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Resume

Det interorganisatoriste frembeeves § stadie
srorre omfang som afgerende for udoitiingen af
den enkefte oirksombeds fondnrrenceevue,
Meange ledelsestoncepter; som feds. "Supply
Chain Management’, "Lean Production” og
‘Wartd Class Manafacturing', agiicrer for den-
ne position, og har pavivfer en reetle iniooa-
tiner indenfor glonomistyringen, Menw boed
oif det egentliy sive at kontroffere det inter-orga-
nisertoriske tgennem plovomistyringstelnolom?
Denne artifel stiffer sporzsmiler og analyserer
effelter af og betingelser for dew infer-organise-
tariske glonomistering gennem casestielier af fo
virésombeder, der introducervee fho. "Open
Rool Accounting op Target Cost Menagement’
i bestreehelserne pad at forbedre deres naderieve-
randdrstyring, I analyserne vises det, hooredan
skeespet inter-organisatorist glonomistyring,
ke alene er et teknisk sporesmdl, new opsd, at
det er et meget mere grindlegende sparesmd!
o, hoorfedes indsiet ag viden ban anvendes il
at skabe op wdlbvese relationer i og melfem virk-
somibeder.

Denne artikel handler om inter-organisato-
risk gkonomistyring, iser om hvorledes
begreberne "Open hook accounting”
(Lamming, 1993; Christopher, 1998) og
“Target Cost Management’ (Tanaka e o/,
1993; Sakurai, 1996; Cooper & Slagmul-
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der, 1998) fastlegger og muligger inter-or-
sanisarorisk stvring, I rakt med en stadig
stigende forsticlse af den enkelte virk-
sombheds strategiske athazngighed af un-
derleverandprer, 1t bescrazbelserne pi at
crablere et konkurrencedygrigt produkei-
onssvstem, or begrebet Supply Chain
Management dukket op (Piore & Reiter,
1990; Christopher, 1998; Skjote-Larsen,
19949), Der inter-organisatoriske frem-
haeves som stadig mere vigrige og bliver
gjore til genstand for ledelse (Hines, 1994)
igennem ‘Lean Production” (Womack e
ad, 1990 1996G; Cooper, 1995; Dimancescu
ef e, 1997 ) og “World Class Manufactu-
ring” (Schonberger, 1986), og det bliver
maler ar erablere werte relationer med un-
derleverandprer.

Men hvad vil der sige ar komme tetoere
pi, og at erablere werwe relationer med un-
derleverandprer? Denne strategi har flere
aspekrer (se feks, Lamming, 1993, p. 194),
hvorat udvikling af informarionssystemer
cr ¢

Obviously, for che lean approach to
work, the supplier must share a
subscancial parc of its proprictary
informacion about costs and produc-
tions rechniques. (Womack e e/,
1990, p. 149).

Okonomistyrings- cller ledelsesteknologi-
er har en plads i bestracbelserne ph ar ca-
blere svstematiske underleverandprrelatio-
ner ikke alene i litteraturen, men ogsd i de
to cases om Leawlech og NewTeek (pscudo-
nymer), som skal diskureres i der efterful-
gende. Ledelsesteknologier blev vigrige i
de to virksomheder i bestracbelserne pi at
crablere en mere konkurrencekraftig un-

160 1edele & Evervsabonami 3o

derleverandorrelation, efter man havde
outsourcet visse dele af vicksomhedernes
pmccs.‘;cr.

Underleverandgrerne blev gennem in-
formationsudveksling i stort omfang inte-
greree ret dirckee 1 vircksomhedernes soy-
ringsakeivicerer, og de var pd flere méider
cndda med al at definere cller fastlegge,
hvorledes man i dec hele tager kunne for-
stid de to virksomheders saerirck og graen-
ser. Gennem seyring via og af information
pd tvazrs af orpanisatoriske praznser kon-
strueredes et helo nye fele - det virtuelle
(Norton & Smith, 1998; Hale & Whitlam,
1997, Mouritsen, 1999, Sotto, 1997) - il at
muliggere, mabilisere og realisere styrings-
akrivirerer, De inter-organisaroriske pko-
nomistyringsmekanismer fungerede bide
som en hjaelp dl ar pivirke andre pd di-
stancen, men de virkede ogsi tlbage og
pivirkede virksomhederne selv i deres sta-
dige udvikling af ¢gen saerlig komperence.
Hvad der tidligere 1d inde i virksomheden
ligger nu ude, hvad man tidlhigere havde
adgang til dirckte, har man nu adgang «il
gennem formaliseret rapportering,

Casene illustrerer, hvordan information
om outsourcerede processer skabte grund-
lag for en re-donstradtion af virksomheder-
ne. De nve informationsstrukourer skabee
cn ny type integration og sammenhaxng,
som kun var der pga. informationsstrulkeou-
rerne. Virksombeder, som outsourcer, de-
konstrueres. De deles op, noger lapges ud
og andet beholdes inde 1 virksomheden.
Casene viser, hvordan ledelsesteknologicer
cfrerfolgende re-konstrucrede virksomhe-
derne, hvilker var en udfyldning af et le-
delsesmacssigr - eller indsigrsmaessige -
tomrum, oursourcingen producerede. Gen-
nem information fyldees det tomrum op



ved ar skabe et nvt fele for seyring: det in-
ter-organisatoriske tflow, som rekker de
forskellige virksomheder sammen om pro-
dukrer, vdelser og produkrudvikling.

Artiklen er strukeurerec i fem afsnic.
FFarst pricsenteres de ro ledelsesreknologi-
er som blev mobiliseret i de to virksomhe-
der i bestrebelserne pd at ceablere inter-
organisatorisk kontrol, Dernasst gives en
beskrivelse af vores forskningsmerodik og
en pricsentation af de virksomheder, hvori
vi forctog vores studier. Hlerefrer fplger
den cgentlige analyse af arbejdee med ac
ctablere inter-organisatorisk kontrol 1 hver
af de o virksomheder, Analvsen rundes af
med en diskussion af analyserne, og der
afslurtes med en konklusion.

Ledelsesteknologierne

‘Target Cost Management'

0g 'Open Book Accounting’

“Targer Cost Management” og *Open book
accounting er to ledelsesteknologier som
man mobiliserede 1 NewTeck og Lean Teck
for at pidvirke den inter-organisatoriske sty-
ring. [De er begee strategiske 1 den for-
stand, at de var med ul ar skabe virksom-
hedernes gkonomiske strukourer og sam-
menhaxnge.

‘Cpent book aeconnting’ anvendes 1 pro-
duktions- og ‘Supply Chain Management'-
litteraturen til ac fange de oftest positive
beskrevne konsckvenser af geet dbenhed
om omkostningskalkulationer mellem for-
skellige parter 1 forsyningskaeden. Eksem-

pelvis skriver Christopher:

“Open book accountng is another ma-
nifestation of this move towards trans-
parency by which cost data is shared

upstream and down-stream and hence

cach partners profic is visible w the
others.” (Christopher, 1998, p. 235).

*Open book accounting” er en del af en
strategi hen imod lean produkrion. Infor-
mation om produktionsprocesser i leve-
randarvirksomhederne bliver er viesentlig
clement i bestrabhelserne pd ac styre vare-
flows mellem virksomheder. Information,
som tidligere var lukker inde, er gjorr dben
og i den miade kan man foretage nve kor-
rektioner og interventioner og pid den mi-
de fi omkostningsbesparcelser i gang, Men
hvordan fungerer sd det? Dee er et af
sporgsmidlene for den efterfilgende dis-
kussion

Herver Cost Managemenr” or cn vkono-
mistyringsteknik, der saerrer fokus pd
styring af udviklings- og designprocessen
(Moden & Sakurai, 1989 Sakurai, 1996,
Tanaka e #f., 1993; Cooper & Slagmulder,
1997},

“Target cost management (TCMY s a
management technology using scienti-
fic/formal principles and technologics o
cstablish a cost targer, breakdown the
cost target and improve cost, TOM
adopt these technologices through the
development and design phases in or-
der o achieve product specification cost
within the cost targets that are included
in the life evele cost: development, de-
sign, manufacruring, distribucion, sales,
usage, and disposal costs” (Tanaka e ¢/,
1993, p. 35}

