PRODUKTUDVIKLING I INDUSTRIEN
Af MOGENS DYRE*

En analyse af et salgbart produki
Produkiudviklingsarbejdet inilicres ofte ved én af folgende to <ituabioner:

Interessani teknisk idé haves — forreiningsmuligheden uklar
Forreiningsmuligheden foreligger — god teknisk idé soges.

I begge tilfzelde er motiverne i orden, men en systematisk behandling af
det nedvendige [orarbejde, for der investeres vasentlige midler i udvikling,
er pakravet. Det kan derfor vaere rimeligt her at analysere, hvad der egentlig
ligger af skjulte informationer i et salgbhart produkt.

Pi figur 1 er analysen gennemfert ved hjxlp af tre akser:
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Fig. 1

+ Forskningschef pid Danfoss AfS. Artiklen er udarbejdet pi grundlag af et foredrag i
Natiopalekonomisk Forening den 25, februar 1970.
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K-aksen, som symbolsk omfatter alle arter afl kundekategorier og anven-
delsesomrader (HYEM, FORMAL),

S-aksen, der dakker alle arter af funktionsdata og specifikationer over,
hvad et produkt skal kunne udfore eller leve op til (HVAD), og endelig

T-aksen, som omfatter alle arter af tekniske principper og teknologi
(HVORLEDES).

En forretningsmulighed kan nu beskrives ud fra et afgreenset kunde- og
anvendelsesomride pA K-aksen og en klar specificering (grundspecifikation)
af, hvad produktet skal udrette pi S-aksen.

Disse to omrider afgrenser et kvadratisk areal i det nederste vandrette
plan, som man kan kalde en markeds- og produkiredegorelse. Denne kan
opstilles fer et produktudviklingsarbejde pibegyndes, uden at man over-
hovedet behaver at bevaege sig op ad T-aksen, d.v.s. uden at man overhovedet
behever at overveje, hvilken form for teknik cller teknologi, der bor fore-
trackkes til det pagmldende produkt.

Nir udviklingsarbejdet er pibegyndt, beveeger vi os pd T-aksen for at
udvaelge den relevante teknik., Gennemn udviklingsarbejdet og de dertil knyt-
tede eksperimenter samt ved at preve at leve op til grundspecifikationen
(S-aksen) opbygges gradvis produkispecifikationen, som er symboliseret ved
kvadratet i det hejre lodrette plan. Nar produktspecifikationen foreligger,
vil denne tillige med markeds- og produktredegerelsen udgere en fuldstaen-
dig beskrivelse af det salgbare produkt med relevante oplysninger for et-
hvert led 1 keden fra udvikling til produktion, salg og til kundens brug af
produktet.

Hvad enten udviklingsarbejdet startes pd grundlag af en god teknisk idé
eller pA grundlag af observationer p4 K-aksen, d.v.s. man skimter en forret-
ningsmulighed, vil det veere pakraevet i fremtiden i stadig hejere grad at
udarbejde en praeis og nejagtig markeds- og produktredegerclse, forinden
man i virksomheden kan gere sig nogen tanker om, hvorvidt det over-
hovedet vil veere rimeligt at ofre penge pd produktudviklingsarbejdet.

Denne markeds- og produkiredegorelse kan ikke opstilles af en enkelt
afdeling, men ma fremkomme som et resultat af en detaljeret analyse udfert
af en gruppe medarbejdere, der er udpeget dels af en salgsafdeling og dels af
en udviklingsafdeling. Sifremt disse enigt kan fremkomme med ¢n samlet
markeds- og produktredegerelse, er den ferste irsag til inlerne problemer
mellem udviklingsafdeling og salgsafdeling pi forhidnd fjernet, og de pa-
galdende medarbejderes mulighed for at tage aktiv del i kommende diskus-
sioner er hermed forberedt pd en direkte made.

