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FORORD 

Dette arbejde er, i alt vces~ntlfgt, udff6rt i ··perio.di.n -~~- februar 
> 

1969 til august 1971, i hvilk;en pe~.l(ode .jeg var tilknyttet Metode-

forskningsgruppen under H~ndelsh¢j~·ko_~ens Insti,tut · for Erhvervs

!ISkonomi. Jeg er instituttets medarbejdere taknemmelig for , vel

villige kommentarer og inspirerende.--.dis!russiorter .. 'i, ·forbindelse 

med prcesentation af forskellige delrapprirter. Li:geledes. vil ·je g 

takke Statens samfundsvidenskabelige. Forslmingsrld for st¢tte til 

bes(ISg ved flere udenlandske forslmingsinstitutiori.er, hvilke bes""g 

utvivlsomt har medvi~ket til en h¢jnelse af denne rapports kva:

litative indhold. 

Rn scerlig tak vil jeg rette til de personer i erhvervsli-vet, som 

har gjort de empiriske afsnit af denne afhandlig mulige ved vel

villigt at stille sig til rldighed for mine - ofte meget langvarige 

- interviews. Det drejer sig skflfnsmmssigt om ca. 40 personer·, 

hvorfor det alene herfor ikke er muligt at tak.ke hver enkelt. Da 

de meget detaillerede projektbeskrivelser ofte ber!i'Srer forhold'; 

som de enkelte virksomheder ikke !2$nsker offentliggjort, har jeg 

lovet ikke at publicere de .empiriske dele af dette arbejde (bo- . 

vedafsnit 5) i den form, hvor de her foreligger. Derimod er det 

min hensigt senere at s!i'Sge disse casebeskrivelser omskrevet og 

forkortet, s1ledes at de vil kunne anvendes til undervisningsfor

mll. 

Frederiksberg, februar 1973 

Steen Hemmingsen 
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1 . Indled:ning 

En st¢rre dansk fremstillingsvirksomhed BETA A/S, 
investerer arligt for ca. 4 mill. kroner i maskiner, dels 
udskiftning af gamle, dels installation af nye stimuleret 
af salgs- og kapacitetsplaner. 

Sidste Ar anskaffede man P.ndvidere et st¢rre EDB
anl~g, hvis rnaskintid man haber at kunne s~lge eksternt, da 

BETA's eget behov kun udg¢r ca. 40 % af anl~ggets kapacitet. 

Man har k¢bt grund i Jylland og projekteret en 
udflytning af hele virksornheden. Denne beslutning er dog 
tilsyneladende opgivet, da en mulighed for samarbejde med en 
udenlandsk virlcsomhed pludselig b¢d sig. 

Man har endv1dere 1gennem to Ar haft et f'uldt 
projekteret datterselskab i et sydamerikansk land liggende 
1 skrivebordsskuffen. 

Visse investeringer har 1 de senere Ar mAttet 
gennemf¢res ud fra sikkerheds- og personalepolitiske overve
jelser, medens andre (produktudvikling) oplevedes som n¢dven
dige for at bevare og udbygge markedsandelen pa eksportmar

kederne under indtryk ar ¢get konkurrence. 

Beslutningsproblemerne her er tilsyneladende 
forskellige, men bringes if¢lge investeringsteorien p! ensly
dende form ved at oversootte alle konsekvenser til kr. og ¢re. 
Derruest konverteres betalingsrmkkerne til et punkt via en 
diskonteringsprocedure, hvorefter et valg kan finde sted. 

For udskiftningsinvesteringerne drejer det sig 
her bl.a. om at fastl~gge den enkelte maskines betydning for 
virksomhedens indtagter og omkostninger. Hvor l:Bnge kan vi 

anvende den? Hvor intensivt vil vi anvende den? Hvorledes 
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vil drittsomkostningerne forl~be over dens levetid? 

Hvorledes vil den tekniske udvilding bli ve ? Hvad vil 
vor beskatningsprocent V::are under projektets levetid? 
Vor kapitalstruktur? o.s.v. 

1.2 

For datterselskabet skal bl.a. f¢lgende sp¢rgs-
::ial aflclares: Prognoser over eftersp¢rgslen i :·~-land over 
de meste 15 Ar, over konkurrentreaktioner, politiske og 
¢konomiske forhold (kommer revolutionen i 1977 ~ll~r i 1985 ?) . 
!nflationsufviklingen, sorn ganske vist afhsmger af d~~ ~1e
rikans!ce kongres, ma ogsa fastlaagges. Det sarnm~ :-::i ·:a.:.~tta

kurserne. Driftsudgifterne for selskabet ma natur: :::·1:s ogsa 

fastl~gges, hvilket kraaver prognoser over den fr~~t:d:;e 1¢n
udvikling i X-land, r!varepriser o.s.v. 

Skatteforhold, savel her i landet som ~ -.and, 

ma fastlaagges. Disse beregninger b¢r foretages ~or !":>!"slcel

lige anlaagskonfigurationer og kombinationer af c!~s~. !a en 
¢get eftersp¢rgsel vil kraave udvidelser af datt'!r::~ ~ :· r"a:::et. 

Transfereringsbetingelserne over 15 1r~-~~rtoden 

b¢r ligeledes fastlPBgges, ikke mindst fordi X-la::d ~ ,,-; vist 

omfang giver skattefrihed for indtc:egter som re!~v.,s~-.~s her. 

PA baggrund af aktioruarernes prefer'!!"'.c"r :·J::- divi

dende i forhold til vaakst m! de arlige transfer-.r~~~st:>'!1¢b 
fastl~gges, s!ledes at aktiernes markedsva3rdi ~a.,<:s!~~~s, dog 
naturligvis under hensyntagen til den hjemlige d!31:i.Huston om 
erhvervsliveta udbytning af U-landene? o.s.v. 0. !I •• ,. 

Nu foretog BETA ikke analyser af alle d!=s4 forhold, 
selv om enkelte af de ruavnte faktorer p! et vis~ ~~~S;,t!..~kt var 
inde i overvejelserne forskellige steder i orgar..1sa:!Jnen. 

Men hvorfor ville man investere i Syde.r.ter!~a? 
Hvorfor ikke i en teplantage pA Ceylon eller in porr:o~iosk 
pl Vesterbro? 

Eller mAsle endnu bedre, hvorfor solgte ~a.~ ikke 
virksornheden og k¢bte obligationer for provenuet? Herved 

ville man m!ske *) kun.ne sikre aktioruarerne et :rnnstant arligt 

*) · B i t fu i d Pl 1 19"'7r O Jfr. r.eks. eauva s son me umrose 



r 

( 

( 

udbytte pa 25 %, i stedet for Ar efter Ar at frembringe et 
overskud som stort set svarer til afkastet af BETA's behold
ning af vcerdipapirer. 

1.2. Forskningsformal 

Nu er BETA ligesA lidt som nogen anden organisation 
fuldkommen rationel (Simon 1957), idet man ikke ¢jeblikkelig 
responderer pa alle forandringer i markeder og teknologi. 

Den grad af tilpasning, der foretages, er en funk
tion af virksomhedens interne struktur, samt de stimuli man 
modtager fra omgivelserne (Cyert & March 1963). 

Hvor flertallet af empiriske unders¢gelser af inve
steringsadfa:Jrd har interesseret sig for, hvorledes virksomhe
den opfattet som et upersonligt hele ved hj~lp af forskellige 
¢konomiske modeller, trcBffer ressourceallokeringsbeslutninger, 
synes betydeligt f93rre forskningsressourcer at VcBre indsat 
pA at beskrive de interne processer 1 virksomheden, samt pa at 
forstA og forklare hvorledes disse processer influerer pa 
virksomhedernes tilpasning til fora.ndringer i omgivelserne. 
Vort primaare forskningsformal bliver derfor: 

at beskrive, hvorledes investeringsbeslutninger 
t:r!9ffes 1 nogle danske erhvervsvirksomheder. 
Hovedw.:egten tenkes lagt pA de interne processer; 
samtidig med at vi vil s¢ge at fremha:)Ve nogle 
faktorer, som virker hsnmende/fremmende pA en 
n¢konom1sk rationel 11 t1lpasn1ng af ressourcerne 
til forandringer i omgivelserne. 

En positivist (f.eks. M. Friedman, 1953) ville nok 
sp¢rge os, om hvilken nytte man kan have af en sAdan b~skri
velse og forklaring af investeringsadfoord. "Vi har jo en 
normativ 1nvesteringsteor1, og hvis den ikke anvendes, mA vi 
lcBre folk at anvende den. Det primlm'e mA VcBre at opbygge 
modeller, sorn kan forudsige, om de sA er deskriptivt korrekte, 
er rnindre VcBsentl1gt11

, lyder standardargumentet. 
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Problemet her er naturligvis at afg¢re, hvornAr en 

model kan forudsige. 

Hvad dette sp¢rgsmal an.gar, er meningerne delte. 
Aharoni ( 1966 p.257 ) erklmrer investeringsteorien f or 
"impotent 11

• Ackermann (1968 p.4) siger: The traditional 
economist's model of profit maximization under conditi ons 
of certainty or risk with perfect knowledge of alternatives 
has been critized on numerous occasions. We do not wish to 
add simply another nail to this coffin 11

• Ti l svarende syns
punkter findes hos ¢konomer som Andrews (1951) og Wright 
(1964 ) . 

I den modsatte ende af det teoretiske spektrum 
argumenteres der for, at man b¢r anvende samme i nvesterings
model * ) til behandling af alle investeringsprojekter. 

Dette er fremgangsmAden i de fleste lmreb¢ger og 
teoret iske fremstillinger om disse emner. 

Diskussionen f¢res s!ledes 1 det teoretiske spektrums 
ekstrempunkter og bliver derfor ofte noget ensi dig og unyance
ret. 

Her tror jeg, deter V!Bsentligt at erkende, at en

hver teori er en funktion af den situation, hvori den er 
opstAet. MAske har fortidens stabile og ret forudsigelige 
omgivelser givet den neoklassiske investeringsteori (j fr. af
snit 2.1) gode udviklingsmuligheder. 

De typiske problemer, som denne teori - efter 
looreb¢gernes eks. at d¢mme - s¢gte at 1¢se, var maskinin
vesteringsproblemer, enten udskiftning af nedslidte maskiner 
eller anskaffelse af nye indenfor eksisterende produktomrAder. 

*)Derer ofte 1 11tteraturen en tendens til at equivalere 
investeringsteorien med standardmodeller som kap1talV93I'di, 
pay-off m.v., selv om disse rettelig b¢r opfattes sorn t eore
mer afledt af teoriens foruds~tninger og aksiomer. 
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·l. 5. 

De senere !rs hastige udvikling 1 savel markeder 

som teknologi*) stiller virksomhederne overfor mindre 
"handgribelige 11 investeringsobjekter. Her kan r.eks. ruevnes, 

produktudv1kling, reklame, organisationsudvikling, forure

ningsbek:B'llpelse o.s.v. 

MAske er vore investeringsmodeller ikke altid lige 
**) hensigtsmmssige 1 disse investeringssituationer • Jeg har 

1 hvert fald sAvel som underviser som gennem samtaler med 
praktikere og ved genneml~sning af forskellige investerings
teoretiske bidrag f¢lt, at man ofte savner en referenceramme, 

***) nar man ¢nsker at diskutere disse problemer 

Det kan ogs~ udtrykkes derhen, at vor beskrivelse 
b¢r s¢ge at omfatte variable og relationer, som s~tter os 
i stand til at forsta og forklare den observerede investerings

adfmrd. 

Ambit1¢se forskere (f.eks. Easton 1966 p.16) stiller 
det krav til forklarinjer (hypoteser, lovmoossigheder), at de 
udfra et systems tilstand 1 tidspunkt t skal VcBre 1 stand til 
at forudsige dette systems tilstand i tidspunkt t+l. 

Newtons love smtter os eksempelvis i stand til saledes 
at bestemme planeternes fremtidige positioner alene ud fra 
deres nuVcSrende. 

Forklaringer opfattes altsA som dynarniske relat1oner. 

*) Herunder 1 den menneskelige produktionsfaktors krav til 
virksomhederne. 

**) i sA fald bliver modellerne ogsA uhensigtsm~ssige 1 rela
tion til 1¢sningen af "det totale kapitalallokeringsproblem" 
(jfr. afsnit 2.1.) 

***) Unders¢gelser (Douglas 1969, p 23) synes at vise, at af 
de sidste 2o Ars produktivitetsstigninger kan kun 10 % 
relateres til "hardwareinvesteringer11

, hvorimod de imma ... 
terielle investeringer har svaret for over 60 %. Malinger 
heraf er dog naturligvis behaeftet med mange fejlkilder, 
ikke mindst pA grund af sammenhangen imellem meterielle 
og "immater1elle11 investeringer. Bare tank pA uddannel
sesniveauets betydning for udnyttelsen af EDB hardware. 
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Uden at tnette leseren yderligere med videnskabsteoretiske 
observationer skal det blot fremh~ves, at der vel endnu er 
en V'!Bsentlig forskel p! forklaringers eksakthed indenfor 

henholdsvis den mekaniske fysik og socialvidenskaberne. 

l.6. 

Vi vil betragte det som tilfredsstillende, hvis vor 
beskrivelse af investeringsadferd resulterer 1: 

opstillingen af en referenceramme, som sootter os 
1 stand til at f¢re meningsfyldte diskussioner om
kring investeringsproblematikken med sAvel 11 teore
tikere" som 11 praktikere". 

Lad dette vmre andet element i vort forsl:alingsprogram, 
hvorved studiets eksplorative karakter ogs! fremgAr. 

Generel Metodediskussion* ) 

Gennemf¢relsen af en empirisk unders¢gelse kan op
fattes som udf¢relsen af et m!leeksperiment, hvilket i prin
cippet knever tilstede\1'£9relsen af en standardsituation 
(Churchman 1963). Denne standardsituation definerer, under 
hvilke betingelser de empiriske observationer har gyldighed. 

N!r vi teoretiserer, abstraherer vi ved hj~lp af 
forskellige forudsetninger fra virkeligheden. Vi skaber 
ogs! her en standardsituation. 

Vi b¢r 1 denne forbindelse precisere, at anvendelsen 
af vor teori i princippet er begremset tilde situationer, 
hvor standardsituationen er opfyldt. Dette overses desinerre 
ofte. 

Man kan eksempelvis her henvise til Modigliani
Miller disk:ussionen ( Modigliani & Miller 1958), der 1 stort 
omfang f¢rtes p! den konklusion, at kapitalomkostningerne er 
uafhmngige af finansieringsformen. 

*) En mere specifik metodediskussion f¢res 1 afsnit 4 efter 
opstillingen af vor konkrete beskrivelsesmodel. 
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Ofte glernte man i diskussionens hede (Aharoni 1966, 
p. 22 ) , at Modigliani-Millers konklusion er betinget af en 
standardsituation, hvor kapitalmarkedet er tilruBrmelsesvis 
fUldkomment, ingen hensyn til skatter og andre institutio

nelle forhold. 

Man f ors¢gte alts! at anvende teorien pa t ilf~lde, 
som den ikke var tiltamkt at dmkke. 

Tilsvarende me\ vi g¢re os det klart, at den 'oe s'.-:ri

vel se og forklaring, vor unders¢gelse mAtte f¢re til, 1 
h¢ j grad vil vmre en funktion af den referenceramr:ie. s om vi 
vaalger at observere ud fra. Denne referanceramme ~t1:1er 
endvidere visse krav til eksperimentets tilrettel:BQ;g~: se. 
Dette er s¢gt angivet 1 figur 1*). 

re 
1. 7. 

*) Det f¢lgende bygger p! min artikel 1 Erhvervs¢konomisk 
Tidsskrift 1969, nr. 3: Emp1r1sk unders¢gelse af inve
steringsadfmrd, nogle metodeproblemer. 
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Forskerens referenceramme, 

/ 

herunder 1nvester1ngsteor1 
-

/ 
/ \ 

•• 
1.8 

:eksperiment 
· ( standard-

7 
Besi-:ri velse 

situation) 

I 

respond en 
tens rere 

/~D 
!responden
:tens percep-
tion af I 

,investerings- 1 
_pro bi~ma t 1kken 

c2 

Forklaring og forudsigelse 

> ( "Meningsfyldte diskuss1oner11
) 

F 

Fig. 1: * 'I Nogle faktorer af betydning for validitet ' og 

*) 

**) real1b111tet 1 empirisk forskning. 

herved forst!s, at eksperimentalsituationen er tilrette
• lagt sjledes, at man m!ler det,som man har til hensigt 

at mA.le. 

**) herved forstA.s eksperimentets evne til at frembringe til

forladelige (reliable) m!linger. Om et m!leinstrument 
har realibilitet kan f.eks. testes ved at lade ogs! andre 
forskere anvende det p! den samme problemstilling. 

E 
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1.9 I 
Dette forhold er det, efter vor opfattelse, meget 

VtBSentligt at have for ¢je, ikke mindst ved tilrettelmggel
sen af eksperimenter i rnenneske-rnaskinsysterner, hvor ceteris
paribus foruds~tninger ofte er meget vanskelige at opretholde. 

For at illustrere problernets releva.ns og kornpleksi
tet har jeg i omstlende oversigt fors¢gt at forudsige kon
sekvenserne af at inddrage alternative referencemodeller i 

en unders¢gelse ar investeringsadfi:ard. 

NAr vi derfor 1 det f¢lgende vil s¢ge at beskrive 
nogle grund typer af empiriske unders¢gelser vedr¢rende virlc
somhedernes investeringsadfmrd, vil det va3re hensigtsma3ssigt 
at stratificere behandlingen heraf over de grundtyper af refe
rencemodeller og hermed teoribygning, som de respektive empi-

· riske forskere har haft. For sl pl baggrund heraf at s¢ge 
henimod en vurdering af forskelle og ligheder i beskrivelser
ne, samt en forklaring af disse 1 relation til opl~gget for 
vor egen unders¢gelse. 

For ikke at afsknekke lmseren pA forhAnd skal det 
fremrueves, at det naturligvis ikke er vor hensigt at gennern
gA samtlige de 1 tabel 1 a.ngivne referencernodeller. Denne 
tabel er pr1ITIS3rt ment som en illustration af den generelle 
metodeproblernatik. 



Referenceramme 

neoklassisk 
1nvesterings-
teori 

A behavioral 
theorY of the 
firm 

Nytteteori 

Managerial theory 
of the firm 

Observationer 

Kapital'IJ'83rd1, 
pay-off 
beregninger 

tommelfinger-
regler 

en ra3kke valg i 
laboratorie--

1.10. 

Forklaring Normative konsekvenser 

rationalitet 
"p! langt sigt" 

undg!else af 
usil<kerhed 
m.v. 

nyttefunktio
nens form 

l~r folk at opstille 
kalkuler. 

byg Computermodeller 
og simuler. 

situationer ! ( ex post 
konstruktion) 

l 
konstruer nyttet'unk
tioner, der f¢rer 

I til konsistente 
! beslutninger og mu
. ligg¢r delegering 

vmkst 1 adm1n. 
prestigeinve
steringer 

I 

! 
! 