Typisk er omkostningsobjckeer, der stllet
target costs op for i udviklings- og design-
fascen, fundtioner. Funkoonsanalysen
cr ofte er tat forbunder med Targer
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Costing og bestir af en analyse af produk-
tets funkoonelle cgenskaber. Denne ana-
Ivse de-konstruerer produkret i en rickke
over- og under funktioner, og denne funk-
tionskategoriscering skal ideclt set konseru-
cres af kunden selv, men ellers af akoerer i
virksomheden med en markedsforsticlse
{"Tanaka ez /., 1993, p. 61}

FFunktionsanalysen danner baggrund for
en kundeorienterer definition af produk-
ter, der efterfulgende kan anvendes i en
target costing proces, hvor de enkelee
funkrioners targer cost er et af grundlag-
ene tor design og udvikling af produkrert
("Tanaka e @l 1993, p. 49). Her skabes an-
svar og synlighed vedrgrende produkrets
funktioncr, og da der etableres en kunde-
orientering ridlige i et produkrlivsevklus,
kan der muliggeres omkostningsredukeion-
cr med stor effekr, idet op mod 80% af et
produlkes omkostninger grundlaegges i ud-
viklings- og designfasen (Blanchard, 1978;
1986), Nir design legees ud kan funk-
tionsanalvsen og target costing blive vae-
sentlige dele af inter-organisatorisk gkono-
miscyring. Abenhed omkring omkostings-
data og funkdonskriterier er vigtig her
ligesom 1 vores case om NearTech.

Forskningsdesign og metodik

Artiklen tager afsaer i to casestudier af
virksomheder, hvor man bevidse arbejdede
pi ar integrere outsourcing i virksomhe-
dens straregi. Dataindsamlingen foregik
gennem interviews. 5o par enkelte gange
var vi med som observatgrer il mgder,
hvor man debatterede underleverandarsty-
ring. Vi sggre pd inter tidspunke at pdvirke
processerne 1 virksomheden, Miler for stu-
diet var under hele forlgber forsedelsesorien-
feret i den forstand, at vi gnskede ar skabe
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en forstdelse for betingelser op effekrer for
inter-organisatorisk gkonomiscyring i de
enkelee virksomheder.?

[ alt pennemfyrte vi omkring 15-20 in-
terview med repricsentanter fra den enkel-
te virksomheds forskellige funkrioner. In-
tervicwene var semi-strukourerede og
kredsede omkring emner som innovation,
fleksibiliter, ousourcing og ledelsestekno-
logi.

Outsourcing som strategi i

NewTech og LeanTech - to

hightech virksomheder

Bide NewTech og Leantech (begge pscudo-
nymer) fremhazvede sig selv som kunde-
oricnterede, og de havde en bred porte-
fulje af kundetyper. Gennem innovations-
og fleksibilitersstrategier havde bepge
virksomheder fundet sig en markedsposi-
tion som markedsledere, men konkurren-
cen sagdes at vasre hird.

Virksomhederne var endvidere karakre-
riscret ved at de begge for nylige havde
foreraget oursourcing af en rackke af deres
vigtige og vardiskabende processer., |
NewTeckh havde man outsourcer store dele
af produkrudviklingsarbejder, mens man i
Leauwlech outsourcede store dele af virk-
somhedens produktionsprocesser. Begge
rckker af outsourcinger var elementer i
virksomhedernes strategi om at skabe me-
re strgmliniede - eller ‘lean” - strukrurer.
QOuesourcing sis 1 begee virksomheder som
ngdvendig for ar kunne fastholde deres
konkurrenceevne. Produktehetfen 1 Near-
feck udralee:

‘Outsourcing har vi ganske simpelt
vaere ngdsager til for ar kunne skabe
konkurrencedvgtige produkeer’



I Leaarfech blev outsourcing ogsi forbundet
med konkurrenceevne. Logistikchefen
pointerede:

*Skal vi have en trimmet organisation
er det alesd ngdvendige ar oursource
store dele. Der var der ikke basis for
far i tiden, men i dag er det ngpdven-
dige.

[ denne artikel skal vi ikke fulge de nacr-
mere omstazndigheder omkring beslut-
ningsprocessen, der var baggrund for out-
sourcingerne i de to vitksomheder, men vi
skal blor konstatere, at detre tiltag 1 begge
virksomheder blev knyeret sammen med
forestillingen om konkurrenceevne. [ det
folgende skal vi i stedet sactte fokus péd det
ledelsesmassige tomrum, der blev en kon-
sckvens af outsourcingen, og det arbejde
der blev sat i gang for at ctablere en inter-
organisatorisk pkonomistyringstyring.

NewTech: Outsourcing af udvikling
og etablering af target costing og
funktionsanalyse
NewTech var en mindre elekrronik-prodo-
cent, der solgre alarmsystemer il indusori-
en, der offentige og private kunder, Syste-
merne var tluenke ac kunne afsikre kun-
derne mod bilde brand og tvveri. Produk-
terne var komplekse, idet der indgik man-
ge forskellige weknologier. Eksempelvis
udgjorde infrargde, termostatiske og mole-
kylwre sensorer same analog og digital sig-
nal behandling blot nogle af de omrdider,
der anvendtes i virksomhedens produkeer.
I MeawTeck ansd man sig for at vaere pa
forkanten med den eknologiske udvik-
ling, som si var grundlager for virksomhe-
dens konkurrencevene. Derre var et be-

vidst valg, o der havde reelle konsekven-
ser, understregede produktehefen:

“Det er vores position som ‘teknologi-
forer’, der gor os konkurrencedygrige,
og det forpligrer alesd. Vi kan ikke blot
tillade os at lene os tlbage og kopicre.
Her vil prisen £ en meger stgrre betyd-
ning, og jeg or ikke pd, ac den form for
konkurrencestrategi er rentabel pd et
marked som vores, hvor der hele tiden
kommer nye produkeer. Her er dec rare
at vaere med i ferste vogn og viere med
til at gjene penge fra begvndelsen™,

Ved hele tiden ar viere pi forkant kunne
Newdeok selv definere, hvad man burde
kunne forvente af et sikringssystem. Kun-
dens behov fremhaevedes ligefrem som af-
gjore af NewTech sclv. Produkechefen for-
klarede:

“Nogle af vores kunder har fastansacre
sikkerhedsrepresentanter, og de be-
skacftiger sig fuld ad med sikringspro-
blemer i de enkelte virksomheder eller
insticutioner. Men det er i hgj grad os,
der forteller dem, hvad der kan lade sig
gore og hvilke nyve muligheder, der fin-
des. Hvad vores privatmarkedskunder
angir, har de ikke begreb om systemer-
ne som siadan. De vil blot have noger,
der fungerer, Her er det ogsd vores op-
gave at gl ud og fortelle dem, hvad der
kan lade sig gore.”

Nealeck skabre altsd rebwologisk Dinavation.
Presset fra konkurrende virksomheder var
imidlertid anset for ar vaere hiirdr, og man
ansd od for at vicre en hele central konkur-
renecfakror i bestrcbelserne pd at kunne
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furblive pid markeder. Derfor var det
New Tecks strategr hele nden ac gennemfpre
en hurnig teknologisk udvikling.

Outsourcing af udviklingsopgaver

Derre krav om hurtige udviklingstider var
arsag ol, at man begvndee at ouesource. Tl
at begvnde med, fik man kun udviklet en-
kelte moduler hos leverandorerne, men
senere blev store ser hele udviklingsakoivi-
teren oursourcet.  Lilmed begvndoe man
oesi at outsource en stor del af de ad hoe
udviklingsopgaver, som New feck skulle
kunne hiandeere for ar indfri saerlige kun-
deonsker. Denne proces indebar, at ud-
viklingsafdelingen i NearZeck blev kraftige
reducerer. En vundgdelig udvikling, for-
klarede produkechefen:

“Nores teknologiske position er utrolig
kompleks. Pludselig viser der sig en ny
mulighed med en ny teknologi, og det
kan andre markeder orale for et pro-
dukr. At begynde og skabe komperen-
cer indenfor denne nye reknologi tger
lang tid, og det er der ganske simpelt
ikke rid il inden for vores branche.
Hvis vi skal vaere med bliver vi ganske
simpelt nad il ar kebe det udefra. Og
si indarbejde det i vores produkeer.
Nasten al ny teknologi 1 vores produk-
ter, kommer udefra”

Underleverandprerne opdeltes i to: en
gruppe, der arbejdede med produktion og
udvikling af standardenheder, og en anden
gruppe som var opraget af udvikling af
kundespecifik og specialiserer teknologi.
Begge arbejdede med processer, som efter
sigende havde stor bertydning for produke-
udviklingstiderne.
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Den ferste gruppe af underleverandgrer
ansds som en kompetent ressource til pro-
dukrionen af standardkomponenter, der
indgik 1 Nearfocds udviklingsarbejde. Un-
derleverandgrerne udgjorde e inrellek-
tuele bibliotek af mulige komponenter tl
furskellige konstellationer af teknologi,
som kunne integreres 1 nve produkeer,
Tazrre konrakrer il disse leverandgrer var
vaesentlige, fordi dec kunne fia dem dil ar
forstd, hvordan standardkomponenter kun-
ne udvikles for ar vazre fremodssikrer.

