshastigheder osw.

Disse monctaere styremdl har mest vacgr |
virksomheder, der er kendetegner ved at
have stabile markeder, homogen masse-
produkrtion, lav kompleksiter, ringe inno-
vationshascghed (lange produktlivseyklus-
ser), omkostningsdepgression ved store pro-
duktionsserier samt stracben cfter omkost-
ningsfererskab. Denne virksomhedstype
cr udgangspunktet for en stor del af den
klassiske driftspkonomi. Men der er ogsi
en virksomhedstvpe, der udgor en stadig
mindre del af det samlede antal virksom-
heder, Derfor har driftsgkonomien pd vie-
sentlige omrdder beveger sig vack fra sit
mikrogkonomiske udgangspunke.

Nye produktionsmal

De monetxre styremil var dominerende
til og med 1970cme. [ lpbet af 1980crne
oplevede mange virksomheder gget an-
dringshastighed, gget markedsusikkerhed
og vget produktkompleksiter. De rraditio-
nelle styremdl dackkede nu ikke langere
behovet, og de blev (jfr. Geanuracos, 1994,
5. 6 og Klingebicel, 1996, 5. 78), kritiscret
for at lwegge for megen vaoge pi

— omkostnings- og ctheiensmil 1 stedet
for eksterne fakrorer som kunderilfreds-
hed og konkurrenceevne



—= kontrol i steder for evnen ol ar tilfreds-
stille kundesnsker

— slutprodukrer i stedet for hele proces-
sen

— bestemie afdelingerfaspekrer i stedet
for helheden.

I den sidste snes dr er der derfor kommert
en rackke nve berragmninger frem, og
blandt disse har iswer fplgende preger ud-
viklingen: Vardikaedemaodellen, den pro-
cesorienterede rankegang, logistiktanke-
gangen, kraver om kontnuerlige forbed-
ringer samt den pgede kundeorientering,
Disse nve betrageninger har medfore, at de
monetere styremil er blever suppleret
med en rmekke ikke-monetzere mél. For
produktionens vedkommende er det fol-
gende mil:

— srre tilpasningsevnefpget eksibiliter
— stprre tilpasningshastighed
- flere produkovarianter

—~ giger viegr pd Kvalicer
— peet innovationshastighed

Mens de iraditonelle interne krav ol pro-
dukrionen primaere er afledr afl kraver om
Tsparsom omgang med ressourcerne”, er
de her nievnee interne krav afledr af mar-
kedsforholdene og af gnsket om gode kun-
derelationer, da der er disse relationer, der
pi lang sigr skal sikre virksomhedens ind-
tjening,

Udviklingen mod en flerdimensional
miilstruktor er fortsar i 1990erne, og det
samlcde forlel eri forenklet form vise i fi-
sur 1. Figuren viser, at der over tiden er
sket en vaekst i rekken af ikke-monetere
vurderingskriterier. Endvidere ses, at egen-
skaber, der pd et didspunke kan vazre en
konkurrencemaessig fordel, lide sencre
synker ned og bliver standard (Kristensen,
1998). En fortsat udbygning med nye k-
rerier md derfor pdregnes.

Den viste udvikling indebaerer, at tradi-

Figur 1. Udoiliingen | merkedsafledte frac (] produbtionen ( Zakn, 1994, 5. 245).

A
Innovaliv
praduktion
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praduktion ringsevne
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P Produkt og Produkt og Produkt og
Gkonomisk program- [~ program- [ program- ——
produklion Fleksibilitet leksibilitet Fleksibilitet
Kvalitet — Kvalitet [— Kvalitet — Kvalilet —
Pris! Pris/ Fris/ Pris/ Pris/
Produktivitat FProduktivitet Praduktivitet Praduklivitet Produktivitet
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Figne 2. Udvitlingen | priovitevingen af styringsopgacerne.

Markedsusikkerhed
Kompleksitet

A

Strategisk
styring

Operativ
styring

Integreret
styring

tionelle driftsekonomiske mdlstgrrelser
som rencabiliter og omkostinger aber i
relativ beevdning over for kvalitative fak-
torer som fleksibiliver, kvaliter og tid. Stra-
tegiske fordele ligger ikke alene i hoj pro-
duktivitet, i eminent produkdonsceknik
og i lave omkostninger. De ligger ogsd, ja
madske forst og fremmest, | evnen il at
vicre tet pad markeder, dvs.1evnen ol at
reagere hurtigr, fleksibelr og omkostnings-
bevidst, og 1 evnen ol at alfredsstlle indi-
viduelle kundegnsker. Styringsopgaverne
er derved blever mere komplekse og der
er som vist i figur 2 blever pger fokus pd
at integrere den serategiske og den opera-
tive styring samt pd ar integrere de interne
og de cksrerne informarioner og handlin-
oer.