! Slack komb. med alloker sAledes at 

ll professionel discretionary 
ledelse ressourcer maksime~ 

I res 
, ----~~~-r-~~~~~-t-~~~~-r-~~~~~~ 

Motivations- ! strejker hos de j' manglende "invester i en ny 
psykologi ansatte "trivsel 11 kantine" 

l 
Cylternetik 

Organisationsteor 

Business Policy 

( '011 tic al 
Science 

National¢konom1 

J 

finansielle vari1 able indenfor i 
visse gnenser 

k¢b af ny maskine 
til trods for 
stagnerende salg 

II nye produkter, 
I 

teknologi 
I 

l 
I 

! 
Salgscheten.s · 
meninger accep- 1 
teres al tid uden : 
diskussion 

tidsse~ieanaly-
s er af andringer 

1

· 

i kapaci tet og 

I salg 

invarianser 1 
systemet 

Salgs- og pro
duktionschefen 
taler ikke med 
hinanden 

tilpasning til 
forandringer 1 
omgivelserne 

Salgsafdelingen 
har magten 1 
virksomheden, 
hvilket truer I 
dens udvikling 

I 

tilpasning af 
kapacitet 
(accelerations
princippet) 

styring efter sta
tistiske kvalitets
kontrolmAl. 

amdring af organi
sationsstrukturen. 

lc:Br folk: at 
strategiformulere 

giv udviklingsa~de
lingen st¢rre magt 
(evt. status) 

¢konomisk Politik 

Tabel l: Beskrivelse, forklaring og forudsigelse af investe

ringsadfa1rd ud fra forskellige referencemodeller. 

Sarntidig kan oversigten informere lc:Bseren om nogle 
af de pranisser, som pA et vist tidspunkt var inde i overve--
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jelserne i forbindelse med udfornmingen af det foreliggende 
arbejde. Herunder, at man m!ske meget vel kunne tmnke sig 
1nvesteringsadfgn,d beskrevet og forklaret ud fra reference
modeller, hvori betegnelsen investering traditionelt slet ikke 

indg!r. 

I hvert fald kan man meget vel tcen.ke sig udviklingen 
af en referencerarnme, sanunensat af elernenter fra flere af de i 

tabellen :ruevnte. 

Mere konkret mener vi at kunne s¢ge os frern imod en 
hensigtsmmssig referencerarnme for beskrivelse af investerings
adfa:rr'd ved at behandle f¢lgende 3 grupper af referencemodeller 
lidt :ruermere: 

1. ¢konomisk investeringsteori 
2. beslutningsteori 

sarnt 3. adfmrdsteor1*) 

Deter indlysende, at sondringerne i visse tilfmlde 
er udflydende, hvorfor vi har s¢gt at placere de p!ga3ldende 
bidrag der, hvor vi mener, at de primEert h¢rer hjemme. 

Form!let er naturligvis at f! fastslAet, 1 hvilket 
omfang der er "symmetritt imellem forskerens og respondentens 
referencemodeller, idet en s!dan symmetri efter vor opfattelse 
er en n¢dvendig betingelse for, at beskrivelsen skal have for
klarende og forudsigende vcerd1**) 

*) 

**) 

Hvor beslutningsteorien har det 11upersonlige" begreb, 
beslutning som sit udgangspunkt, vil vi ved adf~rdsteori 
forstA referencemodeller bygget op over det menneske-maskin
system, hvori beslutninger treeffes (jfr.afsnit 2.4. foran). 

Som tidligere frembsvet (arsnit 1.2) foretrcskker vi det 
svagere udsagn: smtte os 1 stand til at f~re meningsfyldte 
diskussioner. 
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2, Valg af Referencerarnme. 

2 •1 ¢konomisk Standard 

2.1.1 Inve~~~E!~~~~!6E!~~~ -----------
Den vejledende drifts¢konomi anses normalt som 

udt¢mmende beskrevet ved f¢lgende 3 elementer: 

1. En produktions- og ornkostningsteori forr.rulP.ret 
under forenklede forudsootninger. 

2. En pristeori som oftest frernstillet so~ ~n 
partiel ligevegtsteori for forskellige 
markedsformer. 

3. En investeringsteori udformet p! baggr~nd 

af Fishers intertemporale "forbrugsteori" 
og med udstrmkn1ng over flere tidsperioct~r. 

Bag disse elementer ligger en opfattelse af ~~or1ens 
objekt som en entitet, der transformerer input (rAvarl!r, ~rbej
de, kapital ) til output (foordigvarer), hvor bAde 1~- c ~ ou:put 
prisfastseattes pA et marked. Ressourceallokering~n !"or., :a.res 
alts! i den ¢konom1ske teori alene ud fra rnarkedsme~anis~en*). 

Virksomhedernes adfoord tam.kesstyret af ~n~~et om at 
maksimere "pro:f'1tten", hvilket kan udtrykkes via den ·,,s:J(l!r:dte 
grmnsebetragtning: 

*) 

Max p: l = 

hvor: d
2o 

drn2 

do de 
dm - din' = 0 

2 
d c < O 
drn2 

og 

Modellens forklaringsvmrd.1 har som bekendt vist s1g at vare 
beg:n:sn.set pA heterogene markeder, hvorfor man hara-gt at 

inddrage flere ha:ndlingsparametre som forklar1ngavar1able 
(Chamberlain 1948). Hvad specielt den oligopolistiake 
konkurrenceteori ang!r, ml deIUle vel for at have forkla
ringsvmrdi eksplicit tage hensyn til usikre konkurrent
reaktioner. Dette har man vel ikke vmret 1 stand t11 
(jfr. dog Shubik 1959). 
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hvor p = 11 profit11 

0 = omsmtning 

c = omkostninger 
m = produktionsst¢rrelse 

Transforrnationsmekanismen udg¢res af en produktionsfun!<:tion: 

m = f(x1 ,x2 , ••••••• ,xn) 

h vor x' eme s t!r for de enke 1 te produkti ons f al<:torer. 

• 
2.2 

Beslutningsproblemet p! inputsiden er nu at kombinere 
disse produktionsfaktorer (allokere ressourcerne), saledes at 
11 profittenu maksimeres, hvilket igen g¢res efter en gM31.1.sebe
tragtning. Optimum findes, hvor forholdet imellem de enkelte 
produktionsfaktorers gramseprodukt equivalerer forholdet imellem 
deres priser. 

Investeringsbesrebet introduceres nu ved besvarelsen 
af sp¢rgsm!let om profittens (forbrugets)*) tidsmEBSsige forde
ling (jfr. afsnit 2.1.2). 

Investeringsteorien afgnmises alts! fra den ¢vrige 
drifts¢konom1 via tidsfaktoren, idet man normalt frernhEBver, 
at en investering er en aktivitet med konsekvenser for virksom
heden ogs! 1 andre perioder end beslutningsperioden(regnskabs
perioden). 

Denne afgr~nsning af investeringsaktiviteterne over

for de ¢vrige aktiviteter i virksomheden er til en vis grad 

arbitr~r, idet man vel n~ppe kan t~nke sig mange beslutninger, 

som ikke vil medf¢re ~ndringer i en virksomheds tilstand i 

Fishers klassiske definition af indkomst (investerings) 

kapitalbegreberne lyder saledes: 11 A Flow of benefits from wealth 

through a period of time is called income; a stock of wealth 
existing at a given instant of time is called capital". 
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senere tidsperioder end beslutningsperioden, hvorfor man normalt 

endvidere inddrager cash-flow elementet i afgr~ndningen af in

vesteringsbegrebet. 

I forbindelse hermed plejer man at frernh~ve, at der 

til enhver aktivitet vedr¢rende kapitalanvende l se (i nvestering) 

svarer en kapitalanskaffelsesaktivitet (finansieringsprojekt), 

der al tsa ma tamkes indskudt sorn "buffer" ime l lem de mods at 

rettede betalingsstr~e, med det formal at sikre opretholdel

sen af en tilfredsstillende likviditet. 

Finansieringsproblemet kan saledes betegnes som in

vesteringsbegrebets dualproblem, selvom man f¢rst i de aller

seneste ar har s¢gt at opstille en vejledende finansierings

teori (Solomon 1963). 

Hallsten (1966 p. 17) definerer investerings- og finan

sieringsbegreberne ud fra betalingsstr¢rnmene, idet han siger, 

at en investeringsaktivitet er en handling, som efterf¢lges af 

en udbetaling (egentlig investering), medens en finansierings

aktivitet er en handling primcl!rt efterfulgt af en indbetaling. 

Investeringsbegreberne kan endvidere betragtes enten 

sorn en r.Ekke uafhil!ngige aktiviteter (f. eks. via neoklassiker

nes forudscl!tning om et fuldkornment kapitalmarked), eller som 

afhil!ngige aktiviteter (save! teknisk som ¢konomisk afhcl!ngighed, 

og vi kunne maske hypotetisk tilf¢je, "adfil!rdsafhamgighed"). 

2.1.2 Problernformulering. 

For en iagttager med en beslutningsteoretisk baggrund 

og nogen praktisk erfaring, er det overraskende at se investe

ringsteoretikere behandle investeringsbegrebet, som drejede det 

sig om: "One problem having only one solution" {Danielsson, 

1967 p. 12). 

Inden for beslutningsteorien plejer man jo at sige, 

at problemerne varierer fra beslutningssituation til beslut

ningssituation, hvorfor det for problemformuleringsformal 

anbefales at specificere de dele af virksornheder, som fungerer 
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utilfredsstillende, de relevante beslutningstagere, disses 

mal, en omverden samt opstilling af alternativer til afhj~lp

ning af problemei: ~) . 

Pa baggrund heraf kan man herefter opstille et effek

tivitetskriterium samt en eller flere beslutningsmodeller til 

vurdering af alternativernes konsekvenser. 

Efter min opfattelse er problemet ikke sa meget, om 

de traditionelle investeringsteoretiske problernstillinger lader 

sig afbilde i en af de kendte investeringsrnodeller, men derimod 

snarere i hvilket ornfang den problemformulering, som percipe

res i praktiske beslutningssituationer meningsfuldt kan afbil

des via disse rnodelstrukturer, idet det fremh~ves, at dette ud

m~rket kan v~re tilf~ldet, forskellighederne i problemformule

eringerne til troas**). 

Dette er endvidere forklaringen pa, at problemformu

lering og 1¢sningsmetodik b¢r behandles samlet, savel norma

tivt som deskriptivt. Sagt pa en anden made, alternativgene

reringen b¢r indbygges som endoge~ variabel i investerings

teorien. 

Det generelle beslutningsproblem, som virksomhederne 

star overfor i investeringssammenh~ng opspaltes normalt i 

f¢lgende 3 elementer, indenfor hvilke de konkrete beslutnings-

1 . .! k . f . illt* ) a ternativer md t~n es speci iceret : 

1. Hvilken totalkapital b¢r virksomheden disponere 

over? 

2. Hvorledes b¢r kapitalen allokeres pa kapital

anvendelser ? 

,., jvfr. Ackoff 1962, der i sin analyseproces skitserer den 

n~vnte fremgangsmade. 

~-) 

~--·} 

jvfr. f. eks. den omtalte, uafklarede debat imellem posi-

tivisterne og quasi-institualisterne {Krupp, 1966, Friedman 

195 3) 

man bem~rker, at alternativerne foruds~ttes exogent 

determineret samt "oversat" til cash-flow sprog. 
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3. Hvorledes b¢r kapitalen allokeres pa 
kapitalformer? 

2.5 

Store dele af investerings- og finansieringslittera

turen bygger pa den antagelse, at virksomhedens investerings

beslutninger foretages af en beslutningstager {Poretageren 

eller "the entrepreneur"). Man antager som ncl!vnt, at beslut

ningstagerens malscl!tning er at maksimere sit forbrug (nytte) 

over tiden. Pa denne made bliver investeringsbeslutningen reelt 

et intertemporalt forbrugsvalg, hvor investeringsaktiviteterne 

er "F6retagerens" beslutningsvariabel (Hvis vi investerer i 

dag, ma vi udscl!tte en de! af vort forbrug ti! senere; men til 

geng~ld kan visa opna et st¢rre forbrug pa dette senere tids

punkt, alt andet lige). 

Virksomheden betragtes som fastlagt via en beskrivelse 

af de rent produktionsrn~ssige aktivitetertl, og givet disse 

tekniske relationer (produktionsopportunitetskurven i Hirsh

leifers terminologi (1958)) samt relationen ti! omgivelserne 

{det perfekte kapitalmarked) b¢r "Foretageren" fiksere beslut

ningsvariablen saledes, at han opnar st¢rst mulig nytte (kommer 

op pa den h¢jeste indifferenskurve imellem forbrug og investe

ring i den betragtede periode). 

Enkelte forfattere (f.eks. Hallsten, 1966) s¢ger 

at udvide problemkornplekset ved at betragte aktion~rerne som 

virksomhedens prim~re interessenter, hvis forbrug b¢r s¢ges 

maksimeret via investeringsbeslutningerne. 

~) Det fremh~ves, at det formentlig er uoperationelt, som neo

klassikerne g¢r det, at afgr~nse investeringsaktiviteterne ud 

fra en total produktionsfunktion. Snarere b¢r man, sorn det 

g¢res i den prograrnmeringsorienterede investeringsteori, udga 

fra en aktivitets- eller processorienteret beskrivelse af 

virksomheden og altsa undga en totalaggregering. Dette g~lder 

ikke mindst ved flervareproduktion. 
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Rent praktisk klares dette ved at indskyde kapital

markedet (dividendepolitikken) sorn relation imellem virksomhedens 

investeringsaktiviteter og dens mals~tning (maksimering af ak

tiernes rnarkedsv~rdi, der betragtes som v~rende konsistent med 

maksimering af virksomhedens nettokapitalv~rdi, sarnt aktion~

rernes nytte). 

Hallsten s¢ger altsa at inddrage flere beslutnings

tagere i malformuleringsprocessen via sin beskrivelse af alter

nativerne i flere cash-flow niveauer (ibid. p 20 ff). Herved 

er man pa vej over i den interessentmodel, som jeg rnener anven

delig sorn en rnulig referencerarnme for en beskrivelse af inve

steringsbeslutningerne i en virksomhed. 

Velvilligt fortolket kan man rnaske tillade sig at 

g¢re den iagttagelse, at virksornhedernes problemformulering, 

bortset fra ovenstaende meget generelle formulering, bortset 

fra ovenstaende meget generelle formulering af investerings-
*) litteraturen foruds~ttes exogent determineret 

2.1.3 L¢sningsmetodik 

Det, man prim~rt besk~ftiger sig med indenfor den 

normative investeringsteori, er udviklingen af 1¢sningsmodeller 

(eller teknikker), der altsa ma t~nkes indskudt sorn relation 

irnellern virksomhedens investeringsaktiviteter og dens mals~t

ning. Mals~tning og alternativer g¢res nu rumligt sarnrnenlig

nelige via en cash-flow definition (maksirnering af nytte kon

si~tent med rnaksirnering af nettokapitalv~rdien), og tidssammen -

lignelige via en diskonteringsprocedure, hvorved tidskurverne 

bliver punktformede (alternative kapitalv~rdier), saledes at et 

valg kan finde sted. 

Diskonteringsfaktoren determineres i den neoklassiske 

investeringsteori af kapitalrnarkedet (transformationsmuligheder

ne~, hvis indflydelse pa investeringsalternativerne man altsa 

tr) Dog kan fremtidige alternativers konsekvenser opfattes sorn 

fastlagt via virksomhedens valg af kalkulationsrentefod. 

Fastl~ggelsen af denne foruds~tter dog exante specifikation 

af investeringsalternativer, hv orefter cirklen er sluttet. 
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mener at kunne udtrykke i en enkelt talv~rdi. De neoklassiske 

partielle beslutningsmodeller (kapitalv~rdi, intern rente) 

f¢rer irnidlertid kun til et globalt optimum, hvis det betrag

tede projekt er uafh~ngigt af alle andre projekter, hvilket, 

givet den n~vnte ejermals~tning, foruds~tter fuld viden samt 

et fuldkomment kapitalrnarked. 

I den progranuneringsorienterede investeringsteori 

fremh~ves det, at kapitalmarkedets imperfektioner g~r en se

kventiel ag~regering af de enkelte investeringsobjekter (ved 

rangordning eller opstilling af et helt investeringsprogram) 

principielt uheldig, idet som deter blevet udtrykt: 

uEin Unternehmen ist nicht eine Summe von Einzeln

teilen {projekter), und die Finanzierung ist nicht 

die Deckung des Kapitalbedarfs dieser Einzelteilen" 
(Albach, 1962 p. 59) . 

oerfor ma kapitaludbud og kapitaleftersp¢rgsel prin

cipielt determineres simultant, hvilket rent teknisk f.eks. 

foretages via den velkendte Simplex-procedure, hvorved re

striktionerne ma t~nkes at udtrykke tekniske og ¢konomiske in

terdependenser imellem de betragtede (givne) alternativer. 

Daman imidlertid ej heller har kendskab til virk

soMhedens alternative investerings- og finansieringsplaner i 

resten af dens levetid, og saledes ikke kan rangordne ud fra 

en ultimo-balance, er det klart, at en diskontering ogsa vil 

v~re n¢dvendig ved anvendelsen af denne 1¢sningsmetodik. 

Fastl~ggelsen af diskonteringsfaktoren*) bliver 

dog af mindre betydning ved anvendelsen af denne 1¢sningsmetodik, 

idet man uden st¢rre fejl eventuelt kan n¢jes med at diskontere 

efter udl¢bet af planl~gningsperioden (jvfr. Hallsten(l966) 

og Weingartner (1963) i rnods~tning til Albach (1962)). 

*>r Weingartner modellen (ibid p.144) kan skyggeprisen for 

kapital saledes opfattes som kapitalornkostningerne inden for 

planl~gningshorisonten, idet den viser, hvor meget den kumu

lerede udiskonterede profit vil ¢ges, hvis man investerer 1 kr. 

mere. I denne fortolkning fremgar det altsa eksplicit, at 

kapitalomkostningerne b¢r opfattes som alternativomkostninger. 
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Et mal for trcekket pa de knappe ressourcer 

(skyggepriserne) fas sirnultant med en 1¢sning af rnodellen, og 

selvom dette »trades-off" i kr. og 1¢re (kriteriefunktionen), 

b¢r det imidlertid fremh~ves, at kapitalen ikke n¢dvendigvis 

bliver den knappeste faktor (dette afh~nger naturligvis af 

problemet, som dette fremgar af de eksplicit formulerede be
gr~nsninger). 

L~sningen af beslutningsproblemet, som dette tradi

tionelt defineres, bliver altsA at foretage et valg imellem to 

alternative betalingsstr¢mrne (betalingsstr¢rnrne incl. ~en~olds
vis excl. det pag~ldende projekt). 

Analysen af alternativerne foretages saledes 

kornparativt-statisk, idet man glr ud fra en situation, ~~or virk

somheden er i ligev~gt, d.v.s. at fremtidige betalings9tr~rnrne 

alene determineres af foretagne finansierings- og investerings
aktiviteter {systemtilstand 1). 

Som f¢lge af en ~ndring i omgivelserne (vir~somheden 

er r,tionel i klassisk forstand) foretages nu en investering, 

hvorefter ~ndringerne i betalingsstr¢mmene (systemtilst~nd 2) 
implicerer en ny ligev~gt. 

Totalligeva!gt findes if¢lge neoklassisk i~vesterings

teori, hvor dan marginale llnerente er lig den sidste 1nveste

ringskrones interne forrentning. 

Den neoklassiske investeringsteori er altsl ikke 

dynarnisk, idet man ikke interesserer sig for forl~bet hentmod 
en ligeva!gt. 

Det kan vises (Richardson 1960), at ligev~t kun nas, 
hvis alle markedets beslutningstagere har fuldkornrnen og gratis 
information. 

