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Resumé

Artiklen preesenterer en metode til udvikling
og forankring af det, der pd engelsk betegnes
som en Operations Strategy, dus. en produkti-
ons- eller forsyningskeedestrategi. Metoden er
en videre udvikling af internationale og danske

metoder, som har haft stor udbredelse i praksis.

Artiklen redeggr for falgende aspekter af meto-
den: Dens paradigmatiske udgangspunkt, dens

Indledning

I det fglgende praesenteres en metode for
strategisk produktionsudvikling, dvs. en
metode for udvikling og forankring af en
produktions- eller forsyningskeedestrategi.
Saddanne metoder er en veesentligt stgtte
for ledere, medarbejdere og konsulenter,
der fungerer som sendringsagenter i indu-
strien og arbejder med produktionsudvik-
ling i praksis. Metoden er en videreudvik-
ling af internationale og danske metoder
herfor, eksempelvis UPS-metoden (Rode &
Sant, 1983), som etableredes i begyndelsen
af 1980’erne og har haft stor udbredelse i
praksis siden da blandt danske industri-
virksomheder (Andersen & Mikkelsen,
1988). Denne metode og tilsvarende meto-
der som ProduktionsVisions-metoden
(Mills et al., 2002) har vist sig nyttige for
endringsagenterne i deres arbejde med
produktionsudvikling i praksis, men de har
ogsa vist sig at have et veaesentligt poten-
tiale for forbedring. De er bl.a. utilstraek-
kelige til at understgtte sendringsagenter i

sigte og forventede resultater, metodens proces
samt dimensioner og roller samt kompetencer
hos endringsagenter for at anvende metoden.
Derudover giver artiklen et konstrueret eksem-
pel pd metodens anvendelse til afvikling af et
forlgb for produktionsudvikling, og den afrundes
med en kort konklusion om metodens videre
udvikling og afpreuning.

at arbejde med bade faglige og forankrings-
meessige aspekter af produktionsudvikling,
ligesom de kun forholder sig meget lidt

til aspekter vedrgrende projektledelse og
styring samt facilitering af produktionsud-
viklingsforlgb (Andersen & Mikkelsen, 1988,
Platts et al, 1998; Rytter, 2004). Endvidere
baserer de sig ikke pa en forstéelse af, at
produktionsudvikling finder sted i en ver-
den, som bade er linezer, rationel og analy-
tisk, men ogsa parallel, kulturel og politisk
eller for at veere mere preecis: Kaotisk med
bade orden og uorden pa samme tid (Rytter
et al, 2004b). Derved kommer de til at anbe-
fale sendringsagenter anvendelse af en stra-
tegi til at lede og styre en proces karakteri-
seret ved planleegning og kontrol frem for
improvisation, og de kommer til at indgyde
dem urealistiske forventninger om effek-
terne af forlgb for produktionsudvikling.
Resultatet heraf er, at mange forlgb for pro-
duktionsudvikling ikke skaber de gnskede
resultater i praksis (Andersen & Mikkelsen,
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1988; Rytter, 2004). Skal danske industri-
virksomheder blive mere konkurrencedyg-
tige, er der séledes brug for at etablere nye
metoder for produktionsudvikling, som
ruster eendringsagenter bedre til at lede og
styre et udviklingsforlgb. Det er netop her
artiklen tager fat - den kommer med et bud
pa en ny metode for produktionsudvikling,
som baserer sig pa et andet paradigme, og
derfor rummer flere dimensioner, mere
balancerede anbefalinger for ledelse og
styring af en proces samt andre forestil-
linger om effekterne af et udviklingsforlgb
end eksisterende metoder. I det fglgende
redeggres der for metodens paradigmatiske
udgangspunkt, hvorefter selve metoden og
dens elementer preesenteres yderligere.

Metodens paradigmatiske
udgangspunkt — moderat
konstruktivisme og kaos

Enhver metode for strategisk produktions-
udvikling baserer sig pa et paradigme (Kuhn,
1995), dvs. en raekke antagelser om hvad en
industriel produktion er, og hvordan den
udvikler sig (Voss, 1995), og dette uanset om
disse er gjort eksplicitte eller ej af dem, som
har etableret den. Nar der skal arbejdes med
at etablere en metode for produktionsudvik-
ling, ber dens paradigme og centrale anta-
gelser derfor afklares, som grundlag for dens
videre udvikling og konkretisering. Artiklens
metode baserer sig pa hvad, der betegnes
som et moderat konstruktivistisk paradigme
(Berger & Luckmann, 1999). Et moderat kon-
struktivistisk paradigme konceptualiserer
en industriel produktion som fglgende i den
naevnte reekkefglge (Rytter, 2004; Rytter et
al., 2004b):

1. Et feellesskab af aktgrer, der etablerer
konstruktioner og praksisser i overens-
stemmelse med deres viden, feerdig-
heder, logikker, veerdier, interesser og
behov for at veere funktionelle for dem.
Aktgrerne tilfgrer ressourcer til feelles-
skabet og modtager produkter og ydelser
fra det og er derfor engageret i dets funk-
tionalitet (Slack et al., 2004).
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2. En funktion, der (gennem dets kom-
petencer) transformerer ressourcer til
forskellige produkter og ydelser, som
afseettes pa et marked gennem en pris-
mekanisme og dette i konkurrence med
konkurrenter (Teece et al., 1997; Slack &
Lewis, 2002).

3. Et abent system, der rummer komponen-
ter og relationer i sig, og som lgser en
opgave forbundet med at transformere
ressourcer til produkter og ydelser i for-
hold til de omgivelser, som det er en del
af og interagerer med (Slack & Lewis,
2002; Slack et al., 2004).