Nir markeds- og produkiredegerclsen foreligger, vil grundlaget ogsa
vere til stede for at lave en neje grundspecifikation, som vist pA S-aksen,
og med den i hinden vil udviklingsafdelingen veere i stand til ved forelebige
eller endelige undersegelser at fastsli, om der er rimelige lesninger indenfor
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razkkevidde. Séifremt dette er tilfmldet, er det fuldstaendige grundlag nu
skabt, for at firmaets sverste instanser kan tage stilling til projektet og
bevilge de til projektet nodvendige midler samt foranledige den til forret-
ningsmuligheden mest rimelige planlegning gennemfort,

En sidan systematik i forberedelsesarbejdet vil sikre mod en rakke fejl-
trin og skuffede ledere og medarbejdere. En hvilken som helst anden start
pét et projekt vil viere hajt spil og oftest domi til at mislykkes.

Der er flere slags produkiudvikling

Det vil da vacre naturligt ievrigt at se pid, hvad prodoktudviklingsarbejdet
cgentlig omfatter. Pa fig, 2 findes en opdeling uf produktudviklingsaktivi-
teter, der adskiller sig tilstrickkeligt fra hinanden til at kunne udfores hver
for sig, om det skulle vaere,

Farste rubrik omfatter alle de aktiviteter, der har til formél lshende at
forbedre og billiggore ct givet produkt — »Ajourferinge — under udnyitelse
afl den viden og kunnen, man rider over vedrorende produktets eventuelle
utilstraekkelighed og forhindenvserende nye materialer, processer m.m.
SAdant arbejde kan udferes, si leenge det pagaldende produkt endnu inde-
holder muligheder derfor og si leenge det er skonomisk forsvarligt.

Niir mulighederne cr udtomt, eller det af anden grund er fordelagtigt at

PRODUKT- UDVIKLING

Kvalifikationer

NR. Aktiviteter Kapacitet i 1968
ubDv | FAB |SALG

1. | Ajourfaring, isbende forbedring + 14+ + 38%

og billiggerelse

2. | Aflesning, nyt produkt til afigsning ? + | + 38%
i af udkonstrueret

3. | Supplement ,nyt produkt til supplering| ? ? R 154,
 af existerende produkt-
linie
4. | Ny produktlinie, nyt prcdukt til ? ? ? 9%,
start of ny produkt-
linje

Fig. 2
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aflese produktet med et nyt, iverksattes arbejde med det forméil at udvikle
et nyt produkt, der helt eller delvis kan overtage det tidligere produkts
rolle. Denne kategori af arbejde findes anfart i skemaets anden linie under
betegnelsen » Aflosnings.

Sifremt flere produkter er grupperet i produktlinier, opstar der ofte et
enske om, enten at styrke produktlinien eller at forasge forretningsmulig-
heden ved at udvide produktlinien med et eller flere produkter, der ikke
tidligere har veeret fremstillet i virksomheden, men som kan salges ad sam-
me salgskanaler til samme type kunder og til beslaegiet anvendelse. Dennc
tvpe arbejde er anfert i skemaets tredie linie under betegnelsen »Supple-
menta.

Safremi man ensker flerc »ben at std pa« eller erstatning for en pro-
duktlinie, hvis forretningsmuligheder er aftagende, iveerksaettes arbejde, der
kan resultere i helt nye produkter, der for firmaets vedkommende méske
repreesenterer start af en »Ny produktlinie«. S4dant arbejde er anfart i ske-
maets fjerde linie.

Rm:kkefolgen: Ajourfering — Aflesning — Supplement — Ny produktlinie
er interessant pi flere mader, bl.a. kan nsevnes, at der kraeves et stedse
hojere beslutningsniveau i organisationen for iverksazttelse af pengekra-
vende aktiviteter, da der jo er stigende risiko i aktivitetsraekkefalgen. Det
grundlag, hvorpa der skal traeffes beslutninger, skal derfor vzere mere og
mere detaljeret og underbygget, og de informationer, der skal tilvejebringes
skal i stadig hajere grad skaffes fra kilder udenfor firmaet.