Med stigende usikkerhed og komplek-
sitet er der pd alle niveauer brug for mile-
svsremer, der rekker fremad, og som fav-
ner bredere end de rent moneere mél.
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Der har medfure krav il regnskabsvaesencr
om, at det nu skal spille en mere akrov rol-
le, herunder kunne levere informationer
til pracstationsmilinger, og at rapporterin-
gen skal vaere hurtig, enkel, motiverende
o mere fremadrercet.

Nye omverdensmal

Mens virksomhedens mil tidligere for en
stor del rog udgangspunke 1 sidsee drs regn-
skab, afledes de nu i hejere grad af omver-
densvilkiirene og af interesscgruppernces
krav og forventninger. De omverdensvil-
kir, der iser har bervdning, er den stigen-
de globalisering, den stigende demokrati-
scring, axndrede vierdinormer, herunder
stigende miljgbevidsthed, og den hasnge
teknologiske udvikling, ikke mindst inden
for informationstcknologien. e interesse-
grupper. der isaxr har betvdning, er ¢jere,
medarbejdere, kunder og leverandprer.
Dette er illustrerer i figur 3.



Figur 3, Virksombedens omgivelser og mdal (Kilde: Halin, 1995, 5. 330, forendiles).
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De interne mil er pd denne baggrund i
stigende omfang blevet afledt af markeds-
forholdene og pracger af gnsker om lang-
sigrede, gode kunderelationer, da det er
disse relationer, der pd lang sigt skal sikre
virksomhedens indgjening,

De i figur 3 viste mdl er ikke nye, men
de har delvis fict nve indhold (Hahn, 1995,
5. 329)

¢ Ejerorienteringen (aktionmerorienterin-

gen) krever, at resultar- og effeknviters-
milene suppleres med mere kapitalvaer-

dionenterede méal, Tradioonelle resul-
tat- og cffekuvitersmil er bygger op ud
fra internc opstillede mil, mens eksem-

pelvis Sharcholder Value mdlene er bvg-

get op ud fra cksterne mal.

s Kunde- og leverandgrorienteringen krae-

ver nye kvalitets- og tidsmil, bide hvad
angdr produkeer oz processer (Toral
Quality Management, Supply Chain

Kapitalgiver/
kapitalvaardi-
orientering

Resultat-
omkostnings-
produlktivitetamal
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Kvali- Koordinerin
tets- -l

mal In'tegiering

Adferds-
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arientering

N
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Leverander-

9 Tids-
A orienlering

mal

Management, Bench Marking, Target
Costing),

e Medarbejderorienteringen samt kunde-,
leverandsr- op ecjerorienteringen kraever
nve adferdsmil, nye organisationsprin-
cipper og nye incitamentsystemer. Der-
for ser vi en stigende udbredelse af di-
verse former for resuleatlon.

Milene kan ikke betragres isolerer, men
mii ses 1 sammenhang og lgbende koordi-
neres og integreres, da de hele tiden plivir-
kes af forandringer.

Nye koordineringsinstrumenter

Eraf de nye koordineringsinstrumenter er
Balanced Scorccard modellen. [ denne
maodel Legges der viege pd fire cyper mil:
Finansiclle mdl, kundemdl, interne pro-
cesmil samt indlarings- og innovacionsmil.
Der farsee skride i anvendelse alf modellen
kan viere en listning og visualisering af

Dirifrsekomonmien ander foevansdling 1(‘.}?



Figier 4. FLseampel pd samspitlet mellem forsteltige tvper af ml.
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innowvation
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innovationsmal

vicsentlige overordnede mal, Ex eksempel
herpi er visti figur 4. Her er de finansiclle
mal sar gverst, og midlerne ol at nd disse
mil er i rekkefplge: kundemil, interne
procesmal samr indlarings- og innovarti-
onsmil, Der neste og mere vanskelige er
ar apstille et Konsistene svstem af mdl,
delmiil og af midlepunkter, og dernest at fi
disse kommunikerer ud i virksomheden,
si der bliver en felles opfactelse af hele
milstrukeuren.

Modellen og dens brughbarhed er blever
meget diskurerer (Hansen, 1999, Larsen,
20000, Denne diskussion skal ikke kom-
menteres her udover, ar modellen md siges
at viere et markane indslag 1 en udvikling
frem mod opstilling af planer ud fra cn
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Motiverede og
kvalificerede
medarbejdere

Kapital-
indsats

flerdimensional mdlscrukour, Der samme
relder Business Fxcellence modellen.

Strategiorienteret
konkurrenceopfattelse
[ den rradinionelle drfespkononn er virk-
somhedens konkurrenceevne knyreer il
dens omkostmingsserukour og ol dens cvne
til via handlingsparamerre ar skabe pracfe-
rencer for produkiet. Detee gelder stadig,
men der et sker et skift, ider fukrorer som
omkostninger, kvalitet, tid og fleksibilicet
har fict gger viegt og dermed or ivkker op
og er blever en del at den stratcgiske le-
delse.