Endvidere kan den komparativt-statiske analyses im
plicite foruds~tning om projektuafh~ngighed vel n~ppe oprethol

des, idet nye investeringsprojekter som oftest vil forstyrre 
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den cash-flow ligev~gt, som tidligere investeringer implicerer, 

og som man har faet som beslutningsgrundlag qua sin rnodell¢s
ning (jvfr. Danielsson 1967, p 13). 

2 .1. 4 Empiri 

Enkelte makro¢konomer (f.eks. Eisner (1956) og 

Winding (1958}) har s¢gt at analysere mikroenhedernes investe

ringsadf~rd i fors¢get pa at teste nogle rnakro¢konorniske hypo

teser (accelerationsprincippet, likviditetspr~ferenceteorien). 

Med alle de forbehold, som det begr~nsede materiale 

og den anvendte metode (ustruktureret interview) implicerer, 

mener de pag~ldende forfattere at kunne indicere, at de under

s¢gte virksomheders investeringsadf~rd i vidt omfang rnotivere

des af ¢nsket om at ¢ge produktionskapaciteten som f0lge af 
eftersp¢rgsels~ndringer, samt af ¢nsket om selvfinansiering 
eller i det mindste en vis grad heraf. 

Disse faktorer synes ogsa at v~re af afg¢rende be

tydning i ¢konornetriske analyser af aggregerede data, som f. 
eks. hos Meyer & Kuh (1957). 

For at de ¢konometriske analyseres forklaringsvari

able (f.eks. profitlags} skal have prediktionsv~rdi, ma man 

foruds~tte eksistensen af en nogenlunde stabil sammenh~ng imel

lern disse forklaringsvariable og virksomhedernes forventning-
er. 

Som fremh.~vet af Aharoni (1966 p. 257) betyder dette, 

at modellerne prim~rt ma anses for egnede til at forudsige 

inducerede {adaptive) investeringlt'l9~ ~ _ 1 J hvorirnod de vel 

n~ppe kan anvendes, hvO'r der er tale om autonome (innovative) 
investeringer. 

En lang rc2kke af "Business studies" (f.eks. Dullum 

(1965), Lawson (1964), Pullara & Walker (1965), Miller (1960}, 

Renck (1967), Lundberg (1961)) fors¢ger at kortl~gge de for
skellige teoretiske investeringsmodellers praktiske udbredelse. 

Denne retning af den ~2iriske forskning korresponderer 
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altsa til investeringslitteraturens modelorienterin2. 

Man kommer praktisk taget samsternmende frem til det 

resultat, at de teoretiske investeringsmodeller har en for

bavsende ringe praktisk udbredelse. 

De beslutningskriterier, der anvendes er i h~j grad 

subjektive "tommelfingerregler 11
, som f.eks. pay-off, udiskonte

ret afkastningsgrad, omkostningssammenligninger o.s.v. 

Ved en he! de! investeringsbeslutninger anvendes 

rentabilitetskriterier i traditionel forstand slet ikke. 

._ 

Dette gcelder f.eks. innovationsinvesteringer, st~rkt 

afs~tningsbetonede investeringer (Gutenberg 1959), Lundberg (1961), 

samt investering i sociale og good-will fremmende faciliteter. 

2. l. 5 Vurdering af EksQerimenterne. 

Selv om de ncevnte "Business-studies" stort set kommer 

til samrne resultater, fremf0rer de forskellige empiriske for

skere ofte forskellige forklaringer pl de "primitive" beslut

ningskriteriers udbredelse. 

Chamberlains (1962 p. 278) resumep.cekker efter vor 

opfattelse de mest udbredte af disse forklaringer: 

"These six reasons, then help to explain why 

in the field of Capital-Budgetting business 

practice diverges from economic analysis. The 

business belief that judgment is more important 

than quantification when the basic data are weak, 

managements setting of a specific and limited 

profit target rather than a theoretical maximum, 

the economists failure to give adequate recog

nition to the strong business preference for 

liquidity, the fact that the flow of ideas for 

new investment is not always so deep and turpolent 

as to require careful ranking of competing pro

jects, and aquisition based on judgmental factors 

of whole companies as an outlet for investment 

funds, and the internal political pressures which 
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cannot be ignored". 

Vi skal ikke opholde os yderligere ved resultaterne 
af disse beskrivelser (en n¢jere gennemgang findes i Hemmingsen 
(1968) samt Renck {1967)). 

Det, der her ?rim~rt interesserer os, er den an

vendte unders¢gelsesrnetode i relation til forholdet imellem 

beskrivelse, forklaring og forudsigelse af investeringsadf~rd. 

Med andre ord, hvor tilfredsstillende er den stan

dardsituation, som ligger ti! grund for ovenn~v nte unders¢
gelser ? 

Investeringsteoriens foruds~tninger, herunder ikke 

mindst de velkendte economic-man egenskaber•) er abenbart 

urealistiske, hvorfor teoremerne efter vor opfattelse ikke 
bliver direkte empirisk testbare. 

Observerer forskeren f.eks. at virksomhed A anvender 
kapitalv~rdimodellen, kan han derudfra ikke inferere, at A er 

rationel. En sadan inferens matte foruds~tte en udvidelse af 

beskrivelsen til ogsa ~t omfatte den proces, hvorved data ti! 

den komparativ-statiske analyse fremskaffes; samt at han har 

kendskab tilde 0 sande" konsekvenser af den pag<Eldende inve

steringsbeslutning, hvilket kr~ver, at i hvert fald forskeren 

er udstyret med omtalte economic-man egenskaber. 

Dette er n~rv~rende skribent, hvad liEseren sikkert 

allerede har observeret, imidlertid langt fra. Ti! trods -

eller maske netop - herfor har han en formodning om, at en 

diskussion af standardsituationens idealkrav ud fra forskellige 

referencemodeller vil s~tte ham i stand til at fa et bedre 

udgangspunkt for sin beskrivelse, end hvad ellers ville v~re 
ti! f~ldet ff') • 

~) fuld viden-uendelig f¢lsomhed samt rationalitet (virksomheder

ne maksimerer profit, konsumenterne nytte). I.disse foruds~tninger 

ligger ogsa en formodning om, at man rangordner alle alternativer. , 

••> Rigtigheden af denne h9potese er i sig selv vanskelig at 

male. Eksperimentet kan dog principielt udf¢res af de l~sere, 

som igennem de sidste 3 ar har haft talrnodighed til at h¢re pa 
undertegnedes forskellige unders¢gelsesopl~g. 
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Hvis vi vender tilbage til vurderingen af de under

s¢gelser, som s0ger at teste de investeringsteoretiske teore

mer direkte, kan vi konkludere - at de, som oftest foretages 

under ikke-standardbetingelser. 

Ved tilrettel~ggelse af eksperimentalsituationen 
(ex-ante) tager man ikke hensyn til a

2 
og c

2 
pa figur 1. 

Disse s¢ges derimod inddraget ex-post som forklaring pa den 

manglende overensstemmelse imellern teori og observationer. 

Det siger sig selv, at man ved en sadan fremgangsrnade 

principielt kan forklare alt ved f~eks. manglende rationalitei~ 

eller information, hvorved man endvidere har faet et test pa 
investeringsrnodellernes imponderabilia (Schneider 1944). Disse 

faktorer sammenflettes normalt i residualst¢rrelsen usikkerhed, 

og denne kan principielt angribes pa to forskellige mader 
(danielsson 1967 p.14). 

Enten kan man fors¢ge at formulere rnodellerne sto

kastisk eller spilteoretisk, eller ogsa kan man reformulere 

problemet (~ndre den grundl~ggende referencemodel). 

Den f¢rste fremgangsmade er som bekendt den normalt 

foretrukne (jvfr. afsnit 2.3.}, men som vi vil ber¢re flere 

gange i denne besvarelse, kan det sp¢rgsmal rejse, om ikke den 

anden mulighed vil v~re i det mindste er fors¢g v~rd. Derfor 

pr¢ver vii det f0lgende at ~ndre standardsituationens materi

elle indhold, naturligvis under bibeholdelse af 11symmetrikravet 11 

(jvfr. figur 1 foran). 

eller man kan som Machlup (1946) erkl~re alt for rationelt 

ud fra argurnentet: "that all the relevant magnitudes involved 

cost, revenue, profit- are subjective - that is perceived 

by the men whose decisions or actions are to be explained 

{ the businessmen) - rather than objective 11
• Se ogsa Buche,na 

{1969), hvor omkostningernes afh~ngighed af den af beslut

ningstageren oplevede valgsituation st~rt fremh~ves (is~r 
p. 30 ff) . 



c 

c 

2.2. Reformuleringer af den 0konomiske investeringsteori 

2.2.1 Prelimin~re betragtninger 

Den tilsyneladende store forskel imellem drifts0ko

nomisk teori og faktisk adf~rd har f¢rt til adskillige reformu

leringer af teorien, hvoraf vi nedenfor vil s¢ge at referere 
nogle fa. 

Disse reformuleringer kendetegnes n~sten alle ved 

en intuitiv forklaringsv~rdi. De er dog sj~ldent gjort til 

genstand for systematiske empiriske unders¢gelser, hvorfor 
sp¢rgsmalet om deres prediktive viErdi stadig ma siges at sta 
a.bent. 

Som det vil fremga af senere afsnit i denne oesvarel

se, udmiErker mange af disse forslag sig imidlertid ved, evt. 

efter en videre udbygning at viEre i fuld overensstemrnelse med 

adskillige adfiErdsteoretiske angrebsvinkler pa investerL~gs
problematikken. 

2.2.2 "Discretionary" Ressourcer. 

Williamsson (1964) frernhiEver, at markeds~ss1qe 

imperfektioner i dagens industrisamfund s~tter adsKilllqe 

virksom.h.eder i stand til, ogsa pa liEngere sigt, at opret.holde 

en indtjening, der ligger over de totale omkostninger. 

Pa denne made skabes, hvad han ben~vner som 

"discretionary resources"¥) . Disse "overflodsressourcer• 

kan investere.s uden hensyn til ¢nsket om profi tmaksim.er 1ng, 

hvorfor alternative investeringsmoti ver II an sich" kan \c:omme 

pa tale. 

Da det nu ikke l~ngere er n¢dvendigt at rnaksi.r,ere 

profitten for at kunne overleve, ma profitmaksimeringsforuds~t

ningen introduceres eksplicit, for at den neoklassiske inve

steringsteori skal kunne overleve. 

~) jvfr. analogien med Carnegie-skolens slack begreb, der i 

mods~tning til den drifts¢konomiske monopolgevinst kan tilfalde 

andre interessenter end ejeren. 
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Williamsson rnener selv, at ledelsen vi! anvende disse over

flodsressourcer til investeringer i prestige- og vcekstfrerrunende 

aktiviteter, ¢ge stabsfunktionerne for pa denne made at sikre 
sin egen rnagt. 

Baumols (1959) reformulering af profitmaksirnerings

malscetningen til en omscetningsmaksimering, givet en vis rnini

mumsprofit, er ogsa fuldt forenelig med Williamssons opfattel

se af ufuldkomrnen konkurrenceadf~rd. 

Blot ma man altsa her tcenke sig de overskydende 

ressourcer investeret primcert i "extern vcekst 11
, hvor Williams

son !:Egger hovedvcegten pa den "interne vcekst. 11 

De to opfattelser af vcekstbegrebet er naturligvis 

stcerkt afhcengige. 

Ogsa inden for finansieringsteorien (f.eks. Gordon 

1962) har det vceret diskuteret, om ikke aktioncererne foretra?k

ker overskudsressourcerne investeret i vcekst fremfor i dividende. 

Her spiller beskatningsforhold imidlertid ind, og 

deter da ogsa karakteristisk for finansieringslitteraturen 

(Solomon 1963), at problemet ikke angribes som et multimals~t

ningsproblem, men snarere som et sp~rgsmal om dividendens 

tidsmcessige fordeling. 

I denne forbindelse er det relevant at inddrage nogle 

af de konsekvenser, som f¢1ger af sondringen irnellem ejere og 

daglig ledelse i et aktieselskab. 

2.2.3 Adskillelse imellem ledelse og ejere. 

Sondringen imellem ledelse og ejere fremkom i litte

raturen sa tidligt som i 1932 (Berle & Means); men blev vel 

f¢rst institutionaliseret i begyndelsen af 1960'erne, ikke 

mindst via Marris (1964) fors¢g pl opstilling af en "Manageri

al theory of the firm". 
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Teorien foruds~tter overflodsressourcer, men disses 

allokering bestemmes af forholdet imellern ejere og ledelse. 

Hvad ejerne angar, bevares den traditionelle fore

stilling om, at disse ¢nsker at maksirnere profitten. Alt af

h~ngigt af antallet af aktion~rer far den daglige ledelse*) 

irnidlertid ofte mulighed for at styre irnod ogsa andre mal end 

profitmaksimering. Her er det som fremh~vet af Williamsson 

ofte organisationsapparatets va?kst, som fremmes. 

Dette synes empirisk bekr~ftet af Pondy (1969) i en 

unders¢gelse ornfattende 45 brancher. Alt andet lige, ma det 

saledes antages, at ejer-kontrollerede virksomheder er mere 

rentable, end virksomheder styret af en professionel ledelse. 

Da alt andet aldrig er lige, er denne hypotese dog meget van

skelig at bekr~fte/afkr~fte. 

Der kunne n~vnes yderligere eksempler pa reformulerin

ger af den neoklassiske teori, men det sagte skulle v~re til

str~kkeligt ti! at illustrere, at hvis teoriens foruds~tninger 

~ndres, kan det fa ret sa v~sentlige konsekvenser for dens 

forklaring og forudsigelse af investeringsadf~rd. 

2.3 Beslutningsteoretisk Standard 

( 2,3,1 Beslutningsteoriens anvendelse pa investeringsbeslutninger 

Vi star pa dette tidspunkt, som sa ofte f¢r i vort 

arbejde, i en beslutningssituation kendetegnet ved usikkerhed. 

Vi er nemlig i tvivl om, hvorledes vi overfor l~seren 

skal fremstille det beslutningsteoretiske "approach" pa inve

steringsproblernatikken. At vi ikke kender nogen beslutnings

teoretisk 1¢sning pa dette problem, g¢r jo ikke vore vanskelig

heder mindre. 

t) "the managerial theory of the firm", kan opfattes som et 

fors¢g pa at forklare de interne processers betydning for 

allokeringen af en virksomheds ressourcer (jvfr. vort 

forskningsformal 9 2}. 
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Ser vi pa de senere ars investeringsteoretiske 

litteratur~}, sa synes en overskridelse af det afs~tnings

¢konomiske minimal-niveau at krl?ve, at begrebet 11decision 11 

forefindes pa titelbladet. 

Men hvilken hj~lp giver disse fremstillinger nu 

den virksomhed, der star overfor l~sningen af konkrete investe

ringsproblemer? Vi kan f.eks. t~nke pa virksomhed BETA, hvis 

problemer vi har skitseret i indledningen til denne besvarelse. 

Kan beslutningsteorien f.eks. forklare, hvorfor BETA ikke 

investerede i en pornokiosk pa Vesterbro? 

Hvor den neoklassiske investeringsteori i alt over

vejende grad er deterministisk •> , sa fors¢ger mange af de i 

fodnote ~ omtalte forfattere at vejlede l~serne i, hvorledes 

man b¢r tr~ffe investeringsbeslutninger under usikkerhed eller 
risiko. 

*) f.eks.: Capital Investment Decisions (Reckley 1969) -

Investment Decison in Industry (Wright 1964) - Optimal Invest

ment Decisions (Masse 1962) - The Capital Budgetting Decision 

(Bierman & Smidt 1960) - Investment and Financing Decisions 

(Sth.1966} - The Capital Expenditure Decision (Quirin 1967) -

The Investment Decision under Uncertainty (Ferrar 1962) -

The Investment Decision (Meyer & Kuh. 1957) - Investment 

Decision and Capital Cost (Porterfield 1965) - Criteria for 

Capital Investment, an approach through decision theory (Adelson 

196 5) • 

·~ Fisher sondrede ikke imellern risiko og usikkerhed; 

men talte helt generelt om 11 Lack of knowledge about the 

future" (Aharoni 1966 p. 251) 
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Dette g¢res prim~rt ved at anvende resultaterne fra 

den statistiske beslutningsteori (f.eks. Luce & Raiffa 1957) 
pa investeringsproblematikken. 

Den beslutningsteoretiske standardsituation, som 

her anvendes, kan i princippet anskues ved f~lgende matrix: 

1al~~l- i sl $2 s I I nati ver ser I ..... s. I ) nl 
Al yll 

A2 

; 
0 

A. y •. 
.. J. I J 

I .. 
; . 
' • r 
I 

A y y i m ml rnn 
I 

I udgangssituationen foruds~ttes beslutningstageren 

at have specificeret m~ngden af relevante alternativer (pro

jekter, planer), Ai. 

Hvert af disse alternativer*), (i= 1,2, ... ,m) har 

et antal mulige afkast (Yij), hvis realisation afh~nger af 

omgivelsernes (naturens) tilstand, s. 1
> 

J 

A priori kan Sj t~nkes at antage v~rdier fra: 

(j=l,2, •••••• ,n); men efter beslutningstageren 

har valgt et alternativ, realiseres en af de mulige tilstande: 

(j=l,2, ••••• , n). 

Viser altsa, at afkastet er en funktion af det valgte 

alternativ og af omgivelsernes tilstand. 

Pa baggrund af den skitserede standardsituation 

,l--) Savel Aer som Ser t~nkes i udgangssituationen defineret, sa de 

er indbyrdes exclusive og exhaustive. 

I 
J 
t 
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diskuterer beslutningsteoretikerne nu, efter hvilke kriterier 

et valg b¢r finde sted, under hensyntagen ti! beslutningstage

rens preferencestruktur samt til sikkerheden i omgivelserne. 

I en risikosituation foreslas det normalt, at man 

s¢ger at maksirnere indkomstens forventede nvtte: 

~ 

5 U (Y} p (Y} dY , U {Y) er nytten af en 

- o,O 

indkomst pa Y kr. 

Den forventede nytte beregnes altsa ved at tilforord

ne sandsynligheder ti! orngivelsernes forskellige rnulige til

stand og rnultiplicere disse med de respektive afkasts nytte

v.:erdi. 

I litteraturen har adskillige forslag om nyttefunk

tionens form v~ret fremsat (for en oversigt se f.eks. Edwards 

& Tversky (ed) 19 6 7) • 

Eksempelvis kan vi n~vne ~arkowitz, hvis portef¢lje

teori bygger pa antagelsen om en kvadratisk nyttefunktion 

(Hemmingsen 1968 p. 96): 

U(Y)=Y - bY
2

, i mods~tning til den s.:edvanlige 

line~re: U(Y)=Y.k 

I en usikkerhedssituation b¢r man if¢lge beslutnings

teorien enten anvende subjektive sandsynligheder, og herved 

redde det statistiske begrebsapparatur, eller ogsa anvende 

et af de spilteoretiske beslutningskriterier (laplace, minimax, 

hurwitz o.s.v.). 

2.3.2 Empiriske unders~gelser af investeringsbeslutninger 

Selvom beslutningsteorien i alt overvejende grad 

er normativ, er der dog gjort flere fors¢g ~a en empirisk fast

l~ggelse af nyttefunktionens form (Edwards & Tversky (ed) 1967). 

Den standardsituation, der ligger til grund for disse 

eksperimenter kan i korthed karakteriseres ved, at man i en 
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laboratoriesituation pr~senterer beslutningstageren for 

udfaldene af nogle specificerede alternativer og beder ham v~lge 

imellem dem. 