Stir man overfor et givet onske eller forslag i én af de fire kategorier,
vil det veere rimeligt at gennemfere en analyse af, om de nuvarende kvali-
fikationer i udviklingsafdelinger, produktionsafdelinger og salgsafdelinger
er til stede eller ej.

I de nmste tre kolonner i skemaet er der anfert et +, sifremt kvalifika-
tionerne er til stede og et ?, hvor der kan vare tvivl. I hvert enkelt tilfaelde
mA man ved analyse finde frem til, om dette ? skal erstattes af et + eller
et — Jo flere —er, der opstir i en given sag, jo faerre relevante oplysninger
og jo svagere grundlag er firmaet i besiddelse af til det nedvendige forar-
bejde og jo starre er sandsynligheden for, at det er pAkravet at investere i
et nyt kvalificeret personel. Maske mi man overveje at indgé licensaftaler
eller anden for for samarbejde med virksomheder, som allerede rider over
den fornedne know-how og eventuelt ferdige produktlesninger.

Som et eksempel pi, hvordan den samlede udviklingskapacitet p4 Danfoss
har varet fordelt i 1968, er der i skemaets sidste kolonne anfert procent-
satser for hver enkelt af de fire aklivitetskategorier.

I de kommende ir kan det blive nedvendigt, at de enkelte virksomheder
fastlzgger retningslinier for, hvordan de ensker at fordele deres udviklings-
kapacitet pa de fire aktiviteter og eventuelt opstille et program for, hverdan
man nir fra den nuvarende situation og frem til den enskede.
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Udviklingsarbejdet m# betragtes som en del af en forsikringspraemie, der
skal betales for at sikre firmaet en bestemt relevant, evt. voksende plads i
billedet. Safremt udviklingskrefterne koncentreres pa ajourferingsarbejde
og de tre andre aktiviteter overlades til lejlighedsvis bearbejdning eller
alene til medarbejdernes fritids- og lenestolsarbejde, bliver resultatet ogsa
nok derefter.

Det nytter imidlertid neppe blot at erklire, at man tilstraeber en vis
fordeling af udviklingskraefterne pa de fire aktiviteter, man er formentlig
ogsd nedt til at sfredee en eller flere personer til at udfere arbejde af
kategori 2, 3 og 4. Del er nok en bitter erfaring, at safremt udviklingsarbejde
i prioritet stadig ma vige for ojeblikkelige reklamationer, produktions-
vanskeligheder eiler besvarrlige kunders sarlige krav, da bliver der nasten
aldrig tid til et virkeligt udviklingsarbejde.

Inspiration til arbejdet kan som naevnt komme mange steder fra, men
udviklingsafdelingerne og salgsafdelingerne vil i hejere grad blive tvunget
til at felge anvendelsen af vore nuvsrende produkter med henblik pi le-
bende at fastsld arten og omfanget af den nedvendige produkttilpasning
{ajourfering) og endvidere at folge den teknologiske udvikling, der ustand-
selig tilbyder os nye materialer, nye processer, nye principper og nye sy-
stemer, som kan vaere relevante for vor produktion. I udviklingsafdelingernc
er det nok nedvendigt i hejere grad end tidligere at acceptere, at vore pro-
dukter kun ecr »ojeblikshilleders, der repraesenterer, hvordan vi pi nuvae-
rende tidspunkt imedekommer kundernes krav.

Safremt produktudvikling og produktplanlzgning fokuserer pi kundernes
behov, og safremt det er vores hensigt fortsat at dekke dette bestemte be-
hov, mé vi altsd ogsi vaere parate til at skifte teknologi og principper for
at kunne fremstille det produkt, som kunden har rimeligt krav pa, hvis vi
da skal forblive hans leverandar.