Figur 5 viser en model, hvor virksom-
hedens konkurrenceevne primacre er knyt-



Figur 5. Model for bonkurvenceevne ( Reichawald og Weichselbaumer, 1997, sidle 162, uddrag).
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et til re fakeorer: Kundetilfredshed, med-
arbejdertilfredshed og omverdencens til-
fredshed med virksomheden. For at gge
tilfredsheden pd disse omrdider mi virk-
somheden opstille et system af mdl og
delmil. Detre system skal vaere ledesnor
for alle handlinger i virksomheden, og mé-
lene skal kommunikeres brede og dybe, si
alle forstdr, hvad de bervder for netop de-
res arbejdsomride. Endvidere skal
organisationsscrukouren lpasscs opgaver-
ne. Eksempelvis er systemer, der er ind-
reret pd omkostingsminimering, ucgne-
de, hvis miler er korte udviklingstider og
korte gennemlpbstider (Reichwald &
Weichselbaumer, 1997).

Den vdede service er 1 mange brancher
afpgrende for kundetilfredshed og kunde-

lovalitet, og derfor kunne figuren passen-
de under kundetilfredshed udbygges med
en spjle for service, Eller kvalitersbegreber
mid udbygges ol bide ar omfuacre produlke-
kvalitet og servicekvalitet.

Figur 5 illustrercer ogsi, at medarbejder-
ne og deres kvalifikarioner er blever en
viesentlig konkurrenceparamerer. De nye
medarbejderkray er rypisk, at man skal
viere mél- og resultatorienterer samt kun-
de-, proces- og innovationsorienteret,

En virtksomheds konkurrenceevne vil
fremover farst og fremmest bestemmes af
immarterielle prassianoner og af videnspo-
tentialet hos medarbejderne. Stigning i
medarbejderkvalifikanioner, medarbejder-
tilfredshed o medarbejderlovalitet kom-
binerer med effekov og efficient

| Frifesubianensicn vader fercalling ] U‘J



vidensmanagement bliver derfor af af-
gorende betydning, fordi det er en af de
konkurrenceparametre, som det er aller-
mest vanskelig ar efterligne.

Virksomhedens vaerdigrundlag forsky-
der sig derfor vaek fra materielle aktiver
som byvgninger og maskiner ("Investment
Capital™) og over mod immarerielle akri-
ver som " Consumer Capital” og "Human
Capital™. Detee skift same den storre tje-
nestevdelsesorientering medfprer peet in-
teresse for akeovering af immatericlle vaer-
dier.

Malene og deres inﬂhvrdes relationer
Fmnerne i derre afsnit behandles 1 den
rckkefolge, der ervisti fgur 1.

A, Pris/produktivitet/omkostninger
Prisfastsaettelse

Den klassiske arbejdsdeling har vasret, at
forsknings- og udviklingsafdelingen udfor-
mer produkterne, at produkdonsafdelin-
gen har ol opgave at sprge for en efficient
gennemforelse af produktionen, at salgs-
og marketngafdelingen fastlegger priser-
ne, ogat regnskabsafdelingen er ansvarlig
for den bogholderimassige og regnskabs-
nessige dokumentation. Denne opdeling
er i mange brancher forelder. Den opnic-
lige pris sdvel som produke- og servicekrav
hescemmer hverken udviklingsafdelingen
cller salgsafdelingen, men konkurrence-
vilkirene og kunden. Kundekravene og
kundernes betalingsvillighed md derfor
inddrages allerede i produkoudyviklings-
fasen.

Tidligere "Inside-Our™

Omkostinger + gevinsomargin
= sulgspris

2“{} Lol & Filnverssokonaemd /20K

Nu "Oueside-In™:
Salgspris - gevinstmargin = omkostninger
("Targee Costs)

Outside-In synsvinklen finder man ck-
sempelvis | Reverse Engincering, hvor
man stareer med folgende spergsmil: Flvil-
ke kundekrav skal produkeer aptylde?
Hvad mi det koste? Hvor lang ma udvik-
lingstiden vacre? Hvorndr skal produkrer
markedsfores, og hvilken markedsandel
skal vi striehe cfter?

Ved hjalp af conjoint-mdlinger er det
muligt at beregne kundernes betalingsvil-
lighed ved alrernative produkrt- og desig-
negenskaber (Green 1984, Juhl 1992),
Derved fir man oplysninger om, hvad
kunderne vil betale for visse produktegen-
skaber, og dermed om de skal have lav ¢l-
ler hej prioritet. Prisen inddrages dermed
allerede 1 produkcudviklingsfasen.