En industriel produktion bliver saledes
bade til et feellesskab, en funktion og et
system samtidigt. De tre synsvinkler reprze-
senter hver for sig, hvad der kan betegnes
som henholdsvis et psykologisk og socio-
logisk perspektiv, et gkonomisk perspektiv
og et system eller ingenigrvidenskabeligt
perspektiv pa industriel produktion. De er
alle tre relevante for at arbejde med pro-
duktionsudvikling i praksis og ma uanset
palidelighed og validitet anvendes sammen
for at skabe ordentlige resultater i praksis
(Arbnor & Bjerke, 1997; Rytter et al., 2004b).
Denne konceptualisering medfgrer
bestemte forestillinger om, hvordan en
industriel virksomhed etablerer sig med en
konkurrencedygtig produktion. De tre syns-
vinkler medfgrer, at en industriel produk-
tion bliver konkurrencedygtig ved at ggre
fglgende (Rytter, 2004; Slack et al., 2004):

e Den ma tilpasse sig en kritisk masse af
interessenters fremtidige viden, feerdig-
heder, logikker, veerdier, interesser og
behov og veere funktionelle samt attrak-
tive for dem i forhold til konkurrerende
produktioner (Slack et al., 2004).

e Den ma rumme kompetencer, der ggr
den i stand til at transformere ressourcer
til produkter og ydelser pa en made, som
gor den konkurrencedygtig pa et regule-
ret kapitalmarked i forhold til konkur-
rerende produktioner (Teece et al., 1997;
Slack & Lewis, 2002).



e Den ma etablere sig med et system, som
g@r den i stand til at varetage dens opga-
ve tilfredsstillende i forhold til omver-
denen og interessernes gnsker for dens
preestation (Slack & Lewis, 2002; Slack et
al., 2004).

Alle tre betingelser skal veere indfriet
situationsbestemt for at en industriel
produktion kan antages at have en solid
konkurrencemaessig position. Derudover
indebeerer konceptualiseringen ogsa, at

en industriel produktion bliver bade stabil
og dynamisk pa samme tid, dvs. elemen-
ter af den sndres naesten aldrig, og andre
e@ndres uafbrudt (Borum; 1995; Morsing,
1995; Stacey, 2003). For at veere konkurren-
cedygtig ma en produktion lgbende tilpasse
dens strategi til den udvikling, som finder
sted for virksomheden, dens omverden og
interessenter, og dette uanset, hvor solid og
gennemarbejdet den ellers er.

Det moderat konstruktivistiske para-
digme for produktionsudvikling medfgrer
en reekke antagelser om udviklingspro-
cessen for en produktion. For det fgrste
antages et udviklingsforlgb at finde sted
i to dimensioner: En teknisk-rationel og
en socio-politisk dimension. Dernzest bli-
ver processen bade endelige og uendelig,
reversibel og irreversibel pa samme tid,
og aktiviteter for strategiformulering og
implementering bliver lige veesentlige og
forlgber bade sekventielt og parallelt over
tid (tilsvarende geelder for aktiviteter for
strategiforankring). Samlet betyder dette,
at et forlgb for produktionsudvikling som
tidligere neevnt bliver bade en sekventiel,
analytisk og rationel samt parallel, kulturel
og politisk proces, dvs. en kaotisk proces
med bade orden og uorden (Morsing, 1995;
Borum, 1995; Stacey, 2003). Det ngdvendig-
gor brug af en kombineret planlegnings- og
kontrol- samt improvisationsstrategi for at
lede og styre et udviklingsforlgb. Endvidere
bliver det veesentligt at fokusere pa dimen-
sioner for projektledelse og -styring samt
facilitering for at lede og styre processen
undervejs (Rytter et al., 2004b). Tilsvarende

fremheeves i andre bidrag, som peger

pa tilsvarende erfaringer med strategisk
udvikling af produktion i praksis (Platts

et al,, 1998; Bamford & Forrester, 2003).
Andringsagenter ma arbejde ud fra disse
anvisninger for at fa et udviklingsforlgb til
at skabe de gnskede resultater. Nar dette
skal finde sted, far de brug for en metode
for strategisk udvikling af produktion, som
kan stgtte dem i at arbejde situationsbe-
stemt med ovenstdende og derved ggre det
muligt for dem at "konfigurere” et forlgb for
produktionsudvikling ud fra den situation,
som virksomheden og dens produktion er
i, samt de kompetencer for produktionsud-
vikling, som sendringsagenterne har og der-
udover ud fra, hvordan begge dele udvikler
sig undervejs (Poulfelt, 1982; Poulfelt et al.,
1999; Borum, 1995). I det fglgende praesen-
teres nu et bud pa en metode, som forven-
tes at veere i stand til at honorere disse krav
og derved bliver til en metode for strategisk
produktionsudvikling under kaos.

Metodens sigte og forventede
resultater

Metoden for strategisk produktionsudvik-
ling under kaos sigter mod at assistere en
eller flere sendringsagenter i at udvikle en
industriel virksomheds konkurrenceevne
gennem afvikling af forlgb for produktions-
udvikling. Et forlgb for produktionsudvik-
ling medfgrer i fgrste omgang, at der skal
udvikles en konkurrencedygtig og fremtids-
rettet produktions- eller forsyningskesede-
strategi, der rummer ideer for fremtidens
industrielle produktion svarende til interes-
senternes fremtidige forventninger. I anden
omgang medfgrer forlgbet, at der skal ske
en forankring af de etablerede ideer hos
interessenterne, der fungerer sammen

med den industrielle virksomhed og dens
produktion. Den nye metode har dog et
moderat eller realistisk ambitionsniveau for
hvilke resultater, som kan skabes pa bade
strategiudviklings- og forankringssiden for
de personer, som tager den i anvendelse
(Borum, 1995; Poulfelt et al., 1999). Dette
fordi, at udviklingsforlgb afvikles i en kao-
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tisk og turbulent verden med bade orden og
uorden, hvor det uanset metodens konkrete
anvendelse er urimeligt at forvente fuld-
steendig succes og derudover altid vil veere
vanskeligt at iagttage og eftervise effekter
af specifikke interventioner.