Den anden gruppe af leverandwrer var
en smule anderledes, da de var dirckre in-
volveren 1 udviklingsprojekeer. Alarmsyste-
mer, som skulle kunne bruges professio-
nele, sagdes ofte at skulle igennem sacrlige
tilpasninger. New7ecks behov for at gen-
nemfwre denne tilpasning hurtige og effek-
tivt varcroges af underleverandorer. En
udviklingsingenidar fortalre:

*Wianvender cksterne udviklingsingen-
igrer en hel del. Feks, har vianvende
underleverandarer til printdesign o di-
gital programmering, Pointen er, at vi
via de eksterne underleverandgrer spa-
rer tid og ressourcer,”

Tidligere havde man en stor ndviklingsaf-
deling, og teknologiindholder i produkrer-
ne var forholdsvis begraznser. Der var an-
sat et stort antal ingenigrer, som skulle ud-
vikle og forberede et begraznser ancal wek-
nologier til anvendelse 1 hele virksomhe-
dens produktprogram, som dengang blot
bestod af 2 ol 3 produkter, som endda
‘holde’ | mange dr pd markeder Produkrer-
nes holdbarhed pa markedet reduceredes
imidlertid krafrigr som tiden gik, ider der
kom en stadig hgjere frekvens af nye tek-



nologiske muligheder, Det blev vanskeli-
gere og vanskeligere at felge med. Derfor
tog man konsckvensen og outsourcede,
hvad man ridligere ansd for kerneproces-
ser. Chefen for produkrdivisionen forkla-
rede:

“NMarkedsporentialer i den teknologi vi
arbejdede med blev mere og mere usik-
ker, og de teknologier vi skulle hiindrere
i udviklingsafdelingen blev flere og fle-
re. Derfor tog vi konsckvensen og out-
sourcede stort ser de flesee af vores ud-
viklingsaktiviterer. Vi har selviplgelig
stadig nogen indenfor, men de fleste er
outsourcet i dag.”

e krav, der blev seiller tra markeder om
innovartion, var virksomheden ganske en-
kelr ikke 1 stand ol at honorere, pointere-
de virksomhedens produkechef:

“Hvis vi 1 New'lech selv skulle udvikle
alle de nedvendige tekniske enheder og
komponenter, som vi har brug for, skul-
le udviklingsafdelingen vasre tre gange
s stor, som den er nu. Det er derfor
vaesentlige, at vi er i stand ol at udnytee
der potentiale, der findes hos underle-
verandgrerne™.

Denne konvertering af intern udviklings-
kraft til ckstern afhjclpning bewsd foran-
dringer. For det furste i form af et behov
for ar re-ctablere styringen med de proces-
ser, som tidligere var blever anset for nok
s vigrige for virksomhedens konkurrence-
evne, men ogsd for der ander i form af et
behov for at re-konstruere ideen om virk-
somheden, og hele dens idé om konkur-
rcnecevne.

Target Cost Management - om
muligheden for at reetablere kontrol
0g genskabe virksomheden
Med udgangspunke i Targer Cost Manage-
ment (lanaka e a/f, 1993; Sakurai; Cooper
& Slagmulder, 1997) udviklede man enin-
ter-organisatorisk pkonomiscyring, der sat-
tes fokus pi, hvordan den kunne udfolde
sig og tlpasse sig virksomhedens strateg.
Endvidere fik denne ledelsesteknologi en
uventet rolle i forbindelse med fastleggcl-
sen af virksomhedens nye “kerne kompe-
tence’. Tkke mindst viste det sig ogsi, at
en anden mere rraditionel ledelsestekno-
logi - indkghsbudgereer - kunne fungere
som et supplement cl trge cost manage-
ment ved at kommunikere en bervdelig fi-
nansiel graense.

Outsourcingen af wdviklingsprocesserne
havde Klare efterladr et ledelsesmaessige
tomrum pointerede produkrchefen:

“Ja, da vi oursourcede havde vi klare
overladt en rekke processer som vi tid-
ligere ansd som vores kerne processer -
noger vores fremtidige skonomiske si-
tuation afhang af til cksterne leve-
randgrer. Det var ligesom vi havde mi-
stet noget og ikke rigtig havde faling
med tingene. Vi arbejdede derfor som
gale for ar erablere et eller ander, Her
var det vi tog fat pd target costing kon-
ceprer.”

Tarzer Cost Management blev introduce-
rer af logistikchefen, og der kom ol ar spil-
le en vigtig rolle i arbejdet med at etablere
inter-organisatorisk gkonomistyring, Der
var ikke en formaliserer Targer Costing
Procedure (s¢ feks, Tanaka er o/, 1993, p.
35-37), men der blev lagr en rckke over-
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ordnede retningslinier for, hvordan udvik-
lingsprocessen burde kunne styres,

Imidlertid harmonerede den stramme
styring, der 13 1 opstilling af wrger cost for
clementerne i1 udviklingsprocessen, dirlige
med den herskende anke om ‘reknologi-
skub’. Virksomheden oplevede, hvad man
kunne kalde, beryvdelig ‘teknologi-clastici-
tet” 1 markeder, og reknologisk fornvelse
blev af New feck forstder som virksomhe-
dens egentlige *value-driver’. Detre passe-
de dirhgr med ar legege stramme omkost-
ningsbindinger pd underleverandgrer i de-
res udviklingsarbejde. Desuden udviklede
underleverandgrerne 1 stigende prad rek-
nologi, som NewTech panske enkelr ikke
kendee omkostningerne for, Produkeche-
fen udraloe:

*Alrsd der her med at diskutere omkost-
ninger pd et sd specifike niveau i under-
leverandprernes udviklingsproces, doet
harmonerer dirligr med vores tanke om
at skabe imnovation. Husk pd, at deter
os, der saerter standarderne pd marke-
det. Der er hele tden nye teknologier,
vi har med at gore, og de er alesd meger
vanskelige at saetre target costs for,
Sclviulgelig har vi nogle overordnedc
mdl for omkostninger pd de ny udvikle-
de produkrer. Men de er ikke egenthige
specifikke targer costs som specificerer i
teknikken.”

Omkosmingsansvarlighed ansd man i

New ek som vacsentlig for at kunne fast-

holde produkeet 1 markeder sd lenge som
muligr, og dermed ‘holde konkurrenterne
fra tadec’, Der skulle imidlertid ikke ske,
pointerede man 1 Neawfech, gennem speci-
fikke targer costs, men i stedet ved at ap-
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pellere til underleverandgrerne om at viere
ansvarlige og at arbejde mod omkostnings-
forbedringer pd cget initativ.

Et andet aspekr af Targer Cost Manage-
ment - funktionsanalysen (Tanaka e af.,
1993; Cooper & Slagmulder, 1998) - viswe
sig derimod anderledes velegner il at
crablere en cgentig seyring af underleve-
randgrernes udviklingsproces. Funktioner
var et sprog, der var vaesentlige ar diskure-
re med underleverandgrerne, og herigen-
nem var der lertere ac stille krav dl under-
leverandprerne. Funktonsanalysen under-
stprtede produkoudvikling, fordi den frem-
mede en systematisk diskussion mellem
NeaTeck og underleverandorer om designe-
nes funkrionaliter:

“¥i har nogle performancekriterier i re-
lation til funkdonaliteten af enheder og
lgsninger, vi fir leverer af underleve-
randgrerne. Vi diskurerer funkoonaliter
med underleverandgrerne, og holder
dem ansvarlige for den.”