Produktivitet

Ert traditionelt middel ol ar pee indtjenin-
gen har veret at pge produktviceten. Pro-
duktiviter er definerer som ourpur divide-
ret med input. Med udgangspunkt 1 denne
brik cr der o principicle forskellige
grundstrategier til at pge produkeiviteren,

Den enc er, at man mindsker brakens
navner, dvs, man sgger at oprar sammce
ydelse med er mindre ressourcetforbrug
(mindre marcrialeforbrug, mindre kapial-
forbrug, fierre medarbejdere). Denne sera-
tegi vaelpes isaer af virksomheder 1 krise og
af virksomheder med faldende afsatnings-
muligheder.

Den anden er, at man pger brokens tel-
ler, dvs. man sgger at f et storre ourput ud
af der samme input. Der kan cksempelvis
ske ved at udnyvree produkrionsapparatet



Fignr 6. Procesorienreret strategt for produleivitesseigninger ( Wildermann, 1993, 5. 308).

Qutput-
foregelse

mere (bedre tdsmassig, intensitetsmas-
sig og kapacitetsmazssig udnveeelse). Men
det krazver ikke npdvendigvis, at de inter-
ne metoder eller processer forbedres. Der-
til kommer, at mdlet om ren outputmaksi-
mering ikke ngdvendigyvis er i harmoni
med kundestrategien. Til gengacld md
medarbejderne antages at vaere viesentlig
mere motiverede til at gennemfyre en out-
putforggende strategi end il at gennem-
fere en inputreducerende strategi 1 form af
personalereduktioner.
Produktivitetsforbedringer gennem for-
bedringer af input-output relationerne re-
prcsenterer en mangdeorienteret strateg
og har sin rod 1 staniske og rutinepracgede
produktionsprocesser. En procesorienteret
strategl er anderledes og indebaerer ¢n
lebende forbedring af processerne med
det formdl at opnd konkurrencemassige
fordele gennem metode- og strukturaen-
dringer (figur 6).
Den driftsekonomiske produktionsteori
medtager normalt kun macerielle produk-
tionsfakrorer. Menneskers akrive medvir-
ken ved produktionsprocessens gennem-
farelse og ved udvikling af procesforbed-

Forbedring af
processer

Konkurrence-
maessige fordele

ringer gor det naturlige at udvide fakrorbe-
ercber, sd der bide omfatter mennesker og
informationsgrundlaget for produktionens
gennemfurelse. Mennesker er imidlertid
ikke bare en produkrionsfaktor, der har
cgenskaber, som kan benyeees i forskellige
relationer. Ansatre med gode faglige kvali-
fikationer forventer, at deres fierdigheder
bide bliver udnyreet og vidercudvikler.

Omkostninger

Globalisering, pristrvk og differentiering af
kundepnsker tvinger virksomhederne ol at
setre fokus pd deres saerlige kompetence-
omrider og til lpbende at gennemfore om-
kostningssenkningsprogrammer. De tra-
ditionelle driftsgkonomiske analysemeto-
der og hertl knyuede instrumenter som
f.cks. Break-Even analyser og erfarings-
kurveanalyser er volumenorienterede, idet
de legger vaege pd at belyse sammenhaen-
gen mellem produkcionsvolumen og om-
kostninger. Som supplement til disse me-
toder er der kommet en rickke nye meto-
der og instrumenter. Som cksempler kan
navnes Target Costing, Benchmarking,
koncepret om kontinuerlige omkostnings-

Praftsapbonaomien umder Forvancdling 2“]



forbedringer, Product Life Cyele Manage-
ment, Qusourcing osv. Disse berragmmings-
mider er udorvk for berydelige andringer i
phkonomistyringsopfaccelsen (Mouritsen,
Andersen, Rohde & Thisted, 1994).

De nievnee analysemetoder er ogsi ud-
tryk for, ar den strategiske omkostningsle-
delse har fiee stigende bervdning, og ar
man gennem bevidsee sorukeurelle an-
dringer spger at opnd langsigrede konkur-
rencemeessige fordele, idet konkurrence-
dvgrige omkostningsstrukeurer er en for-
udsweening for lpnsomheden pd lang sige

I industriclle produktioner fastlcgges en
stor del af er produkes omkosminger i pro-
duktudviklingsfasen. Der indebarer, at
tvngdepunker for omkostmingskontrollen
rvkker fremad i tid, fra produktionsproces-
sen 0g hen mod produkoudviklingsproces-
sen,

Forskydningerne 1 omkostningsstrukeu-
ren fra stykomkoseninger il kapacitetsom-
kostninger og fra direkte tl indirckte om-
kostninger samt den ggede produktkom-
pleksiter har ogsd giveranledning til nye
omkostningsopfattelser. Mesto markant er
Activity Based Cosrting, der bryder med
den rent volumenorienterede omkost-
ningsopfattelse og i steder anlegger e dif-
ferentieret syvn pd ressourcetrackker og
dermed ogsd pd omkosmingsforbruger,