Metodens proces og dimensioner
Metoden anvendes i en proces, som finder
sted i fire dimensioner. De fire dimensio-
ner bliver en slags agendaer for den eller
de =endringsagenter, som skal lede og
styre et forlgb til de gnskede resultater. De
fire dimensioner bliver fglgende (Boddy

& Buchanan, 1992a; Boddy & Buchanan,
1992b; Poulfelt, 1982; Poulfelt et al., 1999):

e Udvikling af en specifik og konkurrence-
dygtig produktionsstrategi

e Forankring af den udviklede produktions-
strategi

¢ Projektledelse og -styring af forlgbets
proces

e Facilitering af forlgbets proces og tilhg-
rende begivenheder

Processen udspiller sig som nzevnt i en kao-
tisk proces i alle fire dimensioner, der kun
er delvis forudsigelig. Derfor ma sndrings-
agenterne afggre indsats for hver af dimen-
sionerne i forhold til den konkrete produk-
tions situation, sendringsagenternes kom-
petence og ekspertise samt udviklingen af
begge dele undervejs i et forlgb (Borum,
1995; Poulfelt, 1982; Poulfelt et al., 1999). De
to fgrste dimensioner vil ofte veere dem,
der er mest i fokus i et udviklingsforlgb.
/Zndringsagenternes handtering af disse to
far afggrende indflydelse pd, hvordan der
ma arbejdes med de gvrige to dimensioner.
I det fplgende redeggres der yderligere for
de fire dimensioner af metoden og deres
elementer.

Udvikling af en konkurrencedygtig
produktionsstrategi

Den fgrste dimension omhandler udvikling
af en konkurrencedygtig produktionsstrategi
for en industriel produktion. En konkurren-
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cedygtig produktionsstrategi indfanger og
samler ideer for fremtidens produktion og er
kendetegnet ved fglgende (Rytter, 2004):

e Den forholder sig til et eller flere niveau-
er og omrader af fremtidens produktion

e Den opererer med en tidshorisont for
fremtidens produktion

e Den er tilpasset en kritisk masse af inte-
ressenters fremtidige viden, feerdigheder,
logikker, veerdier, interesser og behov og
er funktionel for dem i forhold til alter-
native og konkurrerende produktioners
muligheder

e Den rummer kompetencer, der ggr den
i stand til at transformere ressourcer til
produkter og ydelser

e Den udggr et system med komponenter
og relationer, som ggr den i stand til at
varetage dens opgave med transformation
af ressourcer til produkter og ydelser med
en preestation, som er tilfredsstillende i
forhold til interessernes gnsker herfor.

e Den rummer en cost-benefit- og tilbage-
betalingsanalyse for realisering af fremti-
dens produktion

En konkurrencedygtig produktionsstra-

tegi bgr konkretisere ovenstidende for den
enkelte produktion. Den bgr veere bade
holistisk og konkret og beskrive fremtidens
produktion ved tekst, tal og illustrationer.
Den ma udnytte samt integrere viden af
bade strategisk, taktisk og operationel
karakter i sig og derved blive unik (Rytter et
al., 2004a). I det fglgende uddybes strategi-
ens elementer yderligere.

Strategiens niveauer og omrdder af verden
En konkurrencedygtig produktionsstrategi
vil altid skulle afgreenses til et eller flere
niveauer og omrader af produktionen (Slack
& Lewis, 2002; Slack et al., 2004). Generelt er
der det muligt at etablere en strategi pa et
eller flere af fglgende vertikale niveauer for
en produktion:

* Forsyningskaedeniveau
¢ Virksomhedsniveau



¢ Funktionsniveau

¢ Fabriksniveau

e Afdelingsniveau

¢ Gruppe-/linieniveau

P4 hvert af disse niveauer kan der etab-
leres en produktionsstrategi for et eller
flere horisontale omrader. Pa eksempelvis
funktionsniveau ggres det for en eller flere
af fglgende funktioner: Salg, Operations,
Udvikling, @konomi osv. En produktions-
strategi vil ofte have fokus pa et eller fa
vertikale niveauer og horisontale omrader
og dermed have en bestemt afgreensning i
forhold til den enkelte produktion.

Strategiens tidshorisont

En konkurrencedygtig produktionsstrategi
bgr specificere en tidshorisont for dens
beskrivelse af fremtidens produktion. Den
bgr konkretisere denne tidshorisont ved et
antal ar, og ofte vil den veere geeldende 3-5
ar frem i tiden, men i mange tilfeelde ogsa
feerre eller flere ar frem i tiden. Strategiens
tidshorisont bgr afklares for at kende til
bindinger og muligheder for strategifor-
mulerings- og implementeringsprocessen
(Slack & Lewis, 2002).

Strategiens interessenter og konkurrenter

En konkurrencedygtig produktionsstrategi
bgr beskrive interessenternes fremtidige
viden, feerdigheder, logikker, veerdier, inte-
resser og behov. Den bgr beskrive, hvorledes
produktionen vil veere funktionel eller pree-
stere for interessenterne. Dette bgr ggres
for alle produktionens forskellige typer af

interessenter, det veere sig bade ledere, med-

arbejdere, funktionzerer, kunder, leveran-
dgrer, offentlige institutioner, lokale myn-
digheder etc. (Slack et al., 2004), og bgr iseer
gores for en kritisk masse af interessenter
med afggrende betydning for fremtidens
produktion. Ovenstaende bgr konkretiseres
samtidig med, at der sker en afklaring af de
udvekslingsmuligheder, som konkurrerende
produktioner tilbyder interessenterne, og

af, hvordan produktionen for dem kan blive
mere attraktiv end alternative produktioner.

I praksis medfgrer dette krav, at en produk-
tion ma etablere sig med en strategi, der
bade er positioneret, men ogsa best-practice
i forhold til interessenter og konkurrenter
(Slack et Lewis, 2002; Slack et al., 2004).