Hvis han f.eks. er indifferent imellem en sikker 

gevinst pa 25 kr. og 50% chance for at fa enten 75 kr. eller o 
kr., antager man, at disse to alternativer har samme nytte 

for beslutningstageren. Derefter pr~senterer man ham for en 

r~kke nye alternativer, hvorefter en nyttefunktion kan konstru

eres, forudsat at beslutningstageren preferencer er konsistente 

(transitive•>). 

Selv om nyttefunktionen, hvad angar skala og nul

punkt, er forskellig fra individ til individ, synes udf0rte 

laboratorieeksperimenter dog at tyde pa, at den, hvad angar 

form, snarere er kvadratisk end line~r (jvfr. f.eks. Adelsson 

1965 p.32 - Ferrar 1962). Dette tyder altsa pa en st~rkere 

risikoaversion hos beslutningstageren, end hvad anvendelsen af 

en lineaar nyttefunktion (forventet indkomst) ville tilsige. 

Det kritiske sp¢rgsmal i forbindelse med disse ekspe

rimenter er imidlertid, i hvilket omfang man kan overf¢re en 

nyttefunktion, opstillet pA baggrund af meget simple laboratori e

eksperimenter til virkelige investeringssituationer. Vi skal 

have mere at sige om dette senere i denne besvarelse; men kan 

vel her sige, at forudsat at beslutningstagerens preferencer er 

konsistente, samt at de mulige investeringsalternativer og dis

ses konsekvenser er givne og kendte, sa synes en replicering at 

vi£re forsvarlig. 

Oisse foruds~tninger er imidlertid langtfra opfyldte 

i praksis, hvorfor en ''virkelig" empirisk fastl~ggelse af beslut

ningstagerens nyttefunktion, og dermed forudsigelse af hans 

investeringsadf~rd, vel n~ppe lader sig foretage""'>. 

En beslutningstagers preferencer siges at v~re transitive, 

hvis han pa baggrund af f¢lgende rangordning af 3 alter

nativer: A> B, B~ c, sa ogsa vil foretr,£kke alternativ 

A fremfor alternativ c (A> C). 

~~) jvfr. vore betragtninger omkring den standardsituation, som 

b¢r ligge til grund for et test af den enoklassiske investe
rincr~t-,:\nri (;i-f~nit- ?.l c;, 
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Mere konkret kan vii denne forbindelse frernh~ve 

f¢lgende svagheder ved den skitserede beslutningsteori: 

1) Man besk~ftiger sig udelukkende med usikre 

konsekvenser af kendte investeringsalternativer. 

Alternativerne selv betragtes sorn givne, ligesom 

man betragter den proces, hvorved beslutnings

tagerens forventninger dannes, som exogen. 

Heroverfor star resultaterne af de fa empiriske unders¢gelser, 

som ogsa s¢ger at beskrive fremskaffelsen af investeringsalter

nativer (f .eks. Renck 1966 p. 126, Holt 1962 p. 98) , og som 

konkluderer, at man inden en forrnel investeringsbeslutning tr~f

fes, i bedste fald sammenligner 2 alternativer i en 1¢nsomheds

beregning. 

En "syrnmetrisk" standardsituation for studium af 

investeringsbeslutninger ma saledes ogsa omfatte fremskaffelsen 

af alternativer. 

Betragtninger pa linie herrned fremf¢res ogsa af Honko 

(1965 p. 104), som konklusion pa en empirisk unders¢gelse af 

investeringsadf~rden indenfor dele af den finske industri: 

"Also viewpoints may have been found above indicating that 

confirming oneself only to decision-making as such, i.e. to a 

limited climax-phase in planning is not sufficient to exelain 

the behavior of firms in their investment decisions; what is 

needed is a study which casts light on the search for alterna

tives, their further development, their prediction and compa

rison, the setting of targets and control, and which stitches 

together all these parts". 

2) Et andet v~sentligt problem, som naturligt 

09star ved en beskrivelse af investeringsadf~rd 

ud fra en beslutningsteoretisk referenceramme, 

er sp~rgsmAlet, om hvis nyttefunktion man skal 

s¢ge at fastl~gge. 

Det angives her, at det ma v~re ejernes nyttefunktion, 

der er relevant, og at han, hvis han ¢nsker at delegere beslut 

ningsautoritet, b¢r g~re dette ved at delegere sin nyttefunk-
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tion ud ti! de underordnede (Grayson 1960 kap. 10, Adelson 
1965). 

Vi er som n~vnt prim~rt interesseret i at beskrive 

investeringsadf~rd, og i relation til dette forskningsformal 

kan man vel ikke a priori antage, at ejerens nyttefunktion vil 

give den bedste forklaring og forudsigelse af den observerede 
adf~rd. 

Vi har foran (afsnit ?.2.3) omtalt "The Managerial 
Theory of the Firm0

, hvor det antages, at den professionelle 

ledelse vil s¢ge at maksimere sin egen nyttefunktion, samtidig 
med at man satisfierer ejerens. 

Empiriske unders¢gelser (Gutenberg 1969 p. 220-24, 

Hanko p. 81} synes at vise, at der ofte ligger forskellige 

motiver bag en virksomheds investeringsadf~rd. 

F.eks. er motiverne for ekspansionsinvesteringer ofte 

af afs~tningsm~ssig natur; medens motiverne for erstatnings

investeringer bl.a. var ¢nsket om en bedre produktionsteknik, 
om rationalisering. 

Nu kan dette jo naturligvis godt v~re i overensstem

melse med profitmaksimeringsmals~tningen, men hvis vi erkender, at 

disse beslutninger ofte tr~ffes af forskellige personer~ 1 i 

virksomheden, og da disse ofte har mere relevant information 

end ejerne~ ma man a priori antage, at ogsa disse personers 

nyttefunktioner vil v~re relevante i en forklaring af observe-
ret investeringsadf~rd. 

Vi skal have meget mere at sige herom senere~ men 

vil blot her fremh~ve det som vor opfattelse, at vi ikke tror 

~) Eller rettere, forskellige personer er involveret i enhver 

investeringsbeslutning (Composite Decision) via opstilling af 

alternativer (intelligence)-beregninger (design) og accept 

(choice), hvorfor det n~ppe har megen mening at anvende begre-

bet, beslutningstageren (jvfr. Simon 1947, 1961). 
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pa rnuligheden af en empirisk konstruktion af en sanunenve j et 

social nyttefunktion ~) 

2.3.3 Beslutningen et Kodificeret Begreb? 

Vi startede vor s¢gning efter en referenceramme 

for beskrivelse af investeringsadf~rd med at behandle den 

neoklassiske investeringsteori. 

I denne forbindelse ma vi, hvis vi krydser Knights 

klassiske sondring imellem sikre-stokastiske og usikre udfald 

med henholdsvis kardinale •*l og non-kardinale maleskaler, med 

Wright indr¢mme, at investeringsteorien udeluk.kende besk~ftiger 

sig med det deterministiske og kardinale tilf~lde. 

Om modeller i den modsatte diagonal siger Wright 

(1964 p. 13): 

Models based on non-cardinal utility and uncertain

ty •.•.•. This model is the most difficult to deal 

with because of the absence of any precise systems 

of measurement. Quite understandably, theorists 

tend to avoid it, like the ~lague. 

However, as will be shown in later chapters, this 

model provides the realistic framework for describing 

the investment decision process~) 

t,) Dette er naturligvis Arrows "irnpossibility 11 teorem, anvendt 

pa en virksomhed 

"") skalaer med et nulpunkt, der altsa giver mulighed for at 

bestemme, hvor meget bedre et alternativ er i forhold til 

andre pa denne skala. 

Eks. Inv. A har en kapitalv~rdi pa 1000 kr,, Inv. B. har 

en kapitalv~rdi pa Soo kr. Alts~ er inv. A dobbelt sa 
rentabel som alternativ B (forudsat fuldkomment kapital

marked. 

~irl") Wrights model gennerngaes i afsnit 2.4.l.3 
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Om de omtalte fors0g pa at udbygge investeringsmodel

lerne til ogsa at tage hensyn til beslutningstagerens usikre 
forventninger, konkluderer Aharoni (1966 p. 249): 

ttWhen Uncertainty is fully accounted form the 

whole structure of the traditional model collapses 

like a pack of cards even if the complications 

arising from the fact that decisions are made by 

organizations, not by an individual, are not 
accounted for". 

Vi f¢ler os ikke kompetente til totalt at forkaste 
den normative investeringsteori, hvilket jo heller ikke er 

hensigten med det foreliggende arbejde. Vi tolker derimod de 

citerede pastande derhen, at det ikke har megen mening at 

s¢ge at teste investeringsteoriens teoremer direkte. Hertil 

er de alt for simple i forhold til virkelighedens kompleksitet. 

For som det er blevet sagt: "only variety can destroy variety" 
-f ) (A$!-iby 1956/64 p. 20 7) • 

I denne forbindelse minder vi om, at det konkrete 

indhold i begreberne "usikkerhedn og 11maleskala 11 er en funktion 

af de variable og parametre, som indgar i den referencernodel, 
man ¢nsker at anvende. 

Og her viser ornstaende, langtfra udt¢nunende oversigt, 

at beslutningsbegrebet ogsa kan karakteriseres ved andre egen
skaber end dem, vi har n~vnt indtil nu: 

*> jvfr. ligheden med vor anvendelse af begrebet 11 standardsi tua
tion 11 
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Tabel 2: Egenskaber ved beslutninger 

enkelt fle re 
I 

I 
! 

antal beslutningstagere gruppe organisation 

Programmerbarhed priogrammerbar ikke p r ograrnmerbar 
I 

Jstokastisk 
. 

informationsgrad deterrninistisk usikkerhed I 

I 

I 
Ma.ling af konse- kardinal ordinal nominal I 

kvenser I 
I 

l 
• l , 

Niveau operativ 
1
adrninistrativ • I I strategl.S.i<l 

I 
I elementar- I 

syst. idelsystem totalsyste~ 
! 

' 
! 

Tidshorisont 11kort sigt" I "langt sigt" 

I informations- interessehorisont i 
horisont ! 

' I 
s- l . let ( ut1.l1. ty) flere 

1
Antal beslutning 

1kri terier • 

' "Omrade" 
' 

Partiel 
! 

I 
Total 

S¢geintensitet Optimering Satisfiering 

' 

Stimuli 1Problemorienteret "Slack" 

"Metode" Prices indla!ring 

lkonsistens Transitiv intransitiv 

"Rolle" Entrepreneur 
I 

~nvestor "broker" 

Konreol !Feed-back I 
! 

ikke feed-back 

Vi tror ikke, at man pa forhand kan sige, hvilke af 

disse egenskaber som er relevante for specielt investeringsbe

slutningstagen. Dette ma helt afh~nge af den konkrete beslut

ningssituation. 

Netop derfor tror vi, Danielsson tangerer noget 

centralt, nar han angriber investeringsteorien f o r at betragte 

investeringsbegrebet "As one problem having only one solution" 

(1967 9· 12). 

I 

' 
' . . 
i 
I 

I 
I 

I 

! 
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Pa det normative plan giver dette sig f.eks. udtryk 

i Deans {1951 p. 89) anbefaling om at stille sarnme afkastnings

krav til alle investeringer. 

Rent bortset fra, at Deans resonnement foruds~tter, 

at kapitalen er den eneste knaphedsfaktor, sa synes ernpiriske 

unders0gelser (f.eks. Barna 1962 p. 31) at vise, at ikke alle 

investeringsproblemer perciperes og behandles identisk. Og 

dette selvom de ornfatter sarnme grundbel0b. Hvorledes kan dette 

forklares? 

Vejen henimod en forklaring angives, efter min o~fat
telse, i :¢lgende udtalelser: 

"The use of modelling in planning requires that the 

important features of system structure be already 

known, that is that the basic research job has 

already been done. For this reason the most serious 

limits on the use of modelling in planning to-day 

are limits on our understanding of system structure 

not limits on our understanding of the state of the 

system11 (Simon 1968 p. 367). 

Simon argumenterer altsa for, at man i sin beskrivelse 

l~gger hovedv~gten pa de interne processer sorn funktion af 

systernstrukturen, snarere end pa disses output, forskellige 

tilstandsindikatorer. 

Dette star, som l~seren vil have bern~rket, i direkte 
mods~tninci*') til den fremgangsmade, som normalt anvendes, nar 

man beskriver og forklarer investeringsadf~rd ud fra finansiel

le forholdstal, oms~tning, antal ansatte og lignende tilstands

indikatorer. 

Tilsvarende betragtninger frems~ttes ogsa af forskere, 

som har gennemf¢rt unders¢gelser af specielt investeringsadf~rd, 

f. eks. Meyer og Glauber (1964 p. 247): 

"Probably the most important fin ding about the 

underlying structure of manufacturing investment 

-*') i hvert fald hvis denne ikke er en del af en forl¢bsanalyse. 
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models •..•.. A need seemingly exists for an 

entirely new approach to the problem of constructing 

a theory of investment that is adequate to explain 

differences among business firms with different 

strategies and objectives. Furthermore, a much 

wider range of technological, sociological and 

psychological phenomena than are conventionally 

found in economic theory may be needed". 

Carter og Williams (1958 p. 164) udtrykker sig 

"The analysis which we have made in this book does 

not raise hopes of the possibility of making a 

simple and tidy theory, or even the oossibilities of 

approximating to the truth by means of a simple 

model. The decision by many economists to obstain 

analytical simplicity by devices which get rid of 

uncertainty and other complications seems to us to 

have diverted the study of investment decisions 

into regions more productive of controversy than 

of inlightenment 11
• 

Aharoni (1966 p. 257} siger: 

"In conclusion the classical model assumptions have 

been proved impotent in explaining business behaviour 

in general and investment decisions in particular. 

In fact all recent studies of investment decisions 

have found it impossible to explain their findings 

in classical terms". 

2.3.4 Relation til forskningsformal 

2.3.4.1 Indledning 

Nu skal vi naturligvis ikke fortabe os i en ufrugt

bar polemik irnod investerings- og beslutningsteorien. 
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Lad os derfor, pa dette sted, fors¢ge at s~tte den 
hidtidige diskussion 1 relation til den beskrivende del af 
vort forsicningsformAl ( jvfr .. p. 3 foran). 

Som looseren vil huske, bested dette formal af to 
elementer, nemlig: 

1. Studium af 11 interne processer11 

2. en belysning af nogle faktorer, som 
virker ha:tnmende (fremmende) pa en ¢konornisk 
rationel tilpasning af ressourcerne til 
forandringer i omgivelserne •• 

2.3.4.2 Interne Processer 

Beslutnings- og investeringsteorien betragter 
virksomheden som en enhed og fors¢ger at sige noget om, 
hvorledes denne enhed b¢r Vtalge imellem forskellige givne 
alternativer. 

Vi fremruevede foran, at det var urealistisk at 
antage, at samtlige mulige alternativer var kendte, hvorfor 
en beskrivelse af investeringsadf~rd ogsa burde omfatte frem 
skaffelsen af beslutningsalternativer. 

Pa denne made fremhavede vi indirekte behovet for 
et studium af interne processer, idet vi gjorde galdende, at 

flere personer ofte ville v;ere involveret i fremskaffelse af 
samt vurdering af beslutningsalternativerne. Og at disse 
personer a priori ikke kunne antages at have lige adgang til 
information samt identiske V!:erdisystemer. 

Deter her VEBsentligt at prmcisere, at de interne 
processer slet ikke eksisterer i investerings- og beslutnings
teorien, hvor man som rusvnt behandler beslutningstageren som 
en enhed *). 

*) I det omfang, man behandler 11 interne processer", foregar 
dette ved, at markedsmekanismen internaliseres 1 virksomheden 
ved indf¢relse af interne afregningspriser, oprettelse af 
profitcentre o.lign. 
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Pa det beskrivende plan finder vi det 1 relation 
til vort forskningsformal n¢dvendigt at beskrive, hvorledes 

k **~ de interne processer fu.ngerer, for at forsta helhedens adf$rd · • 

Her ~r altsl tale om et rent metodeproblem og ikke, 
som Aharoni synes at mene, om at erkl~re den klassiske model 
for impotent. 

Noget andet er sa, at deter vort absolutte hab, at 
vi via et studium af interne processer kan fa 11 den klassiske 
model" sat i et fornuftigt, beslutningsanvendeligt perspektiv 
(jvfr. vort andet forskningsformal). 

I stedet for at sige, at den klassiske model ikke 
kan. forklare observeret adfa:Jrd, vil vi snarere rette den lcri tik 
imod den, at den 11 an sich11 saatter os 1 stand til at forklare 
hvad som helst. 

F.eks. kan vi forklare virksomhed BETA ts inv~stering 
i sydamerika ved, at BETA opfattede dette projekts forventnings
vaardi som st¢rre end e ¢vrige alternativer, man overvejede pa 
beslutningstidspunktet. 

Problemet er bare, at denne forklarings gyldighed kun 

kan sandsynligg¢res via et studium af 1
' interne processer1

'. 

Efter at vi nu, bl.a. ved hjoolp af citaterne foran, 
har sandsynliggjort det rimelige 1 et studium af 11 1nterne pro
cessern, opst!r problemet om, efter hvilken referencemodel en 
beskrivelse af disse mest hensigtsmoossigt lean finde sted. 

En mulighed er at beskrive en}<:elte beslutninger, som 
foresl!et af Honko via alternativformulering, modelopstill1ng, 
valg og kontrol. 

*) Denne opfattelse af, hvorledes man b¢r studere helheden, 
kaldes "behaviore.111

• I modsaatning hertil siges de forskere, 
som fors¢ger at beskrive helheden direkte, at udg! fra en 
holistisk referencerarnme (McQuire 1964 p. 18). 
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Umiddelbart synes dette at Vcere en logisk og for
nuftig fremgangsm!de helt i overensstemmelse med den problem-
1¢sningsmetode, som de fleste handelsh¢jskoledirnmitender har 
stiftet bekendtskab med i studietiden (Ackoff 1962, Johnsen 

1966). 

Men er dette aliigevel ikke at afs~re en organisa
tions lrnntinuerlige ak:ti vi teter ved 2 arbi tran-e punkt~r (alter
nati vformulering og kontrol). Beslutninger tI"!:Bffes jo i pra!csis 
ikke i et vakuum, som mange af vore l~reb¢gers st$rkt isolerede 
probleml¢sningseksempler synes at forudsette. 

Den ene investeringsbeslutning f¢lger som oftest ud 
fra allerede foretagne, ligesom den er influ~ret af de forvent
ninger, som organisationsmedlemmerne har, hvorved den ~ndvidere 
har betydning for fremtidige beslutninger o.s.v. 

Maske sk:ulle man derfor udvide det sammensatte beslut
ningsbegreb (Simon 1957, Composite Decision) til at omfatte 
laeder af beslutninger *), og herunder isar s¢ge at kortl~gge, 

hvorledes en sadan kcede initieres. 

For mit eget vedkommende initieredes en sadan ka:id.e pa 
HA-studiets 4. semester i 1966, hvor jeg 1 omkostningsl~re og 

prispolitik fik til opgave at sk.rive om 11 Programmeringsmodellers 
anvendelse pa investeringsproblemer". Jeg var pa dette tids
punkt ikke specielt interesseret i investeringsteori, snarere 
i afsmtnings¢konomi; men havde lyst til at tramge dybere ned i 
11 et eller andet 11

, og nu b¢d lej ligheden sig al ts! til at hare 
investeringsteorien ruermere at kende. 

Da jeg Aret efter skulle vaelge specialer p! cand.rnerc. 
studiet, valgte jeg derfor bl.a. finansiering ud fra betragtnin
ger om, at det kendte jeg da lidt mere til end tilde ¢vrige 
specialer. 