For at illustrere dette forhold nsermere kan vi tage et par eksempler fra de
opgaver, vi leser pid Danfoss. Det er en kendt sag, at vi f.eks. fremstiller
termostater til keleskabe, men skal vi tilrettelmgge vor produktudvikling,
er det ikke termostater, vi skal interessere os for, men derimod funktionen:
at holde temperaturen under kontrol i et keleskab, Vi md nemlig gore os
klart, at hverken fabrikanter af kaeleskabe eller husmedrene sperger efter
en termostat, men at de derimod har behov for at holde temperaturen kon-
stant i skabet.

Findes der siledes andre metoder eller teknologier, hvor skabets tempe-
ratur kan styres pi en mere attraktiv made, bliver dette automatisk aktuelt
for vor virksomhed, nanset at teknologi og principper maske afviger fra,
hvad vi hidtil har betjent os af.

Det er altsd behovet at holde temperaturen under kontrol pd den bedste
og mest attraktive mide, der er bestemmende for udviklingsarbejdet, og
ikke blot en modernisering eller ajourfering af vore nuvserende termostater,
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Vi ma altsd sige, at behovel for at holde temperaturen under kontrol i et
koleskab cksisterer s& lange koleskabe er aktuelle, og den til enhver tid
mest hensigtsmaessige teknologi skal bringes i anvendelse til formélet.

Vi fremtiller endvidere kelekompressorer, som fabrikanter indbygger i
keleskabe, og som satter husmedrene i stand til at opbevare levnedsmidler
i hjemmene for kortere eller laengere perioder.

De spergsmil, som nu er struklurerende for forsknings- og udviklings-
arbejdet kan da f.cks. lyde:

1. Kan kulde tilvejebringes pd en anden og mere effektiv mide end ved
hjzlp af de systemer, vi benytter os af idag?

2. Er det egentlig kulde, man wnsker, eller er det ikke snarere korttids-
preservering af levnedsmidler, og er der da andre attraktive méider
eller midler til korttidspraeservering af levnedsmidler i hjemmene?

3. Vil forsyningsvaner andre sig pi en sAdan mide, at levnedsmidler ikke
liengere skal opbevares i hjemmene i samme omfang som nu?

4. Er der andre levnedsmidler under udvikling, som vil prege det frem-
tidige forsyningsbillede, og som ikke stiller krav om kortidsprzser-
vering?

Spergsmal af denne art og mange flere giver dirckte anledning til forsk-
nings- og udviklingsarbejde, og forst og fremmest anledning til at finde
frem til teknikens og videnskabens siilling pA de piAg=ldende omrider over
hele jorden.

Safremt der under arbejdet med at besvare disse sporgsmél opstir tanker
eller ideer om nye rimelige udviklingstendenser, vil dissc direkte give anled-
ning til sterre eller mindre forskningsprojekter. Resultatet af sidanne pro-
jekter kan bringe virksomheden i en valgsituation, hvor man enten mi op-
give den forretning, der hidtil har veeret forbundet med at daekke de speci-
ficerede behov, eller man ma skifte teknologi, safremt man ensker fortsat
at udnytte denne forretningsmulighed.

Med si bredt et arbejdsomride, hvor man seger at skaffe sig en detal-
jeret viden, opstar der ogsf naturligt mulighed for produkier, som man ellers
ikke havde fiet inspiration til, og som meget vel kunne danne grundlag for
helt nye produktlinier for virksomheden, sfledes som anfert i skemaets
sidste linie.

Ved en arbejdsform af den her skitserede art vil en virksomhed fi lej-
lighed til at drive det, der hedder soffensiv produktpolitik«, der giver mu-
lighed for, at virksomheden udvikler sig og lejlighedsvis er toncangivende.
Aktiviteter, der er begranset til skemaets punkt 1 og 2, leder som repgel til
sdefensiv produktpolitike, der ogsd kan give udmarket forretning. I begge
tilfaclde er den tid imidlertid forbi, hvor konkurrenternes kataloger er vig-
tigste inspirationskilde til virksomhedens vakst,