Strategiens ressourcer, kompetencer samt
produkter og ydelser

En konkurrencedygtig produktionsstrategi
bgr beskrive fremtidens ressourcer, kompe-
tencer samt produkter og ydelser. Den bgr
tage stilling til hvilke aktiviteter i en for-
syningskeede fra ravare til slutkunde, som
en produktion skal varetage, og hvilke, som
bgr varetages af leverandgrer og kunder
(Slack et Lewis, 2002). Der bgr tages stilling
til dette ud fra en kombination af strategi-
ske, taktiske og operationelle overvejelser,
og der bgr laves make-buy-analyser for de
enkelte aktiviteter og alternative mader at
udfgre dem pa. Analyserne bgr endvidere
rumme vurderinger og kalkulationer af for-
skellige alternativers konsekvenser p3 flere
preestationsomrader som omkostninger,
lagerbindinger, kvalitet, leveringstider, leve-
ringsevne osv. sdledes, at gennemteenkte
valg foretages. Konkretiseringen heraf bgr
igen finde sted ved en samtidig afklaring
af, hvordan alternative og konkurrerende
produktioner etablerer sig med ressourcer,
kompetencer samt produkter og ydelser i
forhold til de regulerede kapitalmarkeder,
som der opereres pa.

Strategiens opgave, system og preestation
En konkurrencedygtig produktionsstrategi
bgr rumme en beskrivelse af fremtidens
opgave, system og preestation (Slack &
Lewis, 2002; Slack et al., 2004). En afklaring
af fremtidens produktionsopgave indebze-
rer, at fglgende bgr konkretiseres jf. tabel 1
nedenfor.

Fremtidens produktionsopgave bgr gerne
konkretiseres ved kvantitative data. Disse
data kan veere for et eller flere ar frem i
tiden og de kan veere enten deterministiske
eller stokastiske.

En afklaring af fremtidens produktions-
opgave danner grundlag for at kunne kon-
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Tabel 1. Beskrivelseselementer for en virksomheds produktionsopgave.

produktmarkeder
e Produkter og ydelser

¢ Leverandgrer og
ressourcemarkeder
® Ressourcer

¢ Andet

Strategi- Komponenter Komponenters konkretisering
dimension
Opgave e Kunder og ¢ Markedsvolumen, segmenter, geografisk spredning

¢ Kunders placering, antal, stgrrelse, position

¢ Produkters art (services versus produkter), opbygning,
struktur, materialer og intelligens

¢ Produktsortiment - produktmix, afseetning, seeson, ferier

e Salgspriser

¢ Leverandgrmarkeders volumen, segmenter, geografisk
spredning

¢ Leverandgrers placering, antal, stgrrelse, position

e Varers art (services versus produkter), opbygning, struktur,

ferier

materialer og intelligens
e Indkgbssortiment - varemix, indkgbsvolumen, sseson,

¢ Indkgbspriser
¢ Inflation og prisudvikling

kretisere fremtidens produktionssystem. I
den forbindelse anvendes bade en struk-
turel og en processuel synsvinkel (Arbnor
& Bjerke, 1997). En strukturel synsvinkel
indebeerer, at der sker en konkretisering af
fglgende jf. tabel 2 pa neeste side.
Fremtidens produktionssystem bgr ogsa
konkretiseres ved kvantitative data. Disse
data kan igen veere for et eller flere ar
frem i tiden, og de kan veere enten deter-
ministiske eller stokastiske. Der ma som
tidligere nsevnte gerne anvendes tekst, tal
og illustrationer til at beskrive de enkelte
elementer med. Som eksempel pa, hvordan
dette ggres, kan tages udarbejdelse af en
strategi for en fremtidig fabrik. En sddanne
strategi vil bl.a. indebeere konkretisering
af fremtidens layout og dette ofte i form af
tekst (der seettes navne pa afdelinger, lagre,
maskiner og veerktgjer samt varenumre),
tegninger (der laves illustrationer af byg-
ninger, afdelinger, lagre, maskiner og vaerk-
tgjer samt transportruter) og tal (der seettes
talveerdier pa stgrrelsen af bygninger, afde-
linger, lagre, maskiner og veerktgjer samt
transportafstande for materialer). En pro-
cessuel indfaldsvinkel indebzerer konkreti-
sering af enheder samt materiale- og infor-
mationsflow mellem dem i fremtidens pro-
duktion. Hertil kan anvendes beskrivelses-
og modelleringsteknikker for "Value Stream
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Mapping” (Bicheno, 2004). Afslutningsvis
fglges afklaring af produktionsopgave og
produktionssystem op med konkretisering
af en forventet fremtidig preestation. Dette
indebeerer, at fglgende preestationsdimen-
sioner evalueres pa jvf. tabel 3.

Afheengig af data for produktionsop-
gaven og produktionssystemet, som er
input til evalueringen, kan denne fore-
tages et eller flere ar frem i tiden samt i
form af deterministiske eller stokastiske
data. Dog er ikke alle preestationsdimen-
sionerne kvantificerbare, og flere bgr
ogsa vurderes kvalitativt, som eksem-
pelvis arbejdsmiljg og innovationsevne.
Przestationsevalueringen bliver til en slags
simulering af preestationen for fremtidens
produktion. Relevante veerktgjer og teknik-
ker herfor bliver anvendelse af regneark og
simuleringssoftware, som kan bruges til
modelkonstruktion og udfgrelse af bereg-
ninger pa henholdsvis deterministiske og
stokastiske data (Rytter et al., 2004a). Nar
der skal evalueres og simuleres, bliver det
ofte hensigtsmaeessigt at foretage sensiti-
vitetsanalyser pa den fremtidige produk-
tions preestation og derigennem evaluere
strategiens robusthed over for ikke bare et,
men flere scenarier med hver deres valg af
elementer for produktionsopgave og pro-
duktionssystem.




Tabel 2. Beskrivelseselementer for en virksomheds produktionssystem.