Min hovedopgave kom til at dreje sig om forholdet 
imellem investeringsteori og investeringsadferd; idet jeg i 

de dage, hvor emner til hovedopgaver skulle indleveres 11 faldt 

*) vi k:unne rn!ske betegne dette som det sammenki:sd.ede beslut

ningsbegreb 
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overu Friedrna.ns: Essays in Positive Economics, hvilket fik mig 
til at spekulere pa forholdet imellem beskrivelse, forklaring 
og forudsigelse indenfor den del af den ¢konomiske teori, som 
jeg specielt interesserede mig for, nernlig investeringst~orien. 

Pludselig stod jeg som cand.merc. og sk-ulle nu finde 
en interessant besk.Eaftigelse, hvorfor jeg kom til at tamke pa 
muligheden for at opna ans$ttelse pa Handelsh¢~skolen. 

Man spurgte rnig her, hvad jeg kunne tamke mig at 
forske 1, og hvad var mere ruerliggende end at lave en empiris!-:: 
unders¢gelse af investeringsadf$rd? 

.reg blev ansat og var nu i og for sig tvunget til at 

begynde pa denne unders¢gelse, selv om andre interesseomrader 
1 1¢bet af kort tid begyndte at forekomrne mig nok sa spamdende 
at udforske •••••••••••• 

. Jeg haber, at laseren vil V1:0re enig med mig i, at en 
beskrivelse af et enkelt element 1 denne ka:rle ofte vil VEBre 

utilstr$kkelig som udgangspunkt for en forklaring og forudsigelse 
af den observerede adf~rd. 

Tilsvarende tror vi, at en beskrivelse af "enkelte 
beslutninger" ofte vil VESI'e utilstnekkelig 1 en analyse af inve
steringsadf~rd, for som deter blevet sagt (den selektive per
ception virker ogs! pA 11 forskere 11

): 
11 We often think that when 

we have completed our study of one we lalow all about two, becausse 
11 two" are 11 one and one11

• We forget that we still have to mal<:e 

a study of 11 and 11 
- that is to say, of organization" (Eddington, 

1958 p. 103). 

Vi er alts! 1 dette afsnit kommet frem til, at det 
for vort studium af interne processer vil veere ¢nskeligt at 
beskri ve sa.mmenhESngen imellem 11 forskellige" investeringsbeslut
ninger. Dette skyldes, at vi ikke betragter nbeslutningen 11 som 
et tilst?'93kkeligt velafgra:nset begreb 1 en fungerende virksornhed. 

Som fremhevet 1 forrige afsnit kan der ogsa pa det mere 
normative plan vgn-e grund til at diskutere beslutningsbegrebets 
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indhold, idet dette ikke forekommer os at voore tilruarmelsesvis 
sa entydigt, som brugen af de lader form.ode. 

Et andet argument for det ¢ns!celige i at inddrage 
flere 

11 beslutninger11 i vor beskrivelse, kan findes i udvi:Clingen 
inden for den normative investeringsteori (,jvfr .. afsnit 2.1.3. 
foran). 

Her argumenteres der jo som bekendt for en simultan 
planl$gning af alle investeringsaktiviteter. Det ma saledes 

voore relevant ogs! at fA ressourceallokeringsprocessen belyst 
empirisk. Dette er, savidt jeg er orienteret, endnu ikke for
s¢gt.*) 

Rent unders~gelsesstrategisk har vii dette afsnit 
argumenteret for anvendelsen af en adf~rdsteoretisk (behavioral) 
referenceramme, idet vi mener, at en sadan vil voore i bedre 
overensstemmelse med vort 11 symmetr1krav11 end den holistisl<:e refe
renceramme. 

Nu er begrebet adf'cerdsteori som bekendt il<ke r.iere 
eksa.~t end beslutningsbegrebet, hvorfor vii ruaste hovedafsnit 
(afsnit 2.4) vil fors¢ge at referere nogle adf~dsorienterede 
investeringsbeskrivelser som et opl~g til vor egen referencemo
del (hovedafsnit 3); men lad os, inden vi n!r sA vidt, fors¢ge 
at kodificere et beslutningsbegreb, som vi finder relevant 1 for
bindelse med vort ~nske om at pege p! nogle faktorer, som virker 
hatnmende (fremmende) pa "economic-manu adaptionsmodellen (jvfr .. 
anden del 1 vort beskrivende forskningsformal). 

2.3.4.3 "abne11 o~ 11 lukkede" beslutninger- en hovedsondrins 

Hvis vi betragter den investerende virksomhed som et 
!bent menneske-maskin system, der til stadighed udveksler energi 

*) jvfr. dog Bower (1970) som pa baggrund ar et studium af inve
steringsbeslutninger 1 en stor amerikansk koncern mener at kunne 
karakterisere ressourceallokeringsprocessen ved to helt adskilte 
elementer, nemlig investment definition som er en cognitiv proces 
(jvfr. vort afsnit 3.2.1) og IMPETUS, den proces, der afg~r, om 
et defineret projekt bliver vedtaget, og som Bower opfatter som 
~n Po1itisk orocP,s. 
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og information med sine omgivelser, b¢r en klassifikation af 

investeringsbeslutninger, efter vor opfattelse, tage sit udgangs
punkt i relationerne imellem systemets enkelte elementer (f. 
eks. afdelinger) samt mellem disse og elementer i omgivelserne 
(f.eks. kunder, leverand~rer, langivere m.v.). 

Bestemrnende forsystemets udvikling er dets evne til 
at tilpasse allokeringen af ressourcerne tilde muligheder, som 
sendrede omgivelser implicerer. 

I Ackoffs (1962 p. 111) terminologi kan man tale om 
at "matcheu Xerne og Yerne. Eller 1 Ansoffs terminologi om 
strategiske beslutninger (1965 kap. 1). 

Vi v~lger her at tale om innovative beslutninger, 
d.v.s. beslutninger som giver systemet en ri:ekke nye udviklings
muligheder (fusionering, introduktion af nye produkter, opret
telse af datterselskaber m.v.). Modsat vil vi som strukturbe
varende *) investeringer betegne sAdanne som foretages ud fra 
11 fastlaste 11 relationer imellem system og omverden (rationali
sering, bedre udnyttelse af de givne ressourcer). 

*) Sondringen Innovative-strukturbevarende beslutninger er 1 

relation til praktisk beslutningstagen at opfatte som et konti
nuum, hvis ekstrempunkter vi dog finder nyttige som udgangspunkt 
for teoretiske resonnementer omkring virksomheders tilpasnings
evne. jvfr. i denne forbindelse a.nalogien med vore omkostnings
begreber, hvor vi jo ofte g¢r os store anstrengelser for at 11 redden 
disse begreber, n!r vi befinder os imellem ekstrempunkterne 
(springvist variable omkostninger). 

Af st¢rre betydning 1 denne forbindelse er det imid
lertid nok, at vi ud fra vor beslutningsksiebetragtning ma antage, 
at de enkelte beslutninger bliver mere og mere strukturbevarende, 
,jo laiger vi nlr hen i kmen. 

Vi vil r.eks. a.ntage en mere programmeret beslutnings
tagen ved oprettelsen af BETA's tredie datterselskab end ved op
rettelsen af det f¢rste. Her er alts! tale om et kontinuum i 

tid. 
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Enhver sondring er som bekendt a priori vilkarlig 
og kr:BVer derfor n~rmere argumentation. For den for~liggende 
sondringsVal.iditet kan vi bl.a. argumentere ved at se pa be
slutningssituationens grad af "a.benhed11

• 

,Joseph L. Bower (1970 p. 8) pa Harvard foretog for
nylig an kontrol af 50 investeringsprojekter i en st¢rre, ledel
sesm:essigt avanceret, amerikansk !<:oncern. 

Han beregnede kvoten imellem forudsagt og faktisk op
naet kapitalv~rdi for disse projekter opdelt i 3 grupper, nem
lig (gennemsnit): 

Rationaliseringsinvesteringer 
Ekspansionsinvesteringer 
Strategiske investeringer 

1.1. 

o.6 
0.1. 

Ekspansionsinvesteringer vedr¢rer nyinvesteringer 
indenfor eksisterende produkt-markedsrelationer, medens stra
tegiske investeringer bl.a. vedr~rer produktudvikling, intro
duktion pa nye markeder, oprettelse af datterselskaber. 

Bowers tal skal naturligvis ikke tages for mere, end 
de er, nemlig en kontrol af 50 projekter i en virksomhed; men 
deres relative st¢rrelse indicerer vel, at man b¢r va:Jre ret 
forsigtig med at anvende kapitalVE:erdimodellen i andre end meget 
lukkede beslutningssituationer (systemafsnit). Kun 1 disse til
f~lde forekommer den komparativ-statiske analyse os at v;sre f'Uldt 
forsvarlig. 

I Abne (innovative) beslutningssituationer syn.es de 
lukkede modeller ikke isoleret at k:unne anvendes. De innovative 
beslutningssituationer kan selvf¢lgel1g ogsA lukkes, nemlig via 
en nskke foruds~tninger, der dog ofte viser sig at V1Bre uhold
bare. 

Som et kuriosum kan det nevnes, at en af de unders¢gte 
virksomheder (virksomhed DELTA) indenfor jern og metalindustrien 
f¢rat afslog at deltage i unders¢gelsen, fordi, som man sagde: 
nv1 foretager ingen investeringer her11

• 

Ved r:u:srmere eftersyn viste det sig, at st¢rstedelen 
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af virksomhedens ressourcer anvendtes til produktudvikling, 
hvilket helt klart var den kritiske faktor i denne virksomheds 
udvikling (gennemsnitlig a.rlig V:ekst ca. 30 % i de sidste 5 
ar). 

Disse projekter regnede man ikke som investerings
projelcter, selv om savel 1¢nsomheds- sorn finansieringskriterier 
indgik i projektvurderingsvektoren. Men de udgjorde lrun en min
dre delmamgde af denne pa det tidspunkt, jeg bes¢gte virksomhe
den. 

2.4. Adfeerdisteoretisk Standard 

g!~!!! __ ~r!~~E!~~=~r!~~r!~~~~~~r:~r!~~r!~Y~~~~r~r 

2.4.1.2 Imponderabilia 

Jeg har i flere virksornheder observeret, at man har 

fors¢gt at rangordne to projekter *), efter et af de endimensio
nale investeringskriterier~ Men sA alligevel har valgt det 

mindst 1¢nsomme projekt, fordi udet var bedre pa andre omrAder 11 

(jvfr. f.eks. projekt ALFA 1). 

Da disse 11 kvalitative" kriterier (imponderabilia) i 

mange, ikke mindst innovative, investeringssituationer opleves 
som vr:esentligere end 1¢nsomhedskriteriet, er det naturligt at 
rejse det sp¢rgsm!l, om ikke man burder oph¢re med at betragte 
dem som "forstyrrende faktorer", og reformulere problemet ved 

eksplicit at tage hensyn til hele kriterievektoren. De faktorer, 
som ikke indg!r 1 modellen, indg!r jo med vr:erdien o. 

Dette harder vel hidtil VcBret en vis modvilje imod, 
idet man herved skaber uorden i det nydelige deduktive system, 

som den IEoklassiske investeringeori udg¢r. 

Pa den anden side er det veldokumenteret psykologi, 

*) I intet tilf~lde har man haft mere end 3 alternativer pa 
kalkuletidspunktet, som oftest bare et. 
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at 11 If men define situations as real, they are real in their 
**) consequences • 

Det forekommer derfor rimeligt, at teoretikeren ved 
sin strukturering af 11 virkeligheden11 tager hen.syn til, hvorledes 
pral<:tilceren definerP.r sine investeringsproblemer ( strukturerer 
sin virkelighed). 

Dette er naturligvis en anden made at udtrykke vort 
grundl~ggende symmetrikrav pa (jvfr. afsnit 1.3. foran). Lad 
os pr¢ve at betragte nogle reformuleringer af investerings
teorien som efter vor opfattelse er i overensstemmelse med dette 
krav. 

2.4.1.3 Wright 

Under hensyntagen til det empiriske faktum, at proj el<:t
vurdering 1 praksis foretages ved anvendelse af flere beslut
ningskriterier, samt at man satisfierer snarere end optimerer 
(Johnsen 1968, Simon 1957) fors¢ger Wright (1964) at anvende 
aspirationstankegangen til beskrivelse og forklaring af inve
steringsadf~rd (ibid p. 59, Hemmingsen 1968 p. 40 ff). 

I sin beskrivelsesmodel udgar Wright fra en enkelt 

beslutningstager med flere mals~tninger. Pa et givet tidspunkt 

vil nogle af disse mals~tninger v.ere satisfieret, medens andre 

( "effective subset o.f desires" ) vil v.ere uopfyldte og saledes 

virke som alternativgeneratorer~far beslutningstagerens inve

steringsaktiviteter (jvfr. ogsa Simon 1964). 

Pa denne made kan det forklares, hvorfor beslutnings

tageren anvender forskellige beslutningskriterier i forskellige 

investeringssituationer. 

Modellen kan anvendes til at forklare bl.a. Guten

bergs iagttagelser vedr¢rende rentabilitetskriteriernes mang-

**) Dette er "Thomas' lov11
, citeret i Merton (1957 p. 421). 
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lende udbredelse i textilindustrien sanunenlignet med andre indu
strigrupper (stabilisere eftersp¢rgselsstruktur). 

I denne branche var det afg~rende at v~re f¢rst pa 
markedet med nye produkter, hvorfor investeringsprojekter i vidt 

omfang rangordnedes efter dette kriterium (1958 p. 168). Noget 

tilsvarende observeredes indenfor medicinalindustrien. 

F0rst hvis virksomheden korruner ud i en likviditets
krise, begynder man at anvende rentabilitetsberegninger. 

Vedr¢rende satisfieringen af den finansielle risiko, 

mener Gordon, at denne foregar via fastl~ggelsen af et aspira

tionsniveau for virksomhedernes g~ldsandel. Fastl~ggelsen af 

dette aspirationsniveaus beliggenhed synes i praksis at afg¢res 
via eksterne standards: 

"l) One source was the observab-le practice of other 

business in the same or in other industries. 

2) The other source was again the reconunendation of 

lending institutions either directly received or 

intermediaries O • 

(Gordon 1962 p. 35). 

Da omgivelserne konstant amdres ser vi, at aspirationsniveau

modellen altsa egner sig udrn~rket til en forklaring af dynamik

ken i en virksomheds investeringsadf~rd. Ja selvom orngivelserne 

er konstante, er det veldokumenteret *) adf~rdsteori, at aspira

tionsniveauet vil bev~ge sig opad, hvorfor vi ma antage, at virk

somheden vil blive paf¢rt krav om nyinvesteringer, selv om den 

befinder sig i kapitalm~ssig ligev~gt i hele den betragtede perio

de. Altsa stik imod hvad en hypoteseformulering ud fra den 

neoklassiske investeringsteori ville tilsige. 

Wright slutter bogen med en normativ beslutningsmodel 

baseret pa non-kardinale maleskalaer iflg. Liverpool-traditio
nen (Scackle, Carter) og fors¢ger herunder at inddrage flere 

beslutningstagere i modellen: "all that is required is that an 

~) For en detailleret gennemgang af aspirationsniveautanke

gangen se Johnsen (1968 p. 336 ff). 
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additional dimension be added to the zone of acceptable perform

ance. This dimension would refer to the desire to avoid con

flict within the group 11 (ibid p. 160). 

Wrights made at l0se de organisatoriske problemer pa, 

er efter vor opfattelse ikke til megen hj~lp i ~raktiske beslut
ningssituationer. 

Maden at 1¢se konflikter pa, afh~nger af om disse er 

formelle, reelle eller af pseudokarakter (Rhenman m.fl. 1963, 

Thomson & Tuden i Agersnap 1968 p. 39). 

Wrights angrebsmade synes altsa for unyanceret, idet 
ikke alle konflikter beh~ver at v~re skadelige. 

Endvidere b~r en ressourceallokeringsmodel inddrage 

organisatoriske forhold allerede i projektgenereringsfasen; men 

her bevarer Wright 11 den ensomme beslutningstager". 

2.4.1.4 Cyert & March. 

2.4.1.4.1 Begrebsapearat 

Cyert & March (1963) anvender samme forklaringsmodel 

som Wright, men ser malformulerings- og beslutningsprocesserne 

som et resultat af en k0bslaen imellem organisationens forskelli

ge interessenter (koalitionen). 

Ud fra denne opfattelse udvikler de et begrebsapparatur 

for analyse af faktorer af betydning for beslutningstagen i 

organisationen. Deres bidrag er interessant for vort formal, 

bl.a. fordi de s¢ger at inddrage empiriske resultater, herunder 

fire investeringsbeslutninger*). 

Endvidere fordi de eksplicit s¢ger at bygge bro imel

lem ¢konomien, psykologien og den statistiske beslutningsteori. 

Deres begrebsapparatur besar af 3 grundbegreber, 

~ Beskrivelserne af disse beslutninger blev oprindelig publi

seret i Cyert, Dill og March (1958). Carter (1969) har testet Cyert 
& March's teori pa nogle investerings- og fusioneringsbeslutninger . 
,-..,., -F,,..,,-1,.,.4- ,-1,..,... ,-1..,1,1,,,..,...,-1.,. "'"'..,.. 'hoct.-'I"'; ~T"'°1 C:P<:::TTll"'H-1Pl Af r!en ObS • adf~rd • 
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nemlig mal, forventninger og valg (choice} sarnt de relaterede 

begreber: problemorienteret s¢gning, konfliktl¢sning, indl~ring 

samt undgaelse af usikkerhed. 

Omstaende figur 2 viser begrebsapparatets anvendelse 

ved modellering af virksomhedens beslutningsproces (ibid p. 
126) • 

Nedenfor har vi s~gt at referere nogle af Cyert & 

March' hy9oteser, idet disse i et vist omfang har virket inspi

rerende pa udviklingen af vor egen referenceramme. 
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Figur i: organisationens beslutningsprocess 
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Organisationens mal 

Cyert & March antager, at mal opstar via fonnel og 

ufonnel bargaining imellem koalitionens interessenter. De 

arbejder som bekendt med 5 hovedrnals~tninger og indf¢rer det 

centrale slack begreb som et mal for organisationens overskuds

ressourcer. Dette slack virker i nedgangsperioder som stabi

lisator. Slackbegrebets dimensioner (lig malenes dimensioner) 

udg¢res af aspirationsniveauer. Ogsa her har vi saledes satis

fieringsbegrebet inde i mods~tning til den traditionelle investe
ringsteoris optimeringsbegrebe. 

Aspirationsniveauerne amdrer sig som bekendt over 

tiden, afh~ngigt af ~dringer i faktiske resultater bade for 

organisationen absolut og i forhold til f.eks. konkurrenterne. 

Forventninger~ 

Interessenternes forventninger antages at afh~nge af 

informationsindsamlingen. Dette implicerer, at ~ndringer i 

virksornhedens infonnationssystem far indflydelse pa forvent

ningerne. Dette far naturligvis betydning for investerings

beslutningerne, idet de forventninger, der genereres, i vidt om

fang determinerer, hvilke investeringer man vil implementere. 

I denne forbindelse er det v~sentligt at frernh~ve, at 

enhver beslutningstager i organisationen tilpasser den infor

mation, han kommunikerer, ud fra den opfattelse han har af beslut

ningssituationen. Da en investeringsbeslutning ofte vil per

ciperes forskelligt af forskellige interessenter, er det ikke 

vanskeligt at forsta, hvorfor de traditionelle investerings

modeller er utilstr<Ekkelige i en beskrivelse af investerings

adf~rd. 