Gennem information om funkrionalitet
kom der fokus pd kontinuerhig forbedring.
De blev tekniske kategorier, som struku-
rerede udviklingsarbejder 1+ NeaTéek, og de
blev en ledelsesteknologi i den forstand, at
de kunne mobilisere kriterier for handling
og forklaringer pa, hvordan Nea7eek kunne
blive (mere) konkurrencedygrig, New Tech
var teknologisk leder i markeder, og evnen
til at pracsentere nyve typer alarmsystemer
var vigtigere end at nd en besteme mar-
kedspris.

Men nyudviklingerne mdree scyres. Det
fandt man hurtigt ud af. En nyudviklet en-
hed skulle passe neje ind i virksomhedens
serviceringsteknologi og monceringsstrate-



gi samt skulle kunne tilknyeees den cen-
trale enhed, som var kernen i Newfechs
overvigningskoncept, ellers ville udvik-
lingsarbejdet vaere spilde. Netop detee
ansis for saerligr central i bestrazbelserne
il at positionere sig pid markeder i for-
hold til kenkurrenterne. Funkrionaliter
blev pd denne mide strategisk, og funk-
nonsanalysen blev en gkonomisk styring,
der var funderet pd ikke-finansiel infor-
mation.

Der var netop detre arbejde som skabre
Negrdecks rolle pd markedet som ‘teknolo-
gikoordinator’, og funktionaliteterne inde-
holdt praceist de forhold, der skulle funge-
re som teknologisk referenceramme. Hvad
fleksibilicer var for New Teck aendrede sig
med outsourcing og indfarelse af der saer-
lige aspeker targer costing. Virksomheden
stod overfor et krav om fleksible underle-
verandwrrelationer, sd det blev muligr at
‘swappe’ fra den ene leverandgr il den an-
den, og udnyue de reknologiske potentia-
ler, der 13 her. Samarbejdet mellem under-
leverandgr og NewTeck blev strategisk. De
tilbageblevne udviklingsingenigrer gen-
nemfgrte dette arbejde.

| funktionsanalysen blev det formalise-
ret, hvad et New Tech-produke var for noger,
og det gav mulighed for at styre underle-
verandgrernes udviklingsproces hen imod
et NewTech-produke. Det var prascist der,
som ifglge produkechefen gav produkterne
en serlig identitet, og det var i hgj grad
hert, at kunderne ville maerke forskellen
til andre produkrer. Produkrchefen udral-
te:

‘Nogle af vores konkurrenter Fir bare
produkternc ric fra deres underleve-
randgrer. Det gor vi ikke, vi forseger at

fi dem il at matche vores virksomhed.
Vi har en saerlig mide ar gore tingene
pii. og det skal alesd ogsd ind i produk-
terne. Vi er ikke gode nok il det end-
nu, vi skal blive bedre ol det’

Forestillingen om Near'fech som “teknologi-
udvikler’ og de identitersproblemer, det
medfpree efter at store dele af virksomhe-
dens udviklingsprocesser blev outsourcet,
aflgsres af en 1dé om Newrfech som en ‘tek-
nologi-koordinator’. Funkrionsanalysen
understgrrede virksomheden i1 denne for-
sticlse og blev en central ledelsesteknolo-
i i bestrasbelsen pd at forankre denne
virksomhedsidentiter,

Efter oursourcingen var virksomhedens
udviklingsatdeling reducerert til ret £ per-
soner, der foretog intern Koordinering og
optelening pi de forskellige leverandor-
markeder, samt enkelwe specifikke udvik-
lingsopgaver. Det tog man konsckvensen
af og wndrede symbolsk afdelingens navn
fra ‘udviklings-" til *produkedivisionen’.
Her fik vdviklingsingenigrerne nye kolle-
ger 1 form af en rekke salgsingenisrer og
markedsteringsfolk.

LeanTech: Om 'open book accounting’
og inter-organisatoriske produktions-
systemer

Pi verdensmarkedet for kKommunikations-
udseyr var der et stigende behov for at
kunne hindtere Ivd- og billedsignaler gen-
nem digital teknologi, der kunne give gget
transmissionskapacitet. LeanTeck var aKepr
pd dette marked, hvor man de sidste 15 dr
havde produceret hgjkvalitetsprodukeer til
teleselskaber ag radio- og tv-stationer over
hcle verdenen. Leandedd beskrey selv sic
forrctningsgrundlag som:
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A dedikere sig ol udvikhing, frem-
stilling og markedsforing af kunde-
specifikke produkeer inden for hpj-
kvalitets digial Ivd- og billedtransmis-
sion med radio, TV- og telekommuni-
kationsudbvdere 1 hele verden som
malgruppe™.

e seneste dr havde man gennemgiler en
kraftig ckspansion, hvor omsconingen var
blever mangedoblet. Fleksibilitet har
vieret et naelebegrely i denne ckspansion,
idet man starrede med ar lave udviklings-
opgaver for én enkelr stor kunde og efter-
hinden gik over til at udvikle et egentlige
produkeprogram samedig med, at man
soere at opretholde fleksibiliter ved ac til-
bvde kundespecifikke losninger.

Outsourcing af produktion
I produkoionssiden har Leasfech selv
sriet for en stor del af arbejder, men pd
baggrund af den kraftige akuvitersfrem-
mang begyndre man i stigende grad acan-
vende underleverandgrer for ac i produk-
tionskapaciteren ol ar fslge med. Produk-
tionsmaessige tog man 2 ir tidligere den
fulde konsekvens af denne udvikling og
outsourcede hele produktionen tl under-
leverandarerne, da man blev konfronterert
med er valg mellem ar investere i ny pro-
duktionstcknologi eller at outsouree.
Siden outsourcingen skere der en stor
koncentration af kunderne pd det euro-
pciske marked samridig med at produk-
terne fra de fire dominerende udbydere
rent reknisk blev mere ens. Det produke-
tekniske forspring blev mindre for Lean-
Tech, fordi der skete en storre standardise-
ring af produkrerne pid verdensmarkedcet.
Kunderne blev endvidere weknisk set me-
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re uerfarne og cfterspurgte mere produk-
ter for deres brugervenlighed end deres
tekniske detaljer. Samudig hermed bley
kundeordrerne storre pd grund af fusioner
pd der curopaciske relemarked, hvilker
pgede presset pi prisen.

En hurdg produkrionsod og en omkost-
ningsreduktioner i man derfor som det
afgerende indsatsomrdde for at sikre sigi
konkurrencen. Logistikchefen sammentat-
tede dee nve markedskrayv og fleksibiliver i
produktionen siledes:

Vi stod med et krav om at udvikle vo-
res produktionsfleksibiliter. Det gor vi
ved ar reagere hurtig pd kundeordrer og
climinere ale spildeid. Samtdig var der
et krav om omkostningsreduktioner.
Derstillede nye krav l virksomheder-
ne og deres underleverandorer.”

Logistikledelsen pibegyndre e intenst ar-
bejde med ar forbedre leveringstiderne og
produkcionsarbejder. Udfordringerne var
store og man stod med et ny og anderledes
pres pd omkostninger og fleksibilitet, der
stillede nye udfordringer til underleve-
randgrerne, som man kort forinden havde
outsourcet en stor del af udviklingen dl.
Logistikchefen forklarede disse nye udfor-
dringer i forhold il de inter-organisatori-
ske relationer:

“Underleverandgrerne havde jo hoved-
parten af vores produktion. 54 der var i
hesj grad herfra omkostningshesparelser
skulle komme. Det hele athang af, om
vi var i stand til at indlede et tazrtere
samarbejde med underleverandgrerne i
bestracbelserne pi at reducere omkost-
ningerne og levere hurngr.”