ABC-modellen udfordrer dazkningshi-
dragsmodellen. Ud fra en analyse af for-
skelle og lisheder kommer Friis frem l
fulgende konklusion:

"ABC-modellen er primazrt en mo-
del, der miler og vardisaoeer res-
sourceforbrug til inspirationsanaly-
ser, hvorimod dekningsbidragsmo-
dellen er en model, som miler
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og vardixteer ressourceforbrug il
konsclvensprognoserfkomme-til/-
falde-bort kalkuler”

(IFriis, 1998, 5. 1),

Traditionelle dackningsbidragsanalyser
bygger pd forenklede forudsaminger og er
dermed partielle og ufuldstendige. Deter
dickningsbhidragsmodellens styrke, at man
gennem disse forenklinger 1 en razkke si-
tuationer kan nd frem il brughare analyse-
resultater. Forenklingen il en enkelt cost
driver (volumen) er naturligvis ogsd en
svaghed. Nielsen er af den opfactelse, ar
med komplekse omkostningsstrukrurer re-
pricsenterer dackningsbidragsmodellen en
urealistsik forenkling af de fukoske for-
haold (Niclsen, 1998 s. 154 - 155).

B. Kvalitet

Virksomhedens skonomiske resuloater af-
haznger bide af produkternes kvalitet og
af kvaliteren 1 de processer, der finder sted
i virksomheden. Kvaliter skal ikke maksi-
meres, men atpasses efter de egenskaber,
som kunderne lepger vazge pi, og cfter
kundernes villighed il ar berale for disse
egenskaber. En kvalitetsorienterer pro-
dukrion planlagges allerede 1 produkrers
udviklingsfase, hvor kundekrav og kunde-
forventninger analyseres, og hvor fejlmu-
ligheder analyseres, derngest 1 selve pro-
duktionen, samt ved uddannelse af med-
arbejdere og ved crablering af en gennem-
giende kvalitetsbevidsthed. Ved planlaxg-
ning og realisering af et besteme kvalitets-
niveau positionerer virksomheden sig rela-
tvt 1 forhold al sine konkurrenter pd mar-
kedet med henblik pd at finde de omrdder
og segmenter, hvor virksomheden har sin
styrke.



Kvalitersaendringer kan vacre forbunder
med andringer i materialevalg, andringer
i konstrukooner, @ndringer i arbejdspro-
cesser mv, Derved sker der andringer i
inputfoutpuc-relationerne, dvs. produkri-
vitersmilene mndres. Endvidere pivirkes
produkrernes priselasticitet og dermed de
opniclige salgspriser. Man er nu ved at ha-
ve metoder, der kan méle sammenhan-
gen mellem kvalicet, kundetilfredshed,
kundelovaliter og indejening (Kristensen,
Martensen & Gregnholdr, 1998).

C. Fleksibilitet

Virksomheder, der oplever dynamiske for-
andringer, mi kunne reagere hurtige og
flzksibelt pa disse forandringer. Men flek-
sibiliter er mere end muligheden for ac ril-
passe sig uden ar fi store tilpasningsom-
kostninger Fleksibiliter er ogsd grundla-
ger for at kunne reagere mélrercer og hur-
tige pd nye gevinstchancher og pd "Early
Warning” informationer. Fleksibiliter er
endvidere e alternartiv til akkurar fore-
casting og et middel tl ar reducere konse-
lkvenserne af forecast fejl.

IFleksibiter er vanskelig at mdle, dels
fordi der er forskellige typer (kapaciters-
masssig, teknologisk, strukturel, organisa-
torisk), og dels fordi fleksibiliter har karak-
ter af ar vaere et potentiale. Fleksibiliter er
en strategisk faktor, der skal ses som et led
i en langfrister pevinststraregi. Derfor skal
fleksibileer ikke maksimeres, men il pas-
ses virksomhedens behov. Dvs. nyteen af
fleksibilitet skal afvejes med omkostenin-
gerne ved ar skaffe sig fleksibiliter. Vied in-
vesteringer 1 cksempelvis "Flexible Ma-
nufacruring Svsrems”™ (IF'MS) og i "Com-
puter Integrated Manufacturing™ (CIM)
har fleksibilicetshensynct stor vacgt, men

da indrcgesvurderingen af fleksibilitet er
vanskelig, kan denne tvpe investeringer
kun delvist vurderes ved hjalp af tradici-
onelle investenngskalkuler.

D. Tid

Tid og fleksibiliter er to tet forbundne
faktorer. Det skyldes, at mange virksom-
heder i dag konkurrerer pd faktorer som
haje leveringsberedskab, korte leveringsti-
der, mange produktvarianter, korte pro-
dukmdviklingstider og innovationskraft.