Valg. (choice). 

Valg ligesorn s¢gning formodes at forega som respons 

pa et problem og detennineret af de standardbeslutningsregler, 

sorn man anvender overfor en usikker omverden. (De traditionel

le investeringsmodeller vil ofte v~re en af disse regler). 

Beslutningsprocessen karakteriseres endvidere ved, at 

1 
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organisationen v~lger det f¢rste satisfierende alternativ i en 

sekventiel s¢geproces. 

2.4.1.4.2. Analise af investeringsbeslutninqer: 

I forbindelse med udviklingen af deres teori, foretog 

Cyert & March sorn n~vnt en empirisk unders¢gelse af 4 st¢rre 

investeringsbeslutninger, nemlig (1) udskiftning af kranpark, 

(2) udflytning af fabrik, (3) valg af konsulentfirma samt (4) 

valg af EDB-anl~g. 

Unders¢gelsesmetodikken var (ibid p. 47) analyse af 

skriftligt materiale, interviews med flere "beslutningstager 11 

samt i et vist omfang direkte observation at m¢der. 

Vi kan ikke her gennemga casebeskrivelserne, der har 

karakter af omfattende procesbeskrivelser. 

Vi kan derimod citere nogle konklusioner, sorn vi 

finder relevante, ogsa for vor egen unders¢gelse. 

Hvad det f¢rste case angik, havde man besluttet alene 

ud fra tekniske kriterier, hvorfor projektet efter to ar matte 

opgives som f¢lge af svigtende overskud (reduceret slack). 

endvidere 

Om alternativgenereringen siges (ibid. p. 52): 

"search behaviours by the firm were appearantly ini

tiated by an exogenous event, were severely constrai

ned, and were distinguised by "local 0 rather than 

"general" scanning procedures". 

"The non-comE~rability of cost expectations and expected 

return led to estimates that were vague or easily 

changed and made the decision exceptionally susceptible 

to the factors of attention focus and available 

organizational slack". 

Om valg af konsulentfirma siges (p. 63), idet man 

vuderede alternativerne efter 7 kriterier: 
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11 The problem was that they were not reducible to a 

single dimension •.••.••• and that neither firm 

was better on all dimensions; 

·•·•••··· (p.79): In every case, once an alternative 
was evoked, it was accepted if it satisfied that general 

cost and return constraints and enjoyed the support 
of key people in management". 

11 
••••••••••• In most cases a rather firm conunitment 

to an action was taken before the search for inform

ation proceeded very far, but the search became more 

and more intensive as the decision approached imple
mentation 11

• 

11 
•••••••••••• First, in one form or another the major 

initial question asked about a proposed action 

was not how it compared with other alternatives, 
but whether it was feasible". 

Deter indlysende, at "These questions were easier 

to answer than the question required by the classical theory 

of expectations: Does the expected net return on this invest

ment equal or exceed the expected return on all alternative 
investments?". 

2.4.1.4.3 Kritik imod Cyert & March 

Vi betragter cyert & March's bidrag som 11 toppen 

af symmetrikransekagen" i relation til allerede foretagne stu

dier af investeringsadfa!rdJ men hvorfor vil visa ikke anven-

de deres referenceramme direkte? 

Rent bortset f~a aspirationerne henimod at bidrage 

lidt til teoriens udvikling, sa tror vi ikke, at kriterievek

tormodellen 11 an sich" er til megen hja!lp, hvis man ¢nsker at 
pege pa nogle beslutningsvariable til effektivisering af res

sourceallokeringsprocessen (jvfr. vort andet forskningsformal}. 

Derimod er modellen fremragende i beskrivelses- og 
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forklarings¢jemed (forskningsformal) 1); men deter som n~vnt 

vor opfattelse, at en beskrivelse b¢r s¢ge at omfatte variable, 

som ledelsen kan anvende ti! styring af ressourceallokerings

processen. 

Det forekomrner derfor rirneligt at fors¢ge at komme 

lidt k¢d pa Carnegieskolens solide skelet. 

Mere konkret rnener vi, at Cyert & March's begrebs

apparatur prim~rt synes at kunne forklare strukturbevarende 

beslutninger (ansoff 1965), innovationer kan vel kun forekomme 

via en ~ndring i koalitionssarnmens~tningen. 

Cyert & March l~gger efter vor opfattelse for star 

v~gt pa slackbegrebet som konfliktl¢sende element, hvorved 

man endvidere totalt udelukker ledelsens rolle. 

Endvidere er det maske uheldigt, at man negligerer 

virksornhedens omgivelser, selv om en afgrEisning af disse altid 

vil v~re vanskelig at foretage. 

For at kunne forklare og styre investeringsprojekt

forl¢b tror vi, deter n¢dvendigt at inddrage flere kriterie

vektorer for at beskrive den proces (slusesystem), hvorved 

investeringsalternativer frernkommer, bev~ger sig rundt i orga

nisationen, redefineres eller forkastes samt giver anledning 

til nye projekter. 

Lad os fors~ge at udvikle en sadan beskrivelsesmodel: 

3. En Beskrivelsesmodel. 

]~1~--~29~12E§~£11!U~· 

Forskellige dele(komponenterr) af organisationen 

deltager pa forskellige stadier af investeringsprojekternes 

vej igennern det administrative slusesystem. 

Alt afh~ngigt af den konkrete struktur kan disse komp-

nenter v~re individer, uformelle grupper eller afdelinger i 

virksornheden. 
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Vi n~vnte foran, at en beskrivelse af ressource
allokeringsprocessen burde omfatte sadanne elementer som 

virksomhedsledelsen var i stand til at pavirke. Pa baggrund 

heraf har vi fundet det relevant atoodele den kontinuerlige 
ressourceallokeringsprocess i fire, indbyrdes afh~ngige del
systemer. 

Disse er angivet pa figuren nedenfor, der desuden 
angiver nogle tentative eksempler pa-ogsa indbyrdes afh~ngige

styrevariable, som virksomhedsledelsen kan benytte sig af 

ti! at pavirke ressourceallokeringen i virksomheden. 

Med udgangspunkt i dette studiums eksplorative karak

ter skal disse styrevariable som n~vnt kun tages som eksempler 

pa pavirkningsmuligheder af ressourceallokeringsprocessen, 

hvorfor vi ikke pa dette sted vil fors¢ge os med n¢jagtige defi

nitioner og afgr~nsninger. Dette ville i sigs elv kr~ve en 

omfattende psykologisk, sociOlogisk og organisationsteoretisk 
analyse. 

Til brug for en forstaelse af beskrivelsesrnodellen 

ma f¢lgende korte arbejdsdefinitioner anses for tilstr3?kkelige: 

Bel¢nningssystemet ornfatter de kriterier, de enkelte organi

sationskornponenter vurderes efter (de organisatoriske skygge

priser). L~gges der eksempelvis vcegt pa selvst~ndige initia

tiver eller ser ledelsen helst ikke, at projektforslag 11 konuner 

nedefra" ? Er medarbejderne motiverede til at frems~tte 

projektforslag, som har relation til virksomhedens s~rpr~gede 

kompetance, eller l~gger man v~gt pa partielle projektdefini

tioner i de enkelte afdelinger? Identificerer ingeni¢rerne 

sig mere med deres professionelle milj¢ end med virksomheden, 

er tantiemereglerne indrettet pa at bel¢nne det kortsigtede 

overskud snarere end det langsigtede udviklingspotentiale? 

o.s.v. 

Rollesystemet afbilder virksomhedens grad af fun~tionel specia

lisering. En overvejende produktionsorienteret · virksomhed 
vil - formoder vi - have vanskeligere ved at styre udviklings

projekter end en virksomhed, hvor informations- og bel¢nnings

systemer muligg¢r integration af produktions- og salgsfunk

tionerne. 
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Magtsystemet er naturligvis ogs! af betydning her. Hvem 

der har autoritet til at initiere et projekt. Og til at 
bevilge det. 

Uafh~ngige variable 

' 
Indskudte variable Afh~nqig variabel 

rel. tit 
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Fig. 3: En beskrivelsesmodel 

De i figur 3 ~ skitserede relationer imellem 

de forskellige variable er uomtvisteligt noget vage. 

L~seren opfordres dog til at betragte disse vage 

relationer som et f¢rste skridt pa vejen imod en fastere 

hypoteseforrnulering; samt som et udgangspunkt for vort studi

um af konkrete investeringsbeslutninger. 



( 

( 

.... ,t -

I 
I . 
I 

I kapitel 6 fors¢ger vi saledes at konkretisere 
vore hypoteser, tilf¢jer nogle nye, hvorefter vii kapitel 

3.4 

7 vender tilbage til sp¢rgsmalet om, hvorledes ressourceallo

keringen i et menneske-maskinsystem kan pavirkes i den ret
ning, man matte ¢nske. 

~~odellen repra!senterer saledes en referenceramrne 

for det f0lgende, hvorfor vi vil s¢ge at argumentere lidt 
n:ermere for den. 

3.2. __ Argurnentation_for_modellen. 

Den undrende l~ser sp¢rger nu for,nentlig sig selv, 

hvorfor vi har fundet det hensigtsm~ssigt at opdele ressource

allokeringsprocessen i netop disse fire delsystemer. Eller 
udtrykt dynamisk: aktiviteter. 

Lad os, pa baggrund af nedenstaende oversigt, pr¢ve 
at fremf¢re vore prii!misser herfor. 

Definitions- Proj.beh. Integrat- Kontrol- I 
systernet systemet systemet systemet 

neoklassisk 
investerings- x 

I teori 

moderne inv. 
teori x x 
(matematisk 
programrn.) 

, mat. stati- . 
! stisk bes!. . teori 
l 

; Strategi 
I 

I 
I Magtsystemet 
! . 
I 

~ollesystemet . 
l 
· Be nnin s-l~ g 

systemet 

Inforrnations
systemet 

x I 
I 
l 

I x x 
i 

I 
I 

x x 

x 
! 

' ' 
' 

x x 

x x x 

Tabel 3: Argumentation for beskrivelsesmodellen 

! 

(x) 

x 

I 
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3.2.1. Definitionssystemet 

En investeringsbeslutnings udfald determineres 

i h¢j grad af de organisationskomponenter, som frems~tter 

den initiale projektdefinition. Et afg~rende sp~rgsmal i 

denne forbindelse er, hvorledes kan virksomheden sikre sig, 

at de 11 rigtige" projekter er iblandt dem, der indfanges af 

organisationen? Den delm~ngde af organisationskomponenter, 

som genererer investeringsalternativer, betegnes i det f0lgende 
som definitionssystemet. 

Argumentationen for inddragelsen af dette i 

beskrivelsesmodellen er, som fremh~vet flere gange i forrige 

hovedafsnit, at vi finder alternativgenereringen vital for 

forstaelsen af observeret adf~rd, samrnenholdt med det forhold, 

at man i investerings- og beslutningsteorien har valgt at se 

bort fra denne del af ressourceallokeringsprocessen (jvfr. 

figuren pa omstaende side). 

3.2.2. Projektbehandlingssystemet 

Efter den initiale projektdefinition bev~ger 

projekterne sig rundt i organisationen, redefineres, forkastes 

eller accepteres, implementeres samt giver anledning til nye 
projekter. 

Denne proces kan sammenlignes med et slusesystem, 

hvor forskellige organisationskomponenter anvender hver sin 

kriterievektor som projektsi. 

Det normative problem er her at sikre sig, at de 
11 rigtige 11 projekter og kun disse, implementeres. 

Delm~ngden af komponenter, som deltager i disse 

aktiviteter samt det s~t af formelle og uformelle regler og 

procedurer, som regulerer disse, betegnes som virksomhedens 

erojektbehandlingssystem. 

Dette inddrages i beskrivelsesmodellen, fordi st~r

stedelen af investeringsteorien er bygget op omkring det, og 
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fordi et af forrnalene med det foreliggende arbejde netop er, 

at s¢ge de traditionelle orojektvurderingskriterier sat i 
et lidt bredere perspektiv. 

3.2.3. Integrationssysternet. 

Hvorledes samordnes de forskellige projekter i 

f.eks. planer og ~udgetter. Hvorledes "overscettes" projekt

konsekvenser til kr. og ~re pr. konfrontation med finansie

ringssiden? eller ornvendt, hvorledes disaggregeres ¢nsket 

om ~get rentabilitet i konkrete projekter? 

Denne samordning kan endvidere finde sted savel 

ex-ante som ex-post, hvorved man far en sn~ver samrnenh~ng med 
definitions-henholdsvis kontrolsystemet. 

De organisationskomponenter, som foretager disse 

aktiviteter, ben~vnes i det f~lgende integrationssysternet. 

Vore motiver for at inddrage dette sorn et element 

i beskrivelsen af ressourceallokeringsprocessen, ma bl.a. 

s¢ges i den moderne investeringsteoris krav om en simultan 

projektbehandling (integration) af alle investeringsprojekter, 

samrnenholdt med ernpiriske observationer af de 11 primitive", 

partielle modellers dominans. 

Kan en blot nogenlunde fuldkommen projektintegra

tion i det hele taget opnas? 

3.2.4. Kontrols~stemet 

Udg~res af de komponenter, der under den ene eller 

anden form, ex-post vurderer et eller flere projekter. 

Der er to arsager til inddragelsen af kontrolsy

stemet i vor beskrivelsesmodel. 

Den ene er kontrolelernentets naturlige plads i 

enhver rationel problernl~sningsproces (analyse, planl~gning, 

kontrol). 
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Den anden ma s¢ges i vore beslutningsk~debetragt

ninqer foran, ud fra hvilket det ma v~re relevant at fa ex

post vurderingen ind som et bindeled imellem de forskellige 

"beslutninger" i k~den. {Hvis jeg vil forsta, hvorfor min 

nabo skiftede sin folkevogn ud til en ~orris - samt forudsige, 

hvilket m~rke han vil k¢be n~ste gang - vil jeg naturligvis 

s¢ge at beskrive hans vurderinger af folkevognen f¢r og efter 

udskiftningen). 

Det bem~rkes, at de sa:mme organisationskom9onenter 

udm~rket kan, og som oftest i et vist ornfang vil, indga i 

flere af de n~vnte systemer. 

De indtager da blot forskellige roller, og vil sorn 

f~lge heraf,forrnoder vi, anvende forskellige vurderingskri

terier. 

Pa et vist abstraktionsniveau kan kontrol og inte

grationssystemet betragtes som hj~lpesystemer til definitions

og projektbehandlingssysternet. Medens man ?a et h0jere ab

straktionsniveau kan se integrationssystemet som det centrale 

element i ressourceallokeringsprocessen. 

For os at se, er det imidlertid afg¢rende, at alle 

fire systemer fungerer tilfredsstillende. Hvis dette krav 

ikke er opfyldt, kan ressourceallokeringsprocessen n~ppe 

heller bringes til at fungere tilfredsstillende. 

I denne forbindelse vil vi dog understrege, at 

hvad der for virksomhed A er en 11 tilfredsstillende 11 ressource

allokeringsprofil langtfra beh¢ver at v~re dette for virksom

hed B. 

Rent normativt synes det nernlig rirneligt at antage, 

at udformningen af en virksornheds konkrete ressourceallokerings

profil b¢re v~re - og pa langt sigt vil v~re - en funktion 

af forandringstakten i de omgivelser, virksornheden o~ererer 

i (Lawrence & Lorsch 1967) samt af de relationer (den strategi), 

man vi!!lger at have til omgivelserne (Rhenman 1969) (Chandler 

1962) • 
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Ogsa pa det beskrivende plan vil vi antage, at 

virksomhedens relationer til omgivelserne vil v~re af bs

tydning, is~r for definitionssystemet, selvom disse rela

tioner ikke er konkretiseret i en eksplicit strategifor-
~ mulering . 

*) Deter for¢vrigt vor o~fattelse, at strategisynspunktet, 

3.8 

som deter formuleret af f.eks. Learned m.fl. (1969), Ansoff 

(1965) og Rhenman (1969), endnu ikke har nogen st¢rre udbre

delse i danske erhvervsvirksomh.eder, en opfattelse som ogsa 

synes bekr~ftet ved T. Bak Jensens unders¢gelse af langtids

planl~gningen i st¢rre danske erhvervsvirksomh.eder (1969) · 
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4. Tilrettela3g5else af den empiriske unders¢gelse: 

4.1. Forholdet im~llern forskningsformal og unders¢gelsesmetode 

I afsnit 1.3. figur l er det fremh$vet som et g~ne

rel t !-;:rav til empirisk forslming, at man - ud fra det problem, 
r.1an ¢nsker at beskrive - s¢ger at finde nogle egenskaber ved 
cet empiriske system, som korresponderer tilde teoretisk~ 
variable/hypoteser, som man ¢nsker at teste. Dette er validi
tetsk:ravet til empirisk forskning. Dette kan ogsa udtryi<:l·:~s 
saledes, at maleinstrumentet *) skal male netop det, som ~an 
¢nsker malt. 

I f¢rste del af vor forskningsmals~tning (p. 
fremha3vede vi vor interesse for at afda3klce de II interne pro
cessers11 betydning for investeringsbeslutningers udfald, lige
som vi lagde vi:agt pa at studere ressourceallokeringen i rela
tion til forandringer 1 de studerede virksomheders omgivelser. 

And en del af vor forslmingsmals;etning ( J fr. p 
foran) indeholdt et ¢nske om, at den empiriske unders¢gelse 
f¢rte til opstillingen af en referenceramme, der muligg~r 
meningsfulde diskussioner med savel teoretikere som praktikere 
omkring investeringsproblematikken. Dette krav er saledes 
baseret pa den arbejdshypotese, at de(n) eksisterende reference

ramme(r) kan forbedres. 

Dette sidste krav betegnede vi pap. 

empiriske forsknings SYTilffietrikrav. 

som den 

Symmetrikravet opfatter vi som et st~rkere krav 
end validitetskravet, idet deter et krav om, at den beskri
velsesmodel, som en empirisk unders~gelse tilrettel$gges 
over,virkelig omfatter elementer, som kan relateres tilde 
problemer, som af praktikere opleves som vi:asentlige i forbin
delse med 11 det at tneffe investeringsbeslutninger". 

*) Maleinstrumentet kan for eksempel vmre et sp~rgeskema 
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Vor gennemgang af forskellige empiriske unders¢
gelser af investering~adf$rd ud fra forskellige beskrivel

sesmodeller synes ogsa at bekr:afte den opfattelse, at sym
metrikravet ikke altid tilfredsstilles. 

F.eks. har mange unders¢gelser over de traditio
nelle investeringsmodellers udbredelse utvivlsomt en h¢~ 

grad af validitet, hvis det da var de pag$ldende forskeres 
¢nske at belyse, hvor stor en udbredelse disse ~odeller har. 

Har man derimod gennem disse unders¢gelser haft 
til hensigt at beskrive, hvorledes investeringsbeslutninger 

rent faktisk tt'!:af£es 1 de unders¢gte virlcsomheder, f .eks. for 
at kunne rangordn~ respondenterne efter "deres grad af ratio

na.litetn eller for at vejlede dem som grundlag for fremtidige 
beslutninger, ja sa: s~nes en ensidig maling af investerings
modellernes udbredelse at stride imod vort symrnetrikrav, idet 
investeringskriterier ma antages blot at vcere nogle af de 
l~riterier, som influerer pA disse beslutningers udfald. 