Hertil kommer, at underleverandprsoyrin-
gen pavirkedes kraftige af arbejder i sivel
salgsafdelingen som udviklingsafdelingen.
En mulig foragelse af produktionsfleksibi-
litcten omfattede ogsd salgsafdelingen og
udviklingsafdelingen, ider anvendelse af
komponenter og variationen i printplader
skabte stor kompleksieet for hele produk-
tionen med forggelse af leveringstiden
som folee. Histonsk havde LeawTech sit
plkonomiske grundlag i udviklingsopgaver
for en enkelt stor kunde, mens de seneste
drs krafoge omsaoningsfremgang udsprin-
ger af et intenst salgsarbejde pi hele ver-
densmarkedet. Sivel udviklingsafdelingen
som salgsafdelingen havde derfor de sene-
ste dr indrager en central placering i.ft.
hvad der opfattes som det pkonomiske
grundlag for Leantech. in position hvorfra
man har defineret fleksibiliter som kunde-
tilpassede produkeer ud fra et fleksibelt
produktprogram.

'‘Open bock accounting” - om de nye ud-
fordringer og etableringan af en
inter-organisatorisk styring

‘Open book accounting blev crablerer
med hovedparten af virksomhedens mon-
tageleverandarer i bestrachelserne pi at
komme erere pd dem, og herigennem
skabe grundlager for et mere effekeive pro-
dukrtiongsystem. Oprindelig var tankegan-
gen hermed ar skabe et udgangspunker for
en lering mellem underleverandgrerne,
forklarede logistikchefen:

“Niir vi crablerede diben bog regnska-
berne med montgrerne, var dee fordi vi
havde en intention om, at vi kunne ska-
be et samarbejde pd tvacrs mellem un-
derleverandprermne og pd denne mide

skabe grundlag for er mere trimmet pro-
dukrionssvsiem.”

Ved detre samarbejde havde logistikledel-
sen fiet adgang il vaesentlige tids- oz om-
kostningsregistreringer 1 produktionspro-
cesserne. Konkret havde man indfure
stregkoder pi hele matenaleflower fra le-
veringen af de enkele komponentoyper og
videre frem til den endelige afsendelse af
produkeet til kunden. Endvidere fik man
cn detaljerer viden om omkostningsseruk-
turen hos underleverandaren, De akelle
informartioner fra underleverandgrerne var
amistitlingstider pa wantagemiaskinerie, mel-
lemcarelagerstorelve, omscetningshestiched.
Iifter outsoucing af produktionen havide
man mistet fplingen med produkdonen.
Den fik man nuigen. Logistikchefen sag-
de om den dbne adgang tl tids- og om-
kostningsregisureringer:

“Aben adgang il tids- o2 omkostnings-

registreringer hos montageleverandgren
or i dag negleclementer for vores arbej-

de med ac forbedre produktionstleksibi-
litcten™.

Logistikchefen indledte crarbejde i rollen
som Logrdingror mellem monremne og fik
pa denne midde forbedret synlighed i sy-
stemet. "Open book accounting” dbnede
mange muligheder for benchmaking-stu-
dier mellem leverandgrerne og forbedrin-
ger af processerne hos leverandorerne. 'lil-
med bley produknonsplanlzgningen bed-
re, pidpegede logistikehefen, da de dbne
bgger gav ham overblikker over produkei-
onsbelagningerne hos de forskellige leve-
randerer, og derudfra kunne disponere.
‘Open book accounting” og de finansiel-
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le sdvel som ikke-finansiclle informationer
om produknonsprocessen gav imidlercid
ogsd logistikken en hideil uset mulighed
for at problemartisere den cksisterende or-
ganisering i Leendeok ud fra markedskraver
om hurtigere levering og konkurrencedyg-
tige priser. Produkrionschefen pipegede:

“Pludselig stod vi med erarsenal af in-
formarioner, der svnliggjorde konse-
kvenser og problemer ved de beslutnin-
ger som wdviklingsingenidrerne og
salgsingenigrerne forertog 1 deres arbej-
de i forhold il de nve markedskrav. Det
blev vin stand til gennem vores dben
bog arrangement™.

Gennem open book accounting’ med
montageleverandgrerne fik logistikledel-
sen adgang ol finansiel informaton, der
svnliggjorde nds-fomkostingsforbrugert i
praduktionsprocesserne. De finansiclle
siivel som ikke-finansiclle mdlinger an-
vendee logistikledelsen i arbejdet for en
pget produktionstleksibiliver, men der var
et arbejde, der fik en anden drejning end
man oprindeligt havde foresdller sig,

Udviklingsarbejdet

Gennem “open book accounting’ fik logi-
stikledelsen problematiseret store dele af
der kemponentudvalg, som udviklingsaf-
delingen gjorde brug af i sic udviklingsar-
bejde. Logistikehefen forralte herom:

*I udvikling var man imod ideen om
preferred rvpes. Man mobiliserede en
masse rekniske argumenter for at an-
vende alle mulige og umulige kompo-
nenter, men det afgprende har vaerer at
vi gennem vores “open book account-
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ing” kunne fremvise de dds- og omkost-
ningsmaessige ulemperne ved ag have
mange komponenter og fordelen ved at
have fi”

Mange komponenter gav mange omstillin-
ser af montagemakinerne, hvilker medtor-
te at maskinen stoppede, og ar der manu-
cle skulle saerres andre komponenter p.
En omsulling var derfor ndskrevende og
ggede omkostningerne. Gennem viden om
omstiflingstider- og ombostninger pi montage-
processerne blev logistikledelsen 1 stand
til at swerte spergsmdlstegn ved macngden
af komponenrer, og dee fik reducerer an-
taller af anvendre komponencer fra 15000
til 5000, Logistikchefen foralee om denne
reduktion af komponentudvalget:

“Vi md naturligvis ikke gdelegge vores
konkurrenceevne ved at begraznse ud-
viklingsfolkene, men der er ikke nogen
grund til at have absolut ale inden for
kompaonenter. Ferhen havde vi et me-
gerstore overlap af komponenter, og det
bliver problemarisk | montageprocessen,
fordi det krazver mange omstillinger af
montagemaskinerne og derfor bide ko-
ster tid og penge - det kunne vi fremvi-
s¢ helt konkret, da vi havde fiet erable-
rede dben bog arrangement med monta-
geleverandgrene.”

Netop ‘open book aceounting’ bidrog med
et *arsenal af information”, som man ikke
tdligere havde kende ol i Lewn fTeck. Infor-
marionen havde man ganske simpelro ikke,
dengang produkcionen 1 1 Lees Tt selv.
Her mente man, at man havde faling med
tingene, og der opstod aldrg en si minu-
tigs indskrivning af de gkonomiske og lo-



gistiske forhold omkring processerne, som
tilfelder var, da der blev erableret ‘open
books” med underleverandererne.

Salgsarbejdet

Fra logistikledelsens side var indsatsen
rettet mod at gge salgsingenmigrernes op-
mazrksomhed mod de produktionsmaessi-
ge implikationer, som salgsingenigrernes
arbejde med kundetilpasningen medfaree.
Kundetilpasningen medforoe store udsving
i, hvilke prine der skulle besalles, hvilket
reducerede produktionens evne il at leve-
re hurtige. Logistikeheten sagde:

“Prognoser vil altid vaere forbundet
med en vis usikkerhed, og vi er derfor
ngsde il ar producere noger il lager for
at lkunne levere hurtige. [ vores situation
er problemer bare, at en vderligere pro-
duktionsfleksibilitet kraever ale for store
lagre, og at dee i hyj grad skvldes salgsin-
genigrernes konstante kundetilpasning
- det er dée, vi vil prsve pd at endre™.

Logistikledelsens arbejde med at gge ef-
fekriviteren i produktionssystemer var ret-
ter mod, at salgsingenisrerne skulle orien-
reres mod andre salgsvariable end den rent
fysiske tilpasning. Logistikchefen forkla-
rede salgsingenigrernes salgs- og planloeg-
ningsarbejde pé fplgende mdde:

“Kunderne er ikke cksperter og denne
minutigse tilpasning ol den enkelie
kunde er mere salgsingenigrernes vaerk
end det er udoyk for et egentlig anske
fra kunderne!”