I en produktionsvirksomhed optraeder
tid i en rackke relationer: Udviklingstid,
gennemlabscid, lagertid, leveringstd,
transporttid, stilstandstid, udnytrelseseid,
ventetid osv. Der er Karakeeristisk, ar bort-
set fra udnyrrelsestid spees alle de nacvnre
tider reducerer. Men derved kan der op-
std konflikeer il andre mil. Feks. den
klassiske konflike mellem minimale gen-
nemlgbstider og maksimal udnyteelse af
anlzgeer, o mellem pid den ene side lave
transportomkostninger og pd den anden
side hurtig og prazeis levering.,

Udviklingstider skal viere korte for pro-
dukrer med kort livseyklus, for ellers risi-
kerer man ac en stor del af markedert er
vick, inden man har det nve produkr klar
vl afsweening. Men generele set gazlder det
ikke om altid at vaere fprse eller om at viere
blandt de fgrste. Pionerrollen har fordele
og ulemper, bide pd afsceningssiden og pd
omkostningssiden. Nar pionerrollen ofte
fremhazves som acrdvasrdig, skyvldes det
formentlig, at man kun ser pd afsacining og
markedsandel som funktion af tidspunkret
for markedsindurazden. Inddrager man om-
kostningssiden og ser pd indtjeningen {ge-
vinsten) som funktion af ndspunkeet for
markedsindereden, viser undersppelser, at
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pionervirksomheder ikke entydige klarer
sig bedst (Clemeng, Lidin & Vanini,
1998). I principper gaelder det om ar sken-
ne over elementerne i en kapitalvaerdibe-
regning og pi basis heraf finde det tids-
punkt for markedsinderazden, der maksi-
merer projekrers kapitalvaerdi,

[ de rilficlde, hvor tdlig introdukrion er
vigrig, mi alle virksomhedens funkdoner
indswires og afpasses dette synspunkt,
Der kraever en integreret og koordinerert
indsats af forskning, udvikling, indkab,
produkrion, salg og logistik samt en climi-
nering af de elementer i vaerdikazden, der
kan fare til forsinkelser af introduktions-
tidspunkret.

or produkeer, hvor prisen falder og fol-
ger erfaringskurvecffekren, er tidsaspekret
vicsentlig pd den furste, stejle del af kur-
ven, mens valg af introdukrionstidspunke
aftager i bervdning, efterhiinden som kur-
ven flader ud.

At oid er en vigtig faktor understreges
af, ar der i de senere dr er fremkommet en
rackke tidsrelaterede produkrions- og ma-
nagementkoneeprer som feks. Just-In-Ti-
me, Time Based Management, Simultane-
ous Engincering, FMS produktionssyste-
mer, begrebetr " Time to Market” osv.
{(Bekke & Mouritsen, 1997; Terkelsen &
Kalmever, 1997). Ved valg af leverandgr er
leverandgrens evng til at levere il afeale
tid et meger afeprende valgkriterium (An-
dersen m.fl., 1998, 5. 72).

E. Innovation

Det nyeste skud pd stammen med styre-
mél er innovationsorienteringen. Syns-
punkret cr, at en virksomhed hele tiden
md udvikle og forny sig, og derfor md den
have innovative og kreative medarbejdere.
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Kaplans og Norwns "Balanced Scorceard”
cret led i denne opfattelse.

Der synspunkr, at innovation er vigrig,
kendes ogsi fra hivsevklusmodellen og fra
Bostonmodellen. Budskaber er her, at
virksomhedens produktprogram skal afba-
lanceres aldersmaessige og indgenings-
mazssigt. Dette synspunkr har stadig akou-
aliter, men ndr nyve produlcer lanceres hur-
tigere, og nir wldre produkrer fir kortere
levetid, bliver der gger folus pd fornyelse
og pd at sc fornyelse som en kontinuert
proces.

Nye virksomhedstyper

Udvikligen i antallet af stvremil er tidlige-
re forklarer med stigende markedsusikker-
hed og stigende produktkompleksitet.
Derte er uddybet i figur 7. Her repracsen-
terer felo (1) den traditionelle masseprodu-
cerende virksomhed. Mange virksomhe-
der har bevarger sig viek fra denne posic-
on og over 1 et af de andre felier. Figuren
viser, at med endret produkdonsform sker
der mndringer bide 1 milstrukrourer og i or-
ganisationsformer. Ndr man bevasger sig
ud af felo (1) wndrer nogle af soyringsopga-
verne karakter, vack fra sovring efter pi
forhind fastlagte mdl og over ul styring af
forandringsprocesser.