Strategi- Komponenter Komponenters konkretisering
dimension
System * Processer ¢ Procesflows og proceskapabiliteter
e Teknologi ¢ Automatiseringsprincipper og grader (isoleret, semi- og
totalautomatisering)
e Layout/Fysiske ¢ Kapaciteter, proces- og transporttider, omstillingstider,
forhold handteringstider
¢ Organisation e Layout principper (Produkt-, funktions-, celle-, geografisk-
, projektorientering), lokationer, enheder, transportveje,
¢ Produktionsstyring transportmidler, kapaciteter, afstande

¢ Organisationsprincipper (Produkt-, funktions-, gruppe-
, geografisk-, projekt-, matrix-, netveerksorganisation),
horisontal og vertikal arbejdsdeling, arbejdsdeling for

Ledelsessystemer udvikling og drift

Belgnningssystem ¢ Styringsprincipper (MRP, MRPII, Kanban, TOC, PERT etc.),

styringsform (MTO, ATO, MTS), dekoblingspunkter (LL, RVL,

IT MVL, FVL), seesonstrategi (Tilpasning versus udjeevning),

Aktgrer principper og parametre for styring af lagre, produktion,
materialer og kapacitet

¢ Styringssystem, styringsfunktioner og planniveauer (MDS,
MPS, MRP/JIT, SFC/FAS), planhorisonter, planfrekvenser,
plandetaljering, input, output

¢ Centrale mal for ledelse og styring, organisering
af, veerktgjer og teknikker samt rutiner for lgbende
forbedringer

e Principper for belgnning (maneds-, uge-, timelgn og
anciennitets-, kompetence-, praestations-basis og
individuel, gruppe-, funktions, virksomheds-orientering),
konkretisering af kalkulationsprincipper for bonus-/
preestationsordninger

¢ IT-strategi og support, applikationer, platforme, database-
systemer, software, hardware

¢ Kvalifikationer, viden og feerdigheder

Tabel 3. Beskrivelseselementer for en virksomheds produktionsprestation.

Strategi- Preestationsdimensioner
dimension
Preestation | * Salg - Fordelt pa segmenter af markeder, kunder, varer etc.

Ombkostninger - Kapacitetsomkostninger, afskrivninger, direkte (lgn, materialer)
og indirekte (veerktgjer, el, hjeelpemidler) omkostninger, finansielle omkostninger,
ekstraordineere omkostninger - fordelt pa forskellige enheder og aktiviteter
Resultat — DB, EBITA , EBIT, DG, KG, OG, AG, EKF etc.

Gennemlgbstider - RVL, MVL, FVL og VIA differentieret pa forskellige varegrupper
Lagerbindinger — RVL, MVL, FVL og VIA differentieret pa forskellige varegrupper
Kapacitetsudnyttelse - P& mennesker, maskiner, lagre og transportmidler
Leveringstider — Differentieret pa forskellige varegrupper

Leveringsevne - Specificeret i forhold til det forventede

Kvalitet - Ekstern og intern kvalitet, ukurans, kassation, omkostninger for
kvaliltetssikring

Fleksibilitet — I form af produkt, volumen og seaesonfleksibilitet

Arbejdsmiljg - Fysisk og psykisk

Miljg - Energi, el, udslip etc.

Innovationsevne - Potentiale for selvfornyelse
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Cost-benefit- og tilbagebetalingsanalyse af
strategien

En konkurrencedygtig produktionsstrategi
bgr afslutningsvis rumme en cost-benefit-
analyse af dens fremtidige realisering. Der
bgr foretages en vurdering af strategiens
investeringsbehov samt en efterfglgende
vurdering af dens tilbagebetalingstid ved
realisering, og i den forbindelse kan der
foretages en egentlig cash-flow-analyse af
dens konsekvenser. Vurderingen kan foreta-
ges et eller flere ar frem i tiden, dog hoved-
sageligt pa basis af deterministiske data, og
saledes bliver relevante veerktgjer og teknik-
ker herfor iseer regneark. Igen kan det veere
hensigtsmaessigt at udfgre sensitivitetsana-
lyser pa den fremtidige produktions inve-
steringsbehov og tilbagebetalingstid under
forskellige scenarier. Afslutningsvis bgr der
ogsa foretages en vurdering af de fordele og
ulemper, som strategien giver for de interes-
senter, som skal drage nytte af den fremti-
dige produktion (Slack et al., 2004).

Faser og omrader af strategiudviklingen
over tid

Som afslutning pa dette afsnit bgr det
neevnes, at dimensionen omhandlende
udvikling af en konkurrencedygtig produk-
tionsstrategi indebeerer, at fglgende aspek-
ter eller omrader ma arbejdes med i en
bade sekventiel og parallel proces over tid
(Borum, 1995; Morsing, 1995):

» Afgreensning af fokus for strategiudvik-
ling

e Beskrivelse, analyse og vurdering af den
nuvzerende situation ved tre synsvink-
ler: (1) Interessenter og konkurrenter, (2)
ressourcer, kompetencer, produkter og
ydelser og konkurrenter samt (3) opgave,
system og preestation

¢ Diagnose af den nuveerende situation og
potentiale for forandring

e Beskrivelse, analyse og vurdering af den
fremtidige situation ved tre synsvinkler:
(1) Interessenter og konkurrenter, (2)
ressourcer, kompetencer, produkter og
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ydelser og konkurrenter samt (3) opgave,
system og preestation
e Cost-benefit-analyse samt tilbagebeta-
lingsanalyse for den fremtidige situation
e Forberedelse og initiering af realisering

Ved at arbejde grundigt med alle seks faser
og omrader af denne dimension bliver det
for en eller flere zendringsagenter sam-
men med ledere og medarbejdere muligt at
udvikle en konkurrencedygtig strategi for en
industriel virksomhed og dens produktion.