Nu vil en beskrivelse, som s¢ger at omfatte alt 

af relevans for forstAelsen af investeringsbeslutningstagen 
utvivlsomt korn.me til at omfatte sa meget, at materialet ru:eppe 

vil kunne struktureres (blive relevant). Ovenstaende b¢r da 
ogsA betragtes som en fremruevelse af, at den model, man valger 

at observere ud fra, b¢r vare en funktion af det forsknings

formAl, man har, ligesom tilretteleggelsen af selve eksperi
mentet naturligvis mA tage sit udgangspunkt i beskrivelses

modellen. PA denne mAde bliver den valgte unders¢gelsesme

tode sAledes ogsa en f'Unktion at forskningsformalet, hvilket 
p! u~rket vis p!'!aciseres af Homans (1949 p. 34): "People 

who write about methodology often forget that it is a matter 
of strategy, not of Morals. There are neither good or bad 

methods, but only Methods that are more or less effective under 
particular circumstances in reaching objectives on the way 
to a distant goalu. 
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4.2. Forholdet imellem beskrivelsesmodel og unders¢gelses
metode 

4.2.1. Strulctur vrs. Processtudier 

Pa baggrund af vore litteraturstudier samt vort 
forskningsformal formulerede vii hovedafsnit 3 foran en 
oeskrivelsesmodel, som et udgangspunkt fo~ dataindsa.mlinsen. 

Modellen - hvis stamtna prim:ert udg¢res af Carne;;ie
skolens *) beslutningsprocesorienterede organisationsteori 
suppleret med struktur-omgivelsestankega.ngen **) - opfatter 

orga.nisationen som et ressourceallokeringssystem. 

Strukturelt opdelte vi dette system i fire del
systemer, hvilket giver mulighed for at beskrive en given 
organisations investeringsadf~rd ved fire processer, nemlig 
definitionsprocesser, projektbehandlingsprocesser, integra
tionsprocesser samt kontrolprocesser. 

Vor beskrivelsesmodel giver saledes mulighed for 

gennemf¢relse af savel en strukturel (statisk) som af en 
processuel (dynamisk) beskrivelse af investeringsproblema
tikken. 

Strukturelle unders¢gelser forekommer m~st hen
sigtsm~ssige, nar eksperimenterne ka.n tilrettel~gges over 
en veludviklet teoribygning, som muligg¢r operationelle de
finitioner af indgaende ***) variable. 

*) Simon ( 1957), Cyert & March ( 1963), March & Simon ( 196t) 

**) Lawrence & Lorsch (1967), Ansof'f (1968), -·-·· 
, Lee..nflf.4m.fl. ( 19b9), Burns & Stalker (19~!.) 

***) 1 t . et eksempel pa et sadant design findes besKreve i 

appendix i Lawrence & Lorsch (1967). 
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Har man imidlertic. som her befinder sig i en ::,ere eksplorativ 
analysefase, hvor et af formalene netop er at forrrrulere et 
lidt fastere hypotesefundament for forstaelse af, hvorledes 
investeringsbeslutninger trmffes, forekor.t~er det hensigtsrrl93s
sig-: at tilretteleegge en beskrivelse som et studium af !rnn

:-:rete investeringsbeslu tningsprocesser, for heri-senner., at 
1runne generere yderligere viden om, hvillcen indfl:,,·ctelse s tru~-::

turelle variable har for disse beslutnin;ers udfald (~fr. p. 
27 foran). 

Et yderligere argument for at V:elge unders¢geisen 
gennemf¢rt som procesbeskrivelse af konkrete investerings
projekter skal s¢ges deri, at man herved ma antage, at ~a
lingerne far en st¢rre grad af realibilitet. Vi tror ne~lig 
ild::e, at vi ved at sp¢rge folk om, 11 hvorledes de i al alCTin

delighed t~ffer investeringsbeslutninger, rr kan opna serligt 

reliable mAlinger. Svarene vil V'l;ere en f\mktion af, hvem 
der svarer, hans organisatoriske tilh¢rsforhold, hvilke inv~
steringsprojekter han sidst har Vcaret involveret i, om han 
er blevet overf1¢dig som f¢lge af en rationaliseringsinve
stering, hvad ha.:n har l~rt pa handelsh¢jskolen, og hvad ha.:n 
masl-::e derfor tror, · in~ervieweren vil have ham til at svare 
o.s.v. 

Disse uhypoteser" bekrmftigedes i ¢vrigt ogsa ved 
at sa.mrnenholde svarene fra vort f¢rste bes¢g pa de a.:nalyserede 
virksomheder *) - hvor vi diskuterede investeringsproblema
tikken uafhamgigt af konkrete projekter - med de i hovedaf
snit 6 gengivne detaillerede forl¢bsstudier af aktuelle inve
steringsbeslutninger 1 de pageldende virksomheder. 

~.2.2. Laboratorie - vrs. Felteksperimenter 

Et empirisk studium af investeringsbeslutningspro
cessen kan principielt designes i 2 forskellige s~t omgivelser. 

Enten kan man i en laboratoriesituation fors¢ge at 

reproducere de dele af virkeligheden, som man ¢nsker at ana
lysere, eller man kan gA ud i den industrielle hverdag for 

*) jfr. sp¢rgeskemaerne i bilag 1 og 2. 
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for at beskrive investeringsbeslutningen i dens rette eleQent. 

Laboratoriemetoden er med held blevet anvendt af 
Clarksom (\~~~), som gennemf¢rte en !'$kke eksperimenter, hvor 
han pr:asenterede en bankfunktioruar for forsk:ellir,,-e investe-

e 

rin;so~~ekter,og bad denne om at sa.nunensatte en aktieportef¢1Je 
herudfra. 

Malingerne blev foretaget derved, at banl-:fun!:tion~ren 
blev arunodet om II at 't.a9nke h¢j t 11

, hvilket satte Clarl..:so;;i i s tar..d 

til at modellere hans beslutningsproces. Modellens reali'cili

tet testedes derved, at Clarksom ved simulering var i stand 
til at forudsige f'unktioruerens beslutninger med en forbavsend~ 
grad af n¢jagtighed. 

Laboratoriemetodens succes i det omtalte eksempel 
sli::yldes utvivlsomt., at de pag~ldende investeringsbeslutninger 
blev truffet af en beslutningstager *), samt at Clarksor.·. 
exante var i stand til at fastlaagge det datainput, som s c~·rede 
bankfunktiona>rens beslutningsproces. 

Vi tror ikke., at laboratoriemetoden er af star veardi 
ved analyse af investeringsbeslutninger, hvori der deltager 
flere personer pa forskellige organisatoriske niveauer. Her
til er vor viden om de organisatoriske processers betydning 
for ringe. 

Naturligvis kunne man tilrettelaagge laboratorie
eksperimenter over enkelte elementer af beslutningsprocessen, 
f.eks. projektbehandlingen pa et givet organisatorisk niveau 
(f.eks. en projektkomit~) og r.eks. pr¢ve at analysere, hvor
ledes de enk:elte komitemedlemmers baggrund (Simon & ~earborn 
1958) eller de anvendte afstemningsregler (Birnberg & Fondy 
(1965)) influerer pa, hvilke investeringsprojekter man ville 
sluse igennem til ruBste niveau 1 beslutningsprocessen. 

Men ¢nsker man som vi at analysere hele processen 
fra projektdefinition videre over projektbehandling, sa er 
vor viden exante om disse forhold iklce omfattende nok til, 
at vii en laboratoriesituation vil kunne va:ilge nogle rele-

*) .j fr. ogsa omtalen af fbrs¢gene pa empirisk at !construere 
en nyttefunlction., afsnit 2.3.2. fora.n. 
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rante eksperir.ientvariable. 

Hvilken betydning vil det r.eks. have, at en af 

pro.; ekt!:omi ~~ens medlemmer har v?aret s t$rkere in vol veret i 

::~fi:i.i tionsprocessen end de ¢vrige ? Dette kan ikke fasts las 
ved ~t et<:sperim.ent som kun or.ifatter en af 'ceslutnin;;sproces
sens faser, hvorfor man ogsa ma tvivle pa, hvorvic.t resul:a
terne pa et sadant laboratorieelcsperiment vil l·:unne overf~res 
til den industrielle hverdag (symmetrikravet). 

Derfor har vi valgt at indsamle vore data 6e~.ne~ 
et feltstudiurn af aktuelle investeringsbeslutningsprocesser, 

hvorigennem vi haber at blive i stand til at formulere en 
rook!(e hypoteser om faktorer af betydnin6 for vor besh:ri vel

ses r.iodels enkelte elementer. 

4.3. Valg af virksomheder: 

4. 3.1.. Kri.terier for valg 

I foraret 1969 indledtes den empiris1,;:e del af dette 

arbejde med, at vi s¢gte kontakt med virksomheder, sor.i Yar 
villige til at lade deres investeringsbeslutninger beskrive 

af en udenforstaende. 

Med givne ressourcer har forskeren mulighed for 
at inddrage flere virksomheder, jo ferre variable han ¢nsker 
at lade sin beskrivelse omfatte. Under hensyntagen til vort 
¢nske om virkeligt at s¢ge hele investeringsbeslutningspro
cessen beskrevet stod det os pa forha.nd klart, at !run nogle 
fa virksomheder kunne inddrages i unders¢gelsen. 

Ressourcebegramsningen var primert den, at under
tegnede indenfor 2 mandear selv skulle foretage alle obser
vationer, registrering samt bearbejdning af det indsamlede 

materiale. 

Vore observationer foregi ver saledes ik1{e at V'a:lre 
repnasentative for investeringsbeslutningstagen i dansk 

erhvervsliv, idet populationen afgnansedes a priori ved, at 
vi opstillede f¢lgende krav tilde virksornheder, som vi ¢n

skede inddraget 1 unders¢gelsen: 
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1) Vi ¢nskede, at det sk'l.llle v.are virksomheder af 
en sadan st¢rrelsesorden, at ikke en enkelt person 
havde mulished for at udf~re hele investeringsbe
slutnin;sprocessen; men at flere orGanisations
komponenter pa forskellige niveauer matte anta;es 
at blive involveret i derme. 

af l f¢lger i almindelighed ogsa: 

2) at de pagwldende virksomheder har !-:endskab til de 

tradi tionelle investeringskalkuler, hvillcet Yar 

¢nskeligt ud fra vort ¢nske om at beskrive disse 
modeller i en lidt bredere sarrunenhamg end normal:*) 

3) For at kunne germemf¢re de planlagte procesbeskri
velser var det ogsa ¢nskeligt, at de pag~ldende 

virksomheder havde nogle st¢rre investeringsprojek
ter under overvejelse. 

endelig var det naturligvis en n¢dvendig betingelse, 

4) at de pagcaldende virksomheder var villige til at 
deltage, hvorfor vi fandt det V'a3sentligt at opna 
den ¢verste ledelses accept af, at unders¢gelsen 
initieredes. 

Med disse krav som s¢gekriterier rettedes der via 
professorerne B. Fog og E. Johnsen i sommeren 1969 henven

delse til 7 virksomheder, hvoraf en - for¢vrigt en af de st¢r
ste - afslog at deltage i unders~gelsen, medens de ¢vrige 
accepterede. 

I 1¢bet af efterAret 1969 medf¢rte et direkt¢r
skifte i en af de tilbagevmrende 6 virksomheder, at vi be
sluttede at udskyde denne, hvilket dog kantitativt kompense
redes derved, at en af instituttets kontakter indenfor restau
rations- og forlystelsesbranchen havde net interessant projektu, 
som man gerne ville placerepa forskningens alter. 

*) jfr. afsnit for an 
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Denne virksomhed opfyld te dog ikke l.;:ravene 1 0£ 

2 foran, ~en det medtoges alligevel, da det pagEaldende pro
je~:t havde f¢rt til en interessant lrnnflikt imellem direk::ion 
og bestyrelse. 

I den f¢rste henvendelse tilde delta5ende virksom
heder garanteres disse fuld anonymitet, hvorfor vi har val:t 
il-::~~I:! at om tale dem ved deres rigtige navne, men anvendet d~~ 

;rsaslce alfabet, nar vi refererer til dem. 

De detaillerede studier af investeringsbeslutninGer 
i disse virksomheder sammenholdt med det danske erhvervslivs 
ringe st¢rrelse betyder dog, at looseren af de empiriske afsnit 
af denne afhendling :ru:eppe vil have sv:ert ved at identificere 
i hvert fald enkelte af disse virksomheder. 

Nedenfor er de deltagende virksomheder ~ort or.italt, 
ligesom deter n83vnt, hvilke projekter vi har beskrevet i de 
enkelte virksomheder, hvorefter vii ruaste afsnit vil rede
g~re for, efter hvilke kriterier valg af projekter har fundet 
sted. 

4.3.2. Pr9:lsentation af 6 virksomheder og 13 projekter. 

Virksomhed ALFA 

Ganerelt: En af landets st¢rste jernindustrielle 

virksomheder med en oms~tning (1969) 
p! 620 mill.kr. 
Er organiseret som et aktieselskab med 
flere produktions- 0 6 salgsdattersel
skaber. ALFA's st¢rste problem p.t. 
er omkostningsudviklingen, som man iklce 
har Vceret i stand til at kontrollere via 
rationaliseringsforanstaltninger. En 
meget stor del af selskabets aktiviteter 
er saledes tabsgivende. Vi har ~oncen
treret vore projektbeskrivelser om den 
sunde del af v1rksomheden, en bedrift 
hvor man udvikler og producerer maskiner, 
som ogsA internationalt set er fuldt 
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konh.'Urrencedygt i ge. Havde ALFA ik:ce 

produceret disse ~as~iner, havde hele 

vir!<somhedP.n utvivlsomt ma ttP. t lu~dce. 

ProJekt ALFA 1: Maskine til bP.arbe jdning 
af halvfabri kata, investeringsbel¢b 
ca. 2,5 mill.kr. 

Projekt ALFA 2: Et f¢l gepro j ekt t il 

ALFA 1 
Investeringsbel¢b ca. 700.000 kr. 

Projekt ALFA 3: Investering i e t nyt 

produktionsanla3g 
Investeringsbel¢b ca. 50 mill .kr. 

Q~~~£~!~l Producent af konsumentvarer indenfor den 

elektrokemiske industri, hvor man f or 
visse produkters vedkommende har ca. 90% 

af det danske marked. Eksporten udg¢r 

2/3 af en oms~tning, der i 1969 var pa 
76 mill.kr. 

BETA har 900 ansatte pa 2 bedrifter samt 
salgsdatterselskaber i de ¢vrige nordiske 

lande. 
Virksomheden, som er et datterselskab til 
en anden dansk virksomhed, har dog igen

nem se senere ar ikke Vc:0ret i stand til at 
forrente den investerede kapital, hvilke t 

bl.a. skyldes., at man pa grund af Monopol
lovgivningen ikke har forh¢ j et priserne pa 
hjemmemarkedet siden 1963. 

Dette sammenholdt med 1¢nudviklingen har 

tvunget BETA til en gennemgribende ratio

nalisering, ligesom man netop har udby3get 
sin produktudviklingsorganisation, idet 
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Virksomhed GAMMA: 

Generelt: 
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man erkender, at kvalitetskonkurrencen pa 
eksport- og hjemr:J.emarked vil blive s!<:£9rpet 

i de kol'Tlr.lende ar. 

Pro.j8kt BETA 1: 

produkt 

udvikling af et nyt 

investeringsbel~b ca. 4 mill.kr. alene i 

produktionsmaskineri. 

Projekt BETA 2: Anl~g til kvalitetsfor-
bedring af visse eksisterende produkter. 
Et projekt, hvis forl¢b har Vfaret en 
funktion af projekt BETA 1 og o~vendt. 
Investeringsbel~b ca. 1 mill.kr. alene 
i produktionsmaskineri. 

Projekt BETA 3: Investering i et tredie 
generations EDB-anl~g og hertil h~rende 
serviceorganisation. 
Investeringsbel¢b ca. 4 mill.kr. 

GAMMA, der er organiseret som et produk
tionsselskab, er EDE-service og konsulent
bureau for ca. 180 danske pengeinstitutter. 

GAMI"IA, der blev oprettet i 1963 af disse, 
indgik i 1968 i et udviklingsm~ssigt samar
bejde med sine nordiske s¢sterorganisatio
ner, hvilket radikalt am.drede omfanget af 
de investeringsprojekter, man havde plan
lagt pA dette tidspunkt. 

GAMMA 1: Investering i et tredie genera
tions EDB-anl~g. 
Invester1ngsbel¢b ca. 14 mill.kr. 

Dette projekt blev amdret som f¢lge af 
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GAMMA 2: der er et projekt vedr~rende 

udvikling af og investering i et landsom

fattende net af terminaler. Pro~ektet 

gennemf¢res i samarbejde med dP. nordiske 

s¢sterorganisationer. 

!nvesteringsbel~b: ca. 250 mill. kr. ialt 

over en 5-10 arig periode. 

DELTA er et familieaktieselskab i s~~rk 

ekspansion. Omsootningen (1969: 28 ~ill. 

kr.) er saledes gennem de sidste ar vokset 

med ca. 40 % arligt. Man proc!ucerer male
instrurnenter til landbruget og har udvi~

lingsm~ssigt haft held til at opna en 

f¢rerstilling for sine produkter. 

Virksomheden, der har 200 ansatte, ekspor

terer 95 % af sin produktion og har opret

tet salgsdatterselskaber pA flere over

s¢iske markeder. 

Man forventer fortsat ekspansion, men 
erkender, at denne alene er betinget af en 
velgennemf¢rt produktudvikling, og har, for 

at opna en vis fleksibilitet, hvis produkt

udviklingen skulle sla fejl i en periode, 

ladet salgsdatterselskaberne optage agen
turer for produkter, som er afs~tningsimas

sigt uafhamgige af DELTA's maleinstrumenter . 

DELTA 1: Kapacitetsudvidelse af fabrikken 

Investeringsbel¢b ca. 5 mill. kr. 

DELTA 2: Udviklingsprojekt 

Investeringsbel¢b: ikke opgjort, da projek

tet ikke er analyseret i dybden. 
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Virksomhed EPSILON: 

Generelt: 
--------- EPSILON er en af verdens st¢rste producent8r 

Virksomhed ZETA: 

af maskiner til fremstilling af betonr¢r. 

Indtil for fa Ar siden var man endvidere 
producent af og agent for en rrekke andre 
maskiner til entropren¢rvirksomheder. 

Man har imidlertid saneret -=n stor del af 
dette sortiment bort bl.a. for at fa fri
gjort kapital til jen kraftige ekspansion 
i afS$tningen af pri1T1Eer-produkter. 

EPSILON - der er en familieejet virksomhed, 
etableret i forrige arhundrede og nu ledet 
af grundl$ggerens b¢rneb¢rn - har en om

s~tning (1969) pa ca. 80 mill.kr., hvoraf 

85 % stammer fra eksport. Virksomheden 
har 800 ansatte. 

EPSILON's st¢rste ¢jeblikkelige problem er 

kapitalknaphed som f¢lge af den kraftige 
ekspansion. Man er ikke meget for at af

give familiens kontrol over virksomheden 
og fors¢ger derfor bl.a. at fa egnsudvik

lingsradets st¢tte til en projekteret stor 

udvidelse af fabrikken (Projekt EPSILON 1). 

EPSILON 1: Kapacitetsudvidelse af fabrikken. 
Investeringsbel¢b ca. 25 mill. kr. 

EPSILON 2: Udvikling af en analogregne

maskine til proceskontrol af betonblandin

ger. 

Q~~~!~!~l ZETA er en virksomhed indenfor forlystel
ses- og restaurationsbranchen. I 1969 
havde ZETA en 1ndt~gt pA ca. 32 mill. kr. 
bl.a. pa forpagtningsafgifter fra sine 

forskellige etablissementer. 