Som naevnt var kunderne teknisk set
uerfarne, og den kompleksitet, som de

mange forskellige faerdigvareenheder,
sielgerne anvendre 1 deres tlpasningsar-
bejde, medforee, si logistikledelsen som
udorvk for salgsingenigrernes ureelle de-
finitioner af kundernes behov. For logi-
stikledelsen handlede der derfor om ar £
saclgerne ul at ‘skiere ned’. Konkrer dreje-
de det sig om, at logistikledelsen menkre
sig at gere swlgerne ansvarlige for opbyg-
ningen af mellemvarclagerer. Logistik-
chefen sagde:

“Sazlgerne laver jo en prognose over de
faerdigvare de regner med acskulle bru-
ge. Hvis de wndrer pd konstellationerne
undervejs, kan vi mdske bruge nogle af
dem igen, men resten mé vi fere pi la-
eer. De bestller i gjeblikker sd mange
forskellige enheder. Det giver proble-
mer for os. Niir salger aondrer sig i for-
hold til prognosen giver det ubchageli-
ge lagre, og det skal saclgerne have at
vide!™

Logistikledelsen gnskede derfor ar synlig-
gore salgsingenigrernes indflvdelse pd la-
gerstgrrelserne og stille dem il ansvar her-
for. Gennem ‘open book accounting” med
underleverandgrerne var man 1 stand il ar
maobilisere fegerforte melfemvarer og omsees-
mingshastighed. 1Ud fra det prognosticerede
og det realiserede kunne logistkledelsen
forklare lagerstgrrelsen, der var en konse-
kvens af swlgernes prognoser. Logistikle-
delsen spgre siledes ar orientere salgsin-
geniprerne mod en adfaerd, hvor der i
sulgsarbejdet arbejdedes pi andre salgscle-
menter end den rene fysiske tilpasning af
produktet, *Open book accounting” visce
sig at vaere et slaghkraftige vierkepg 1 deree
arbejde.
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Saoftware

Med Leawdeet's fokus pa store mellemva-
re-lagre og lav omswemningshastghed med-
forte endvidere, ac der kom fokus pi soft-
wire - snarere end hardware - for ar skabe
oget kundenlpasning. Forelpbig omfatce-
de denne lpsning kun en produkomaodel,
men logistikehefen sagde om muligheder-
ne 1 softwarclgsningen:

“Der er simpelehen et potentiale 1 soft-
waren, som vi skal vazre bedre il at ud-
nviee, Der skal arbejdes mere med soft-
wareudviklingen, da der kan gee vores
produktonsfleksibilicer, og vi derved
kan levere urrolig hurige. [ princippet
kan vi sd levere alt inden for £ uger,
wanset hvad kanden skal have, fordi vo-
res produktion er gearer til der. Derer
en rickke fordele ved at satse pd mere
sofowarcudvikling, og det kan vi jo se
wdfra vores regnskaber fra underleve-
randorerne.”

Med variation gennem softwaren fremfor
hardwaren ville det stadig vazre muligr at
kundetilpasse produkrer, selv om der kun
var ¢t fysisk produke. Derved ville det bhi-
ve lertere ar sevre produktionen, da der ik-
ke ville vaere sd stor variation af printpla-
der og komponenter at planlegge efter i
produktionen.

Iin konsekvens af logistikledelsens
‘open book accounting’ kan siges at vaere,
at softwareingenigrerne fik en relative me-
re fremeredende rolle end hidreil see i for-
hold ol hardwareingenigrerne. Med logi-
stikledelsens vedvarende problematiscring
al de hoje mellemvarelagre opstod der
altsd en mulighed for en anden gruppe i
organisationen il at komme pd den strate-
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giske dagsorden og understatie gget pro-
duktionstleksibiliver. Der var siledes tale
om, at softwarcingenigrerne henverede
muligheden for at saette en ny strategisk
dagsorden.

‘Open book accounting” og adgang ol fi-
nansiel indsigr i produktonsprocesserne,
indtog en central rolle | organisationen og
ikke mindst for dens fremrtidige udvikling.
‘Open book accounting” undersipttede si-
ledes en budgerallokering med wgede res-
sourcer il softwarcudvikling. Potenticlt
kunne det give softwarcingenisrerne en
relativ mere fremorazdende rolle i forhold
til hardwarcingenigrerne, hvilket ville
axndre indholder i, hvad man craditionelr
betragrede som kernekompetencen i orga-
nisationcn. Leaw feck's blev et center i et
nervasrk af virksomheder. Ved at have op-
lysninger om produkeivitet og kapacitet
hos andre virksomheder skabres opsi vi-
den om, hvorledes produkrudyvikling skul-
le foreed internt og hos underleverandprer-
ne. Detre styredes igennem dbne beger: |
Leaufech var eveenter, der organiserede
andres virksomhed.

Diskussion
[ de to cases illustreres inter-organisatorisk
pkonomiscvring i to forskellige situationer
(Sc tabel 1),

I LeanTech blev der indlede et samarbej-
de omkning ‘open book accounting, fordi
man i ferste moment ansd decac skabe
fwling med den outsourcede produktion og
forbedre cffektiviteren i produkrionssyste-
met som vigtige, et var et sporgsmil om
ar skabe indsigr i produkrionsprocesser,
der kunne anvendes til ‘benchmarking’
mellem underleverandgrerne og en mere
cffektiv overordnet logistikplanlzgning,



Denne dbning fik imidlertid andre kon-
sckvenser og blev knyreer an il konkur-
renceevne pi en anden midde end forven-
tee. Med information om underleveran-
derens gkonomi og kapacitet fik man ef-
terhinden en ny indsigr i deres produk-
tionsprocesser, og hermed kunne man
trckke nervaerker omkrig virksomhedens
sammen pa en ny mdde. 1 udviklingsafde-
lingen blev man ngdsaget ol at designe
med ferre komponenter. 1 salgsafdelingen
kom software snarere end hardware ol ac
vacre muligheden for at kunne kunderil-
passe og differenticre sig,

[ NewTeck blev “larger Cost Manage-
ment” introducerer som en ledelsestekno-
logi, der skulle retablere sevringen af out-
sourcede udviklingsprocesser. Den fik
imidlertid en sarlig oversereelse 1 New-
‘Tech. Som en konsckvens af virksomhe-
dens store “reknologi elasticiter” blev dert
rclative hureige klare, at det var meningslgsc
ar fasesaceee ‘rarger costs” il udviklingspro-

cesser, da reknologien var det cenrrale -
den skulle vaere ny og kunne skabe nye
produkrer og markedsmuligheder for virk-
somheden. Derfor Ak fundtionsanalvien,
der er et saerlige element i larger Cost
Management’, en fremtredende rolle,
Den formaliscrede produkrernes funktio-
ner, idet den fokuserede pd elementer
sdsom stvringsenheden, moteringsservice
og support, New e koordinerede forskel-
lige teknologiske muligheder i markeder,
Disse aktiviteter blev indskrever gennem
funkeionsanalyscn.

Denne informatisering af begge virk-
somheders outsourcede processer skabre
forandringer. Den var med ol ag priecisere
virksomhedernes strategi og Torstielse af
teknologiudnyrtelse og kompetencer. |
LeawTeck blev logistikledelsen sar i cen-
trum 1 en ny wirfeed organisation, hvor salg
og udvikling, der havde vanskelige ved at
relatere deres forstdelse af konkurrence-
evne til fimansiclle tal, blev il periferi.

Tabel 1: Nogle forstelle meflenr NewTecks og Leandech’s inter-orgerisatorisbhe plononistyring

NewTech’s target costing og LeanTech's open books
funktionsanalyse accounting
Problemstilling Organisering af inter-organisa- | Forpgelse af produktivitet og
torisk reknologiudviklingsar- overskuelighed i produkrions-
bejde. processer hos underleveran-
durer.
Objekt Viden. 'Teknologi skulle ud- Produktionsflow. Teknologi
vikles og overserores til Neg- skulle tilpasses produkeions-
Teck historien processen,
Styringskriterium Funktionsanalyse Tiel og sted
Styringseffekt Innovation samt New ek rol- | Produkeiviter, kvaliter og bench-
le som teknologikoordinator marking samt Leanlech's rolle
vs. teknologiudvikler som teknologiproducent vs,
teknologiudvikler.
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| Near ook bevaredes den staerke kom-
mitment til udvikling, men mere som “ko-
ordinator’ end som “udvikler” af teknologi.
Gennem funkoonsanalysen blev man i
stund ol at swappe” mellem forskellige
underleverandgrer og udskifte dem rela-
tivt hurtigt. Virksomhbedens koordination
og samarbejde med underleverandgrerne
blev hovedsageligr foreraget igennem for-
maliserede informationer. Udviklingsakri-
viteren blev aldrig sd tvsik og kontant, som
den dligere var, da den 13§ virksomhe-
den. Den reknologiske fragmentering i
udviklingen af alarmsvstemer, og det krav
til hastighed, som var indbvgeget i marke-
det, matchede Neawfeck som en virtucel en-
hed.