Et andet karakeeristisk rack er en ud-
vikling, hvor mange rutinepricgede pro-
duktioner @ndrer indhold, bliver mere
komplekse, og krzver lasningskonceprer
med stadig sterre videnindhold. Sammen-
ligner vi en traditionel masseproducerende
virksomhed med en sterk videnbaseret
virksomhed, cr der som vist i figur 8 vac-
sentlige forskelle,

Med starre videnindhaold 1 produkrionen



Lav Produktkompleksitet Hoj
Law Mange produkivarianter
i Individuelle kundeonsker
Masseproduklion Fleksibilitet
Standardiserede ydelser Procesarientering
Lange produktlivscyklusser Taet leverandorsamarbejde
M | Focus pa omkostninger Decentralisaring
a | Produktivitetsorienterde Gruppebaserede, flade og
" Innovationsstrategier o modulzere organisationsformer
: HierakiskMayloristisk organisation Egenansvarlighed, kombinerel
d med resultatansvar
s ' (1 ,‘ (2
u
H
f{ Hurlig reaktion pa Eksempler:
k | efterspergselsaendringer Medie og telebranchen
g | Fleksibilitet Immatenelle produklioner
r | Intensiv samarbejde mellem Kundeorientering
h | indkeb, produktion og salg Procesorientering
e | samtmed leverandarer It-crientering
d | ogmed aftagere Ad hoc leams
Kooperative samarbejdsformer Virtuelle organisationer
Haj (3) (4

Figur 8. Karalterististe forséelle mellem traditionelle oy nve, videnbeasercee virksombedsnper.

Figur 7. Mdl og organisationsformier inddelt efter deres afbangiched af marbedsasilieried og af
produktbompletsitet, (Delvist efter Reichwald m fl. 5. 138).

Traditionelle, masseproduce-
rende virksemfeder

Videnbaserede virksomheder

Ensartede, rutinepregede opgaver.,

Uensartede opgaver. Viden- og
netvierksbaserede losninger.

Varditilvaeksten  baseret pd
fysisk bearbejdning.

Yearditilvacksten baseret pd indsamling, be-
arbejdning og videregivelse af videnfinform.

Fysisk vareflow.

Digitalt informationstlow.

Viden om kunder fds gennem markedsun-
derspgelser,

Viden om kundepnsker fis gennem dirckie
kontakt og samarbejde.

Kundepdvirkning gennem
salgsfremmende indsats.

Kundepdvirkning gennem kvalitet i opgave
losningerne.

Langvarig kundeloyalitet mulig,

Kunderne illoyale med trang Gl individuelle,
udsgigle lpsninger.

Monetiere styremdl er
dominerende.

Ikke-monetere mal er dominerende.

Aktiverne er materielle og bestir af bygnin-
ger, maskiner mv.

Aktiverne er immaterielle og bestir af viden,
af netvaerk, og af erfaring i kvalitetssikret
opgavelpsning.
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wndres karakreren af styremidlence, ligesom
der sker vazsentdige endringer i de for-
hold, der giver virksomheden vardi.

Internettets pavirkninger

Internereet er mere end en ny teknik, Det
stiller en infrascrukeour til rddighed, som
fundamentalt vil endre virksomheds- og
markedsstrukourer (Picor, 2000).

/Andret virksomhedsopfattelse
Iraditionelr opfatter man virksomhbeden
som en fysisk enhed. Med fremkomsten af
internetret udviskes graznserne, og man ra-
ler derfor nu om "grenselpse”™ og "virtuel-
le” virksomheder. Opgavelpsning behpver
ikke at ske lokale, men kan sker hvorsom-
helst og ndrsomhelst, dvs. uafhangig af od
og rum. For mange problemlgsningspro-
cesser spiller distance ikke lengere nogen
rolle.

Andret ressourceopfattelse

I traditionel pkonomisk tcor betones vacg-
ten af at rdde over ressourcer oz af ar gko-
nomisere med de knappe ressourcer, jfr.
den citerede definition i indledningsaf-
snittet. [ internetokonomicn forskvdes
tyngepunkrer vack fra selve ressourcen og
over mod viden om ressourcer, viden om
ressourcernes placering, og viden om deres
anvendelsesmuligheder,

[ rraditionel pkonomi gelder ogsd, ar jo
mere knap en ressource e, desto dyrere er
den. i nerer gelder, at jo mere udbredr
en vare er, desto storre er dens vaerdi. Ud-
bredelse tenderer mod geer udbredelse og
mod sget atrrakrivirer.