Forankring af produktionsstrategien
Den anden dimension omhandler forank-
ring af en konkurrencedygtig produkti-
onsstrategi for en industriel produktion.
Forankring af en konkurrencedygtig pro-
duktionsstrategi indebeerer at f& forankret
ideerne for fremtidens produktion hos net-
veerket af aktgrer omkring virksomheden
og dens produktion, og dette forventes at
kunne finde sted gennem en afklaring af
fglgende (Rytter, 2004):

¢ Identifikation af interessenter med rele-
vans for den udviklede strategi.

o Afklaring af en tidshorisont for produkti-
onsstrategiens fremtidige forankring.

e Afklaring af den fremtidige kulturelle
situation, hvor viden, feerdigheder, opfat-
telser, logikker, veerdier, interesser og
behov hos aktgrerne stgtter den etable-
rede produktionsstrategi (Borum, 1995;
Poulfelt, 1982; Poulfelt et al., 1999).

o Afklaring af kulturelle indflydelsesstra-
tegier og taktikker, som kan anvendes
pa aktgrerne mens processen afvikles
(Boddy & Buchanan, 1992a; Boddy &
Buchanan, 1992b).

e Afklaring af den fremtidige politiske situ-
ation, hvor der bliver en dominerende
koalition af aktgrer (med magtressourcer
og evne til at udnytte dem), der stgt-
ter den etablerede produktionsstrategi
(Borum, 1995; Poulfelt, 1982; Poulfelt et
al., 1999).

o Afklaring af politiske indflydelsesstrate-
gier og taktikker, som kan anvendes pa



aktgrerne, mens processen afvikles (Boddy
& Buchanan, 1992a; Boddy & Buchanan,
1992b; Badham & Buchanan, 1999).

o Afklaring af cost-benefits ved og analyse
af "tilbagebetalingstid” for realisering
af den fremtidige kulturelle og politiske
situation.

Ved at forholde sig til ovenstaende etab-
lerer @endringsagenter en bade holistisk
og konkret strategi for forankring af den
fremtidige produktionsstrategi, som de
kan anvende, mens processen star pa,
dvs. ogsa fgr og efter et afgreenset forlgb.
Det er veesentligt at veere opmaerksom
pa, at udarbejdelse og lgbende realisering
af en strategi for forankring sker med
grundlag i en entydig og konkurrence-
dygtig produktionsstrategi, der kan give
retning for den forandring, som gnskes
for fremtiden. I gvrigt bgr det nzevnes, at
etiske overvejelser bliver essentielle for
de sendringsagenter, som skal udforme og
realisere en konkret forankringsstrategi.
Den enkelte sendringsagent méa lgbende
tage (etisk) stilling til hvilke kulturelle og
politiske virkemidler, som vedkommende
vil benytte sig af for at skabe de gnskede
resultater for det konkrete forlgb (Poulfelt
et al., 1999). I det fglgende vil forankrings-
strategiens elementer ikke blive uddybet
yderligere.

Faser og omrdder af forankringen over tid
Som afslutning pa dette afsnit bgr det
neevnes, at dimensionen omhandlende
forankring af en konkurrencedygtig pro-
duktionsstrategi indebeerer, at fglgende
aspekter eller omrader ma arbejdes med i
en bade sekventiel og parallel proces over
tid (Borum, 1995; Morsing, 1995):

e Afgrensning af interessenter af relevans
for strategiudviklingens fokus

¢ Beskrivelse, analyse og vurdering af den
nuveerende kulturelle og politiske situa-
tion

e Diagnose af den nuveerende kulturelle og
politiske situation og potentiale for for-
andring

e Beskrivelse, analyse og vurdering af den
jvf. den fremtidige strategi forventede
fremtidige kulturelle og politiske situati-
on samt relevante kulturelle og politiske
tiltag for etablering heraf

e Cost-benefit analyse og analyse af "tilba-
gebetalingstid” for etablering af den frem-
tidige kulturelle og politiske situation

e Forberedelse og initiering af realisering

Ved at arbejde grundigt med alle seks faser
og omrader af denne dimension bliver det
for en eller flere endringsagenter sammen
med ledere og medarbejdere muligt at for-
ankre en konkurrencedygtig strategi for en
industriel virksomhed og dens produktion.

Projektledelse og -styring af forlgbet
Den tredje dimension omhandler projekt-
ledelse og -styring af et udviklingsforlgb
mod skabelse af resultater pa ovennsevnte
to omrader. Denne dimension indebeerer, at
fglgende aspekter eller omrader ma arbej-
des med i en sekventiel og parallel proces
(Mikkelsen & Riis, 2003; Rytter, 2004):

e Definition af udviklingsforlgbet som et
eller flere projekter

e Formulering af mal og sigte for forlgbet

e Etablering af projektorganisering

e Etablering af aktivitets-, tids- og ressour-
ceplaner

o Afklaring af fysiske rammer for forlgbet

¢ Etablering af procedurer for maling og
opfelgning pa forlgbets fremskridt

e Markedsfgring, herunder branding af
projektet for at fa opbakning til forlgbet

I det fplgende uddybes ovenstiende ele-
menter ikke yderligere. Blot bgr det naev-
nes, at udviklingsforlgb ofte rummer afhol-
delse af aktiviteter, der er enten styregrup-
pe-, seminar- eller arbejdsgruppeaktiviteter,
sadan som det fremgar af figur 1.
Andringsagenter forventes at arbejde
med denne dimensions aspekter ved en
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Figur 1. Typiske aktiviteter for et udviklingsforlgb: Styregruppe-, arbejdsgruppe- og

seminaraktiviteter.
Seminar 1 Seminar 3
Introduktion til strategiudvikling for @velse i strategiudvikling for produktion
produktion - udviklingstendenser og - dri\gmesceance for alternativer
fremtidens udfordringer \

Seminar 5
relse og realisering af en eller
produktionsstrategier

Seminar 2
Fremtidens udfordringer, den
nuveerende situaton, behov og
muligheder for forandring

Seminar 4
Praesentation og vurdering af en eller
flere produktionsstrategier

Arbedsgruppe-aktiviteter -
Forberedelse af seminarer, analyser, videre konceptudviklings-arbejde, dokumentation etc.