Konklusion

I denne arnikel har vi diskuterer etablering
af inter-organisatorisk gkonomistyring.
Mens de forholdsvis B ridligere bidrag om
denne form for gkonomistyring har vacrer
orienteret imod at dokumentere og analy-
sere, hvilke omkosmingssovringsvasrkopjer
japanske virksomheder har mhe. produke-
og produkvitersudvikling, ser vi i denne
artikel pd betingelserne for crablering af
inter-organisatorisk pkonomistyring og cf-
fekrerne heraf for virksomhedens made at
fungere pd. Anualysen tager afswer oo virk-
somheder, der har outsourcet store dele af
virksombedemes processer. Det er virk-
somheder, der begge har succes pd deres
markeder, men som begge oplevede en
krisc, da de outsourcede; et tomreum for le-
delse - man mistede folingen med proces-
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serne. Som en konsckvens herat blev der
irangsat cn udvikling af ledelsesteknologi
i forhold tl de inter-organisatoriske pro-
cesser. Den ene virksomhbed pabegyndrie
en udvikling af *targer costing’ og den an-
den en udvikling af *open book account-
ing". Der visee sig imidlereid hurtige, ar
disse reknikker ikke alene var meroder il
at beskrive virksomhederne. e var med
til ar forandre virksomhederne. “larget
cost management’ 1. NewZed? fik den l at
andre identiter fra en reknologiudviklen-
de serategi il en reknologikoordinerende
stratcgh. | Leanfech aendrede “open book
accounting’ fleksibilitetsscraregien fra en
harwarcorientering til en softwarcoriente-
ring. 1 begge situationer betod ledelses-
teknologierne endvidere, at virksomheder-
ne kom il mere eller mindre bevidse at
ctablere sig som centre 1 en virtuel virk-
somhed, der cksisterede i kraft af adgang
til formaliseret informartion, hvorigennem
andre virksomheder kunne ‘'medstyres”.

Incroduktionen af skarpet inter-organi-
satorisk pkonomisovring er siledes ikke al-
cne ot tekniske spergsmdl; det er et meget
mere grundlaeggende spargsmidl om, hvor-
ledes indsigt og viden kan anvendes tl at
skabe og udbygge relationer i og mellem
virksomheder. Nir nogle virksomheder
sdsom Leanech og NewTeck ctablerer sig
et centrum, fir de yderligere mage. For-
valtningen af en sidan magt forudsaeeeer
imidlerrid, at de andre i newvasrker aceep-
terer denne kompetencefordeling, og det
goir de muligvis ikke aloid,



summary

The interorganisational @spect is seen as -
ereasingly cracial for the competitiveness of the
Jirm. Management eoncepts suck as sapply
cherin mernagenient, lean production and wordd
class mannfactiering promote his position aud
herve influenced a number of innavations in
management aecounting. But what does it actu-
afly wmean to coutrof interorganisational aspect
throngh menagenient eacconnting technolog ?
The article raises this question analysivg the

Noter
CFwabiionsanalvien Moo afrindeligt advibdet 88 value vn-
wrwverine”, Vadwe engineering er: g systemaltd interdiseipdi-
ey examinalion af facters affecting the cosr of et prodiet
af Sereiee i arder fo dectie mreans of eeliecing the specified
Jurpose most eeomomicelly at the reqrived standard of
gaality and reliabifity ( British Stancard 3138). Fankd-
tionsanalysen fokuserer mere specifibe pd funltioner’, sonr
der eafairende fuksor, der pavivker ombostainger | produk-
tet. Proclkrers fundtioner auvendes meet anedre ord som bea-
b8 for omdosiningestvringen.,

Fuuditioner wdeir en alestradt (66le feindgribedie elfor
Svsisl) repreesentation af produbiet § den forstand, at dew
seotter flus Pk det service potentiole, det tifbveler bienderne.
1 denne furstand, stdr analisen Fen vuerbivee bontrase tif
Kenentioned vost secawnting, Begreder blec aprindeliy wd-
aller § vesten, men frembeeces wi som en ebredt pratais |
Jeaprernsde vosd wreancegement  Teraka ef il F993, p. 38).
F stredivt fudete F processen med wb wdvildle den fnter-org-
niseerorist sryring § oirksombederne med seerfip fobus pi.
heardtan Leaelsestelnolagiorne apen book accolnting ag e
el casting Bev welformet som ‘obfigatory poiats of passape”
(L, FORG: Lartoir, TOST) ¢ ale to virdsombeder 1 densie

Litteratur
Blanchard, B. 5. (1978) Dewigor coned Meanege tn Life-Cyede
Cost, Portland, OR, MA Press.

Blanchard, B. 5. (1986) Lagities Fagineering aud Won-
agesment, New Jersey, Prentice Hall

Callon, M. (1986a) T'he Sociology of an Actor-Net-
wark: The Case of the Electric Vehicle, in M. Callon,
). Law and A ap (eds), Tie Dvnanies of Secemee aned
Techualogy: Soctofagy of Seience in the Real Wordd,
Laondon, Macmillan Press, pp. 19234,

effects of and the conditions for imterorganiseati-
aretl Danagement aecoNnting IRrong case-
studdies in fwo frems whick introduced open
book aceonuting aitd tareet cost meanagenient in
therr efforts to tmprove supplier control. The
arirelvses show how more SERGEIE BRerongni-
seatronal management Goeeoiniing is nof oy a
teckiticerd fssue, bat vather o more fundemeniol
gaestion of how insioht and Erowledee can be
applied to create and enhance refations in and
amang firms.

akriviter. I stwdiet af disse processer teeeld ©F fud e sociefo-
v af transtations (Callon, F986al, Latowr, 1987, Lo,
FT9U2), hoor fobaliseringen af fedefsestefnnlogs | en fomielst
kanceptnaliseres som en averseelteloer (Callon, 9865
Laranr, 19871 Med dette metodtolagishe privcip bom ana-
Fyserne vif ar dree siz om, boordan der endelte managemeny
Lencept tuddirddte og foreenbedes | fonteksion, men seniiadiy
ngset, A der sbete nieed Fonscksien. Dot nitivrede analvser
af, fowrddn altorer relateres 11 de to konceplers rationaler,
ug heordan e baane Dnded ofdfere § aye fonstrndtiones, der
hervete awdre effeltter. Stering fofee detie perspelric bicer
alelefe ew fng wen devimod en site af stragele’ (e,

19920, Ar siwdery glonomistering Slfiver of sporgend! om ar
“eaplase g deserite foced processes of petterning, sorial
wrchestration aud resisteamce” (i, p. 386). V5 var § stadi-
o dnteresseret §, hoardan fedeliesteknologier bec wauvttet af
altoree § feitecelielicrne pad af styee de wye Inter-odganisoto-
riske velationer: § hendaldd (6f the soctelfagy of translation’
el afyediter U, e seen s e vesedt of the shaping of many
sisociated and keteragencous clemenrs. They soidl b as dn-
riehle as these gisociarions, aeither mare nor fess, Therefory,
e cernmer deseribe technical adfecrs withont deseribing the
ferssaciarionsf that shape them™ (Callon, 1986a).