Andret produktivitetsopfattelse
Traditionel teorn kegger vaegr pid produkn-
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vitetsforbedringer gennem metodeforbed-
ringer. De nve teknikker erstanrer fyvsiske
processer med digitale processer og forbed-
rer processerne ved anvendcelse af informa-
tionsteknologi. Herved muliggores mar-
kante produktivitetsstigninger og omkost-
ningsreduktioner via automatiscring mv.
De faldende transaktionsomkostinger
muliggar endvidere gget specialisering og
giget arbejdsdeling mellem virksomheder,

Udvikling og fremstillingen af fprste ck-
semplar af nve softwaresvstemer og afl di-
gitale produkeer er dyr, "1l gengaeld er ko-
piering og benyetelse billig, Der indebaerer
ogsd stordrifisfordele,

Zndret produktindhold
Produkterne fir stigende informationsind-
hold. Service fir stigende bervdning,

AZndret prisstrategi

Nye prisstrategier udnytrer, at visse varer
cr komplementaere. Prisstrategien "Follow
the Free” indebaerer, at grundydcelsen er
meget billig, miske endog gratis. Tl
gengeld skabes indgjeningen gennem salg
af ngdvendige komplementzrprodukeer,

Andret markeds- og konsumentbegreb
Fysiske markeder suppleres eller erstatees
af elekrroniske markeder, Man gir fra
"Market Place™ til " Marker Space™. Ud-
bud og efterspgrgsel kan via internerrer
kobles direkte sammen, “Transaktionsom-
kostninger er lave. Sdkaldt "1-procure-
ment” ma forventes at fi stigende beryd-
ning. Efterspargere kan billige finde sam-
men og danne indkebsforeninger. Inter-
nettet stvrker kpbernes posidon. Forret-
ninger med stort salg over nerret Fir karak-
ter af lagre.



Der bliver storre vidensparitet mellem
udbyder og cfrerspprger, og kundens magt
ges, Netrer muligger umiddelbare og
kundestyrede kontaker mellem virksom-
hed og kunde. Derved individualiseres
massckommunikationen, Den aktive kun-
de er ikke det sidste led 1 kxzden, men der
forste, da det er ham, der udlgser de inter-
ne processer. Der muligger, at kunden in-
regreres i de interne processer.

Hurtigere produkefornvelser, sget flek-
sibiliter og pger videnindhold 1 produkrer-
ne pger kompleksiteten hos kunderne.,
Man risikerer derved en segmentering,
hvor nogle fslger med, mens andre reage-
rer negative og stir all, Man mi ikke for-
vente, at alle kunder gnsker at blive inte-
greret i virksomhedens processer.

Det ses af ovenstiende, at flere af
driftsgkonomiens paradigmer skifrer ka-
rakeer 1 en internetbaseret gkonomi.

Afslutning

Mekanistiske lpsningsmetoder og taenk-
ning i forenklede modeller er utilstrackke-
lige, da de driftspkonomiske problemstil-
linger fir stigende kompleksitet.

Den hastige udvikling inden for infor-
mations- og kommunikationsteknologicn
er medvirkende drsag l, ar marerielle mal
mister en del af deres ndligere konkurren-
cestrategiske dominans il gunst for imma-
tericlle, videnbaserede vierdier.

Informartionsteknologiens hastige ud-
vikling giver ogsi en ny virksomhedsopfar-
telse. Internetcer pivirker vierdikaeden
ar angriber nogle af strukearerne, idet sal-

et ikke laengere har nogen fysiske gren-
ser, information og vare cr adskilt, og in-
formationerne er til rddighed for alle og
kan styres af modrager.

Der fremkommer vircuelle virksomhe-
der, hvor varer, ressourcer, viden, menne-
sker overale og ofte ogsi scraks er ol ridig-
hed, og hvor afstand naermest ingen rolle
spiller. Hindrering af informationer og af
de ansartes kundskabsressourcer bliver
derfor en vigtig ledelsesopgave og en for-
udszening for, at de gvrige styringsopgaver
Ivkkes.

Som felge af den stigende kompleksitet
er der ikke leengere nogen generelle pro-
blemlpsningsparadigmer. Paraelle
driftsskonomiske optimeringskonceprer
mister relativ vaerdi i forhold ol fleksible
problemlpsningskoncepter. Dertil kom-
mer, at kompleksiter ogsd medfgrer duali-
tetsproblemer, Feks, problemer med sam-
tidig at hdndrere centralisering og decen-
tralisering, konkurrence og samarbejde,
stakeholder og sharcholder interesser, hie-
rarkiske og virtuelle strukrurer osv. Hind-
tering af sidanne dualitetsproblemer bli-
ver ligeledes en vigrig ledelsesopgave.

Der er forfatterens opfactelse, ac den tra-
ditionclle driftspkonomi rummer en be-
grebs- og modelverden, som er og stadig
Ligpr vaere et basalt led 1 de erhvervspkono-
miske uddannelser. Men de statiske be-
trageninger bar suppleres eller erstatees af
dynamiske betragrninger, og pd milsiden
mii de nye prastationsmil integreres i fa-
get,
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