Stryegruppe-aktiviteter
Labende konkretisering af mal, opgaver, aktiviteter, tids- og ressourcerplaner samt organisering osv.

kombineret planleegnings- og kontrol- samt
improvisationsstrategi (Christensen &
Kreiner, 1994; Borum, 1995; Morsing, 1995).
Den kombinerede strategi indebeerer, at

alle aspekter ma arbejdes pa gennem hele
forlgbet. Endvidere indebaerer den, at man
uafbrudt ma veere dben over for en revision
af aspekternes konkrete indhold sidelgben-
de med, at processens betingelser sendrer
sig, og resultaterne bliver til undervejs. Ved
at arbejde grundigt med denne dimensions
aspekter bliver det muligt for en eller flere
@ndringsagenter, ledere og medarbejdere
sammen at designe, lede og styre samt gen-
nemfgre et forlgb som resulterer i udvikling
og forankring af en konkurrencedygtig stra-
tegi for en industriel virksomhed og dens
produktion.

Facilitering af forlgbet

Den fjerde dimension omhandler facili-
tering af et specifikt udviklingsforlgb og
tilhgrende aktiviteter for at skabe resultater
pa ovennaevnte to omrader. Denne dimen-
sion indebeerer, at fglgende aspekter eller
omrader ma arbejdes med i en sekventiel
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og parallel proces (Poulfelt, 1982; Poulfelt et
al., 1999; Rytter, 2004):

e Identifikation af aktiviteter for forlgbet
- styringsgruppe-, arbejdsgruppe- og
seminaraktiviteter

e Afklaring af strategi for facilitering af
forlgb og aktiviteter — ekspert- versus
deltager- orienterede forlgb og aktivite-
ter

e Etablering af sigte, agenda, og design af
aktiviteter

e Valg af veerktgjer og teknikker for at faci-
litere aktiviteter

e Afklaring af fysiske rammer for forlgb og
aktiviteter

e Handtering af sceneadfzerd ("On the
scene behaviour”) versus kulisseadfeerd
("Back-stage behaviour”), dvs. adfeerd ved
og uden for aktiviteter

e Anvendelse af strategier og taktikker for
at gge indleering

Zndringsagenter forventes igen at arbejde
med denne dimensions aspekter ved en
kombineret planleegnings- og kontrol-



Figur 2. Agendaer og kompetencer for eendringsagenter ved et forlgb for produktionsudvikling.

Strategiudvikling

Facilitering

samt improvisationsstrategi (Borum, 1995;
Morsing, 1995). Ved at arbejde grundigt
med denne dimensions aspekter, bliver
det muligt for en eller flere sendringsagen-
ter, ledere og medarbejdere sammen at
designe, lede og styre samt gennemfgre

et forlgb som resulterer i udvikling og for-
ankring af en konkurrencedygtig strategi
for en industriel virksomhed og dens pro-
duktion.

Roller og kompetencer hos
endringsagenter

For at kunne anvende metoden og designe,
lede og styre samt gennemfgre et specifikt
forlgb er det ngdvendigt, at sendringsagen-
ter kan varetage en reekke roller, der ogsa
kraever bestemte kompetencer. I praksis
afheenger metodens anvendelse og ska-
belse af resultater nemlig af de personer,
som tager den i anvendelse og udfolder
den i praksis, herunder iseer deres viden
og kompetencer. Generelt bgr en eller flere
endringsagenter kunne varetage fglgende
roller og besidde tilsvarende kompetencer

Forankring -
Kulturelt og
politisk

Projektledelse og
-styring

(Poulfelt, 1982; Poulfelt et al., 1999) for at

tage metoden i anvendelse:

* En faglig og strategiudviklingsrolle samt
kompetence

e En kulturel og politisk kompetencerolle
samt kompetence

e En projektledelses- og -styrings rolle
samt kompetence

e En faciliteringsrolle samt kompetence

De fire roller og kompetencer er ogsa illu-
streret i figur 2.

Det er sjeldent muligt for en enkelt
@ndringsagent at veere tilstreekkelig kom-
petent pa alle fire kompetenceomrader. I
mange situationer bliver det derfor relevant
at arbejde med et hold af eendringsagenter,
som hver for sig er kompetente for et eller
flere af omraderne (Poulfelt, 1982; Poulfelt
et al,, 1999; Borum, 1995). En sendrings-
agents kompetence eller ekspertise er ikke
kun baseret pa eksplicit, men ogsa impli-
cit viden. Det er derfor kun muligt for en
endringsagent at blive kompetent pa et
ekspertniveau gennem at tilegne sig empi-
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Tabel 4. Faser, omrdder og aktiviteter ved afvikling af et idealiseret udviklingsforlgb.