Callon, AL (1986b) Some Elements of a Sociology of
Translation: Doemestication of the Scallops and the
Fishermen of St Bricue Bavy, in ). Law (ed), Peerer
Aetian and Befief - A wear Sociedomy of Kuosefeder, Nocio-
fugiceed Rewtear Mosragraph, London, Routledge &
boegan Paul, Vol. 38, pp. 196-233,

Christopher, M, (1Y98) Lagisrics and Swpple Chain

Marnagement - Strertegies far Nedweing Cost aoned Improcing
Sercire, London, Picman Publishing.

lurer-orgarisatarick skanmmisorvring ] ?.‘l



summary

The interorganisational @spect is seen as -
ereasingly cracial for the competitiveness of the
Jirm. Management eoncepts suck as sapply
cherin mernagenient, lean production and wordd
class mannfactiering promote his position aud
herve influenced a number of innavations in
management aecounting. But what does it actu-
afly wmean to coutrof interorganisational aspect
throngh menagenient eacconnting technolog ?
The article raises this question analysivg the

Noter
CFwabiionsanalvien Moo afrindeligt advibdet 88 value vn-
wrwverine”, Vadwe engineering er: g systemaltd interdiseipdi-
ey examinalion af facters affecting the cosr of et prodiet
af Sereiee i arder fo dectie mreans of eeliecing the specified
Jurpose most eeomomicelly at the reqrived standard of
gaality and reliabifity ( British Stancard 3138). Fankd-
tionsanalysen fokuserer mere specifibe pd funltioner’, sonr
der eafairende fuksor, der pavivker ombostainger | produk-
tet. Proclkrers fundtioner auvendes meet anedre ord som bea-
b8 for omdosiningestvringen.,

Fuuditioner wdeir en alestradt (66le feindgribedie elfor
Svsisl) repreesentation af produbiet § den forstand, at dew
seotter flus Pk det service potentiole, det tifbveler bienderne.
1 denne furstand, stdr analisen Fen vuerbivee bontrase tif
Kenentioned vost secawnting, Begreder blec aprindeliy wd-
aller § vesten, men frembeeces wi som en ebredt pratais |
Jeaprernsde vosd wreancegement  Teraka ef il F993, p. 38).
F stredivt fudete F processen med wb wdvildle den fnter-org-
niseerorist sryring § oirksombederne med seerfip fobus pi.
heardtan Leaelsestelnolagiorne apen book accolnting ag e
el casting Bev welformet som ‘obfigatory poiats of passape”
(L, FORG: Lartoir, TOST) ¢ ale to virdsombeder 1 densie

Litteratur
Blanchard, B. 5. (1978) Dewigor coned Meanege tn Life-Cyede
Cost, Portland, OR, MA Press.

Blanchard, B. 5. (1986) Lagities Fagineering aud Won-
agesment, New Jersey, Prentice Hall

Callon, M. (1986a) T'he Sociology of an Actor-Net-
wark: The Case of the Electric Vehicle, in M. Callon,
). Law and A ap (eds), Tie Dvnanies of Secemee aned
Techualogy: Soctofagy of Seience in the Real Wordd,
Laondon, Macmillan Press, pp. 19234,

effects of and the conditions for imterorganiseati-
aretl Danagement aecoNnting IRrong case-
studdies in fwo frems whick introduced open
book aceonuting aitd tareet cost meanagenient in
therr efforts to tmprove supplier control. The
arirelvses show how more SERGEIE BRerongni-
seatronal management Goeeoiniing is nof oy a
teckiticerd fssue, bat vather o more fundemeniol
gaestion of how insioht and Erowledee can be
applied to create and enhance refations in and
amang firms.

akriviter. I stwdiet af disse processer teeeld ©F fud e sociefo-
v af transtations (Callon, F986al, Latowr, 1987, Lo,
FT9U2), hoor fobaliseringen af fedefsestefnnlogs | en fomielst
kanceptnaliseres som en averseelteloer (Callon, 9865
Laranr, 19871 Med dette metodtolagishe privcip bom ana-
Fyserne vif ar dree siz om, boordan der endelte managemeny
Lencept tuddirddte og foreenbedes | fonteksion, men seniiadiy
ngset, A der sbete nieed Fonscksien. Dot nitivrede analvser
af, fowrddn altorer relateres 11 de to konceplers rationaler,
ug heordan e baane Dnded ofdfere § aye fonstrndtiones, der
hervete awdre effeltter. Stering fofee detie perspelric bicer
alelefe ew fng wen devimod en site af stragele’ (e,

19920, Ar siwdery glonomistering Slfiver of sporgend! om ar
“eaplase g deserite foced processes of petterning, sorial
wrchestration aud resisteamce” (i, p. 386). V5 var § stadi-
o dnteresseret §, hoardan fedeliesteknologier bec wauvttet af
altoree § feitecelielicrne pad af styee de wye Inter-odganisoto-
riske velationer: § hendaldd (6f the soctelfagy of translation’
el afyediter U, e seen s e vesedt of the shaping of many
sisociated and keteragencous clemenrs. They soidl b as dn-
riehle as these gisociarions, aeither mare nor fess, Therefory,
e cernmer deseribe technical adfecrs withont deseribing the
ferssaciarionsf that shape them™ (Callon, 1986a).

Callon, AL (1986b) Some Elements of a Sociology of
Translation: Doemestication of the Scallops and the
Fishermen of St Bricue Bavy, in ). Law (ed), Peerer
Aetian and Befief - A wear Sociedomy of Kuosefeder, Nocio-
fugiceed Rewtear Mosragraph, London, Routledge &
boegan Paul, Vol. 38, pp. 196-233,

Christopher, M, (1Y98) Lagisrics and Swpple Chain

Marnagement - Strertegies far Nedweing Cost aoned Improcing
Sercire, London, Picman Publishing.

lurer-orgarisatarick skanmmisorvring ] ?.‘l



Clooper, B. (19950 Whewr Lean Fanteepeiies Collide - G-
peting throsgh Confrontetion. Boston, Harvard Business
HL']‘IJ"I I‘l’L".‘i.‘i.

Cooper, B & Slagmulder, B (1997 Farger Costing and
Virtie Fongimerriag, Portland, Oregon, Productiviey
Iress,

Cooper, R & Slagmulder, B (1998) Intemnganiacio-
nal Cast Management in Product Development,
Conterence Paper, Wardshop Cu New Directions fn
Mevssargemene Nevornting, BIASAL

Dimancescu, 1y, Hines, I8 & Rich, N (1997 Fie £ e
an Ponterfirtse - Desponing and Maiaging Seeategie Proces-
sex e Cactomer-Winning Performance, New York, AMA-
CIOM

Hale, R & Whiclam, I (1997 Tagrerrefs the Vietwad O
grnizatios, Laondon, MeGraw-1HILL

Hines, B O1994) Erveting Wordd Clocs Suppliers, 1on-
don, Promann,

Lamning, R, (V9930 Bevand Pertnersbip - Stratesies for
Fumovatton end Lean Suppde. New York, Prentice Flall,

Lavenr, B. (1987 Nedewee in Aetion: How to Folfowr Sei-
enrists aoel Fugineees Ehroagh Sociery. Milton Kevnes,
Open University Press,

L, Jo 019423 Nares on the Theory of the Actor-Ne-
vwork: Ordening, Scratepy and Hererogeneiy, Sysiemes
Prvivtive, 5, 'L STU-395,

SMonden, Yo & Sakurai, ML O1989) fapenese Mernage
mierd Aecomnting: A Workd Clase Appraed do Prafie M-
gement, Cambridge Massachuosens, Productiviey Press,

l ?() Loedelse & Falworvspkonmm 5049040

Mourisen, L. 018999 The Flexible Firme Straregies
for a Subcontmetors Manazement Control, Aeromne-
Fugs, Chrmmizations aned Sociere Vol 24, pp. 31-33,

Norton, B, & Smich, CoUV998) § waderstoaling e Virty-
af Organization, New York, Barrons.

Poirier, G, & Reiver, S. K. (1996) Suppdy Clain (p.
smasation, San Fransisco, Berret-Kochler

Schonberger, R, (19800 Wordd! Class Meunfacturing,
New York, The Free Press.

Sakurai, ML Q1990 feteprntedd Cost Meawogesment, Pore-
lancl, O, Productiviey Press.

Sovoo, R (1997 T he Vietoal Organieann, ooz,
Menugement andd Faformation Techmalogios, Vol 7, pp.
37-51.

Skpeset-Larsen, 1, (1999 Interorganmisacional relations
from a Supply Chain Management Point of View, Lao-
pistik Management, Vol 1, pp, 96105,

Tanaka, M., Youshikawa, L, Innes, [, & Miwchell, F
L1993 ) Comremporsry Cust Managemene, London,
Chapman & Hall.

Womack, LML, Jones, )1, & Roas, T o190y e
Machine Thar Changed Ehe Wordel, New York, Harper-
Perennial.

Womack, LI & Jones, 101, (1990) fean Thinding,
New York, Simon & Schulwer.