Fase eller Styringsgruppeaktiviteter Arbejdsgruppe- Seminar aktiviteter
omrade af aktiviteter
forlgbet
Fase 1: Valg af fokus for produk- Ingen arbejdsgruppe Seminar 1 - Tema:
Forbered- tions-udvikling aktiviteter Introduktion til strategi-
else Kendskab til eksisterende udvikling for produktion
situ-ation, udfordringer og - fremtidens udfordringer
potentiale for forandring udviklingstendenser
Formulering af mal, etabler-
ing af projekt-organisering,
planer for aktiviteter, tid,
ressourcer osv.
Valg af faciliteringsstrategi,
ad-feerd for sendringsagent-
en osv.
Fase 2: Kontrol og opfglgning pa Beskrivelse, analyse og Seminar 2 - Tema:
Beskrivelse, | projektledelses- og styrings- | vurdering af den nu-- Den nuveerende situation
analyse og | samt faciliteringsaspekter veerende situation (AS-IS) | - fremtidige udfordringer,
vurdering - bade strategiudvikling behov og muligheder for
(AS-IS) og forankring forandring
Fase 3: Kontrol og opfelgning pa Diagnose pa den nuveer-
Diagnose projektledelses- og styrings- | ende situation (AS-IS)
samt faciliteringsaspekter - bade strategiudvikling
og forankring
Fase 4: Kontrol og opfglgning pa Beskrivelse, analyse og Seminar 3 - Tema:
Beskrivelse, | projektledelses- og styrings- | vurdering af den frem- @velse i udvikling af
analyse og | samt faciliteringsaspekter tidige situation (TO-BE) strategi for fremtidens
vurdering - bade strategiudvikling produktion
(TO-BE) og forankring
Fase 5: Kontrol og opfglgning pa Evaluering af cost-benefits | Seminar 4 - Tema:
Evaluering | projektledelses- og styrings- | og tilbagebetalingstid Praesentation af strategi
samt faciliteringsaspekter - bade strategiudvikling for fremtidens produktion
og forankring med tilhgrende vurdering
Spil eller gvelse, som
muligggr oplevelse af
strategi
Fase 6: Endelig kontrol og opfelgn- Planleegning af realisering | Seminar 5 - Tema:
Forbered- ing pa projektledelses- og af den fremtidige situ- Forberedelse af den frem-
else af styrings- samt facilitering- ation - bade strategiud- tidige situations realiser-
realisering | saspekter vikling og forankring ing
Initiering af, kontrol samt
opfelgning pa specifikke
tiltag

risk eller case-baseret erfaring og viden
(Dreyfus & Dreyfus, 1986). Der ma saledes
mange udviklingsforlgb samt tid og res-
sourcer for refleksion til for at udvikle en
ekspertise pa et eller flere omrader. Ofte
er det forlgb med vanskelige omsteendig-
heder, som far markant betydning for en
endringsagents kompetenceudvikling og
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sddanne processer kan sdledes veere nyt-
tige uanset, at de ikke umiddelbart lykkes.
Det er veesentligt at veere opmeerksom pa3,
at eendringsagenter ogsa leerer og derfor
udvikler deres kompetence som konkrete
interventionsforlgb skrider frem (Poulfelt et

al., 1999).




Konstrueret eksempel pad metodens
praktiske anvendelse

Det er hensigten, at metoden skal anvendes
situationsbestemt, dvs. med udgangspunkt
i det enkelte produktionsfeellesskabs situa-
tion samt sendringsagenternes kompeten-
cer saledes, som de er undervejs i et udvik-
lingsforlgb. Metoden rummer saledes ikke
blot et standardforlgb, som kan anvendes
for alle industrielle virksomheder, men ma
anvendes tilpasset til den enkelte produk-
tions seerlige forhold. For at eksemplificere
anvendelsen af metoden, gives der dog i
det fglgende et konstrueret eksempel pa
afvikling af et udviklingsforlgb. I tabel 4 er
der saledes preesenteret et idealiseret forlgb
for strategisk produktionsudvikling med
angivelse af centrale faser og omrader af
dette samt tilhgrende aktiviteter.

De forskellige faser, omrader og aktivite-
ter afvikles ofte i en kombineret sekventiel
og parallel proces over tid og derved med et
forlgb, som rummer langt mere komplek-
sitet og kaos end den forudsigelighed, som
skemaet viser. Det er vaesentligt at veere
opmerksom pa dette, hvis skemaet ovenfor
bliver udgangspunkt for afvikling af et for-
Igb i praksis.

Fremtidig forskning og udvikling for
metodens videre etablering

Den preaesenterede metode forventes at
veere forholdsvis solid at tage i anvendelse
for de sendringsagenter, der gnsker at afvik-
le forlgb for produktionsudvikling i praksis.

Summary

The article introduces a method for development
and embeddedness in operations strategy, ie a
production or supply chain strategy. The method
is a further development of international and
Danish methods widely propagated in practice.
The article gives an account of the following
aspects of the method: Its paradigmatic starting
point, its aim and expected results, method

Dens palidelighed og validitet hviler dog

i stort omfang pa dens paradigmatiske
grundlag, dvs. den baseres pa det mode-
rat konstruktivistiske paradigme og dets
relevans, palidelighed og validitet i forhold
til den empiriske verden. Hvis nu dette
paradigme og dets antagelser er ude af trit
med verden, er der god grund til at veere
forsigtig med at anvende metoden i prak-
sis. Omvendt er der i litteraturen inden for
feltet meget, som taler for, at sidstnaevnte
ikke er tilfeeldet (Bamford & Forrester, 2003;
Barnes, 2001; Rytter et al., 2004b), og det
ma derfor anses for sandsynligt, at konsu-
lenter, ledere og medarbejdere kan drage
nytte af at anvende metoden i praksis. Dog
er der uden tvivl stadig mange muligheder
for at forbedre metoden, herunder udbygge
samt konkretisere elementer af den yder-
ligere, og der vil blive arbejdet videre med
dette i de kommende ar. For nuveerende er
metoden ved at blive testet empirisk ved
Institut for Produktion/Center for Industriel
Produktion pa Aalborg Universitet. Der
anvendes en videnskabelig metode herfor,
nemlig case-baseret aktionsforskning og
-udvikling (Westbrook, 1995), som indebze-
rer, at forskere og udviklere selv deltager
som sendringsagenter i udviklingsforlgb og
afprgver metoden pa danske industrivirk-
somheder. Det forventes, at der i de kom-
mende ar vil blive lanceret flere publikatio-
ner, der preesenterer nye forbedrede versio-
ner af metoden og derudover ogsad rummer
eksempler pa dens anvendelse i praksis.

process, and dimensions, roles and competencies
in change agents in their application of the
method. The article also provides a fictitious
example of the application of the method for
the completion of a production development
course. Finally there is a brief conclusion on
further development and testing.
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