ZETA, der er et aktieselskab, opfylder, 
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som ruavnt fora.n, ikke helt kravene tilde 
virksomheder, vi ¢nsker at inddrage i 

unders¢gelsen, men et interessant inve
steringsprojekt omfattende et nyt restaura
t1onsbyggeri er alligevel inddraget i vor 
undersS<igelse. 

ZETA 1: Investeringsbel¢b ca. 15 mill. kr. 

4.4. Valg af projekter 

4.4.1. Kriterier for valg 

Ivor gennemgang af investeringsteorien kritiserede 
vi denne for at beha.ndle investeringsproblematikken nas one 

problem having only one solution" (afsnit 2.1.2). Vor beskri
velsesrnodel er opbygget ud fra den a.ntagelse, at projektbehand
lingen af en given investering bl.a. vil afh:Bnge af, hvor i 
organisationen projektet er defineret. Derfor fandt vi det 
voosentligt, at 

1) beskrive flere investeringsprojekter i hver af 
de deltagende virksomheder, herunder projekter 
som var defineret forskellige steder i orga.nisa
t1onen og gerne s!vel udviklings(1nnovative)- som 
rationaliserings- og kapacitetsprojekter *). 

Eksernpler herp! er projekterne ALFA 1 og ALFA 3 
sarnt BETA log BETA 3. 

Vor interesse for projektintegration sarnt vor intro
duktion af beslutningsks::lebetragtningen (afsnit 2.3.4.2.) 
gjorde det ¢nskeligt at s¢ge genereret vtden om sammenhamgen 
imellem forskellige projekter, hvorfor vi fandt det hens1gts
ma3ssigt, at 

2) inddrage projekter, som muligg¢r en beskrivelse 

af, hvad man mAske lidt filosofisk kurme betegne 
som uprojektkollisioner11 indenfor samme projekt
behandlingssystem. 

*) jfr. afsnit 2.3.4.3. fora.n sarnt den del af vort forsknings
forrnal, der vedr¢rer tilpasningen af ressourcer til for
andringer 1 omgivelserne. 
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Eksempler herpA er projekt ALFA 2, der er en 

direkte f¢lge af ALFA 1 (kE'0debetragtningen) 
sar.,t projekt BETA 2, som flere gange forstyr
rede BETA:l's ligeV:Bgt. 

3) herudover lagde vi V:egt pa at analysere projek
d~r, der af virksomhed8rne blev opfattet som 

v:esen tlige proj ekter, hvil!<et vil sige proj etter, 
som enten kr~ver store ressourcer og/~ller har 
stor betydning for virksomhedernes fremtid. 

Dette krav skyldes bl.a. vort ¢nske om at beskrive 
projektforl~b, hvor man a priori matte antage, 

at virksomhederne lagde Vcegt pa 11 effektiv projekt 
behandlingu. Dette krav sammenholdt med, at 
virksomhederne selv havde indflydelse pa valget 
af projekter (jfr. afsnit 4.5. nedenfor) giver 
utvivlsomt vore beskrivelser en vis bias imod 
"effektiv projektbehandling". 

En undtagelse herfra udg¢r dog projekt oETA 2, 
der af BETA's ¢konomichef og udviklingschef blev 
fremdraget som et eksempel pa et projekt, 11 man 
har haft store problemer medu. 

Ar mere metodologisk natur er endelig vort sidste 
krav, nemlig dette, at 

4) beskrivelsen skulle omfatte projekter, som var 

under behandling i den periode, vore observationer 
blev foretaget. 

Dette krav skyldes ¢nsket om at undgA de realibili
tetsfejl, som ofte f¢lger af at lade respondente 
redeg¢re for tidligere ha:11.'ldelser. 

Tilfredsstillesen af dette krav foruds~tter, at 
deter muligt at afg:ranse et projekt 1 tid, men er 
dette muligt, og hvad er et investeringsprojekt 
egentlig? 

4.4. 2. Projektafgnensning: 

Ovenstaende sp¢rgsmal referer naturligvis til vort 
afsnit 2.3.4.2. fora:n. Betragtningerne der virker maske lidt 
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filosofiske, salad os med et par eksempler s¢ge at vise, hvor

for vi finder dem relevante for vor beskrivelse. 

VP.d min f¢rste sa.mtale med udviklingschefen hos BETA 
bad jeg ham redeg¢re for projekt BETA 1. Han tidfoostede pro
JP.ktedefinitionen til primo 1969 eller ca. 6 maneder efter hans 
tiltt':edelse hos BETA. Pa dette tidspunkt formulerede han nemli~ 
en projektplan med en oversigt over udviklingsalternativer og 
investeringer. Denne plan omfattede rues ten alle dft. nye produh:ts 

egenskaber, men ved sa.mtaler med andre i virksomheden sarnt ved 
studier af tidligere projektopstillinger var ~eg i stand til at 
pavise, at man havde arbejdet med udvikling af flere af disse 
egenskaber - samt opstillet investeringsberegninger - i hvert
fald siden midten af 50 1 erne. Det interessante var endvidere, 
at disse ntidligere projekter11 i h¢j grad synes at have haft 
betydning for forl0bet af "det nye projekt1t, ligesorn dette 
senere synes at have f¢rt til definition af nogle "nye projekter 

Det synes at V:Bre noget ruar en vmrdinorm i vor kultur 
at snakke om rationelle beslutningsprocesser initieret ved mal
og alternativformulering. Vor beskrivelsesmodel er imidlertid 
opstillet ud fra den hypotese - en hypotese, sorn forsia=rkedes 
som unders0gelsen skred frem - at det i den industrielle hver
dag ofte er ret arbitraert, hvor en investeringsbeslutning slut
ter, og en ny begynder. Naturligvis kan man med visse mellemT 
rum observere, at en virksomheds kapitalapparat :m1.dres rent 
fysisk, men en afgI'9:lnsn1ng af de bagomliggende beslutningspro
cesser synes at Vc9re noget vanskeligere. 

Da denne hypotese har haft stor betydning for udvik

lingen af vor referenceramme samt for praesentationen af det 
empiriske materiale, har vi fundet det rimeligt at eksemplicife
re den ved figur 6 nedenfor. Figuren er en model af projekt 
BETA 3, investering 1 et tredie generations EDB-anloog. 

Det skraverede rektangel illustrerer de 6 investe
ringsalternativer, som BETA's EDB-chef havde opstillet ultimo 
1968, og ud fra hvilke direktionen i foraret 1969 accepterede, 
at man afgav ordre pa etJt:t, 1902 A anl~g til ca. 2,5 mill. kr. 

Lad os i stedet for alene at koncentrere os om 
sammenligningen af de 6 alternativer pA et givet tidspunkt 
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Pr¢ve at beskrive, i hvilket omfang dette valg var en funktion 
af allerede trufne beslutninger samt f¢rte til nye beslutnin
ger. 

Af figuren fremgar det, at BETA's EDB udvikling 
siden 1965 har f¢rt til tre investeringsbeslutninger, samt 
at de projektbehandlingsprocesser, som har f¢rt til disse 
investeringer, flere gange er blevet rykket ud af ligeVEegt 
gennem forskellige forstyrrelser i projektbehar.dlingssysternets 
omgivelser. 

Af figur~n fremg!r det, at BETA allerede i 1965 
investerede i et ICL 1004 anl~g med henblik pa 1¢sning af 
bogholderimmssige opgaver. 

Dette traditionelle EDB-systems ligeV:Bgt blev for
styrret, da ingen1¢r T blev ansat hos BETA, bl.a. som f¢lge 
af sin konsulentindsats ved projekt BETA 1. 

T pabegyndte nu udarbejdelsen af et avanceret system
opl~g, som dog amdredes, da han ved et bes¢g hos L.M. Eriksson 
i Sverige fik kendskab til et databaseprogrammel, som han mente 
kunne danne grundlag for opbygningen af en database hos BETA. 
Dette programmel stillede imidl~rtid store krav til maskinin
vesteringer, hvorfor man baserede et nyt og meget ambiti¢st 
systemopl~g pa et samarbejde med et andet datterselskab i 
koncernen (virksomhed x). 

Det, l~seren her b¢r bem~rke, er, at udarbejdelsen 
af systemopl~g udkrystaliserer sig i ganske besternte krav om 
egenskaber hos det maskinel, man skulle invester~ i. Krav 
som medf¢rte, at 4 leverand¢rer blev frasorteret, inden man 
1 en ¢konomisk beregning sammenlignede de 6 tilbagevmrende 

alternativer. ICL havde pA dette tidspunkt k¢bt rettighederne 
til det af L.M. Eriksson udviklede databaseprogrammel, sa det 
var ikke unaturligt, at den pointvurdering, som ing. T foretog 
for at sammenligne de 6 alternativer, faldt ud til gunst for 
den leverand¢r, hvis programme! man havde designet sit tilbuds
grundlag over. 

En yderligere binding til ICL bestod deri, at man 
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jo allerede havde ICL-maskinel, hvorfor konverteringen af 

programmer til det nyt anl~g ville blive ret simpel, ligesom 

ICL var i stand til at tilbyde den h¢jeste tilbagek¢bspris 
for det gaml~ anl~g. 

Efter at man havde besluttet sig for et ICL 1902 A 
anl~g, blev projektligeV:agten forstyrret derved, at ~oncernsarn
arbejdspartneren - en virksomhed noget st~rre end BETA - spran6 
fra projektet som f¢lge af et direkt¢rskifte. 

Hermed faldt en stor del af projektets grundlag bort, 
men ing. T, som havde lagt et stort arbejde i udarbejdelsen 

af systemopl~gget, :andrede ikke dette, men fors¢gte i stedet 

at opdele investeringerne i 2 faser, saledes at man i f¢rste 

omga.ng anskaffede et lidt mindre anl~g (ICL 1901 A), og sa 
pr¢vede at s~lge kapacitet externt. 

Dette accepteredes af bestyrelsen, der bevilgede 

2 mill. kr. til projektet. Efter denne bevilling presser 

ing. T ICL til et afslag i prisen pa 1902 A a.nlregget, samt 
til at man kan betale prisdifferencen (400.000 kr.) om 2 ar. 

Dette accepteres af BETA 1 s direktion, hvorefter det oprindeligt 

¢nskede 1902 A anl~g s~ttes i ordre og leveres prime 1970. 

I l~bet af 1970 begynder man at markedsf¢re sine 

systemer pa servicebureau basis, idet man kun herigennem kan 
udnytte det avancerede a.nl~gs kapacitet, men afs~tningen 

bliver mindre end budgetteret, hvilket endnu en gang forstyr
rer projektet. Ing. T mener nu, at deter en foruds~tning 

for at kunne hverve kunder, at man far mulighed for multipro
grammering, hvilket kra;vet en ~sentlig udvidelse af a.nl~gget 

(ICL 1903 A). Direktionen siger imidlertid nej til at finan
siere en yderligere ekspansion, sa lc:B?lge aktiviteterne ikke 

giver overskud. Derfor foreslar ing. Ti efteraret 1970, at 

man fusionerer BETA's EDB-afdeling med en tilsvarende afdeling 
1 en virksomhed udenfor koncernen for p! denne made at f! 

d~kning for investeringen i 1903 A anl~gget. Efter at have 
faet afslag fra 2 virksomheder, som i forvejen havde ICL 

maskinel, fusionerer man 1 foraret 1971 med en virksomhed med 
IBM maskinel. 

Da BETA var den af de 2 virksomheder, som havde de 
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rnest avancerede systemer, accepteredes det, at man baserede 
ekspansionen pa en videreudvikling af dette, og ordren pa ICL 
1903 A blev afgivet, uden at andre leverand¢rer blev kontaktet. 

Denne, noget forenklede fremstilling af projekt BETA 
3, har haft til formal at illustrere, at de projektbehandlings
processer, som ligger bag en sadan investeringsbeslutning, 
of~e forstyrres af udefra kommende forhold. Forhold, som man 
1 hvert fald i dette tilf~lde ikke var i stand til at forud
sige, og som bevirker, at den ligeva,gtssituation, som vore 
investeringsmodellers komparativ-statiske modeller foruds$tter, 
a!drig indstiller sig. 

Vi formoder, at der her er tale om noget helt gene
relt i forbindelse med behandling af investeringsprojekter, 
og har derfor fundet det hensigtsm$SSigt at strukturere vor 
dataindsamling ved en tidsrn$SSig f$Stl$ggelse af sadanne 
uprojektforstyrrelser11 samt af projektbehandlingsystemets 
reaktioner pa disse. Projektbeskrivelserne i ru:este hovedafsnit 
er saledes tidsrn~ssigt s¢gt opdelt i faser alt efter, hvornar 
sadanne forstyrrelser og reaktioner indtreaffer. 

Hvad projektafgnm,,sningen an.gar, illustrerer de 
refererede eksernpler vanskelighederne ved at afgramse den ene 
investeringsbeslutning fra andre. Deter ikke konstaterbarheden 
af selve den fysiske investering, der volder problemer, men 
derimod afgramsningen af de beslutningsprocesser, som ligger 
bag. 

Figur 6 illustrerer eksempelvis, at BETA indenfor 
de sidste 6 ar 3 gange har investeret 1 uhardwaren. Af hensyn 
til vort ¢nske om at beskrive investeringsbeslutninger, som 
var under gennernf¢relse, valgte vi at bygge projekt BETA 3 op 
omkring den anden af disse 3 investeringer, som vi dog har 
fors¢gt at S$tte i perspektiv ved at s¢ge de to ¢vrige beslut
ninger relateret til denne. 

Sammenhangen imellem de 3 investeringsbeslutninger 
illustrerer irnidlertid ogsa problemerne ved at afgr$nse pro
jektdefinitionsprocessen fra projektbehandlingsprocessen. Of~e 
er der 1 den industrielle hverdag tale om en kontinuerlig 
vekselvirkning imellern problemerkendelse og probleml,sningen, 
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hvilke processer med diskrete rnellemrum udkrystalliserer sig 
i konstaterbare investeringer. 

For iklce at ende i den rene Darvinisme har vi ved 
b~skrivelsen af definitionsprocessen - ud fra vor tidsm=ssige 
observationsplatform - lagt v~gt pa at s~ge de problemer og 
systemforstyrrelser tidsf$stet som ge!llle~ krav til projekt
egenskaber efterhanden har udviklet sig til at ~live et i~ve
steringsprojekt. 

Definitionsprocessen kendetegnes saledes ved erken

delse af problemer eller af muligheder, hvor projektbehandlings
processen ruarmere konkretiserer disse ge!llle~ informationsind
samling og -behandling, hvorige!lllem projektalternativer ud
krystalliseres og vurderes samt eventuelt giver anledning til 
definitions af nye projekter. 

Eksempelvis vil vi henf¢re definitionen af projekt 
BETA 3 tiling. T•s ans~ttelse, hans ¢nske om at udbygge BETA 1 s 
EDB-funktion til at kunne 1¢se mere avancerede planl~gnings-
og styringsopgaver, hans bes¢g i Sverige, hvilket amdrede 
projektet i retning af at opbygge en database. 

Herudfra startedes projektbehandlingen med udar
bejdelse af systemopl~g, hvilket specificerede ganske bestemt 
krav til det maskinel, man skulle investere i. Tilbudsgrund
lag udarbejdedes o.s.v. 

Eksemplet har forhabentlig bibragt looseren en fornem
melse af den "glidende overgang" imellem projektdefinition og 
projektbehandling, ligesom det i dette afsnit er s¢gt illustre
ret, hvorledes vi ¢nsker at strukturere vore data. 

Herefter vil vi redeg¢re for selve dataindsamlingen. 

4.5. Dataig_dsamlingens gennemf¢relse 

Dataindsamlingen indledtes i sensommeren 1969, hvor 
vi kontaktede de 6 virksomheder, som havde accepteret at del
tage i unders¢gelsen. 

I 
I 

I 
,I 
; 
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Formalet med denne f¢rs.te fase i da.taindsamlingen 

var dels at s¢ge et tillidsforhold opbygget ved n~rmere at 
redeg¢re for projektets baggrund samt tilsi!cre anonymi tet, 

hvilket vi fandt n¢dvendigt under hensyntagen tilde meget 
detaillerede studier, som var planlagt. Dels havde den f¢r
ste henvendelse til formal at fa et ruar?nere overblik over 
virksornheden for herudfra at kunne afgn:ense nogle investe
ringsprojekter, som opfyld te de !<ri terier, som er sh:i tseret 
i afsnit 4.4.1. foran. 

Da dataindsamlingen i forbindelse med dt: trnnkrete 
projektbeskrivelser matte antages at ville kr~ve meget af 

medarbejdernes tid, fandt vi det vresentligt fra starten at 

sil{re virksomhedsledelsens st¢tte til projektet, hvorfor 
detailindsamlingen indledtes med en samtale med et medle~ af 
virksomhedernes topledelse. 

~isse interviews struktureredes efter den i oilag 

1 gengivn1: interview manual, som fors¢ger at male responden
ternes opfattelse af virksomhedens situation ¢konomisk samt 

markedsm~ssigt, af planl~gningen i virksomheden, som vi antog 

ville have betydning for projektintegrationen, sa~t af Vf13-

sentlige investeringsprojekter, som man havde gennemf¢rt el
ler planlagt gennemf¢rt. 

Ved disse prelimiruare interviews kom vii alle til
f~lde ind pa diskussion af konkrete projekter, og r~sponden

terne blev opfordret til at redeg¢re for projektforl¢bet fra 
definition over projektbehandling til kontrol. 

I denne forbindelse anmodede vi om en ruarmere rede

g¢relse for formelle procedurer for investeringsberegninger, 
afkastningskrav o.s.v., hvilket hos virksomhederne *) ALFA, 
BETA og EPSILON f¢rte til en kontakt med ¢konomiafdelingen 

*) Virksomhed DELTA havde et projektbehandlingssystem for 

produktudviklingsprojekter, som henh¢rte under den adm. direk
t¢r. Virksomhederne GA~A og ZETA kendetegnedes ved relativt • 
store investeringer med ars m~llemrum, hvorfor hver af disse 

investeringer blev behandlet individuelt. Man havde saledes 

ingen specie! funktion til behandling af disse projekter. 
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som havde det formelle ansvar for disse beregninger. Med 

interview manual 2 som checkliste fors¢gte vi at fa respon

denterne her til at redeg¢re for deres opfattelse af ressour
ceallokeringsprocessens enkelte 8lementer, idet vi stadig 
lagde v~gt pa at fa respondenterne til at ekse~plificere 

gennem diskussion af konkrete projektforl¢b. Ved disse samtaler 
fik vi et udmoorket indtryk af den fe.:jlkilde, so~ ooservat~rens 

interakt:on *) med respondenterne udg¢r, idet man i alle 3 
virksomheder lagde "93gt pa at fremh:eve, at man stod lige over

for at skulle indf¢re mere avancerede rnetoder for vurdering 
af investeringsprojekter. I ¢vrigt viste det sig ved gennem

f¢relsen af de konkrete projektbeskrivelser, at ~an endog 

ofte ikke beregnede de n¢gletal, som fremgik ar eksempelvis 
virksomhed BETA's projektblanketter, og som indgik som en 

,r:ssentlig del af ¢konomichefens idealmodel af BETA's pro~ekt

behandling. 

GeI'U'l.emf¢relsen af disse preliminare interviews gav 
os et overblik over de 6 virksomheders definitions-projekt

behandlings-kontrol samt integrationssystemer samt satte os 

i stand til at opstille en grov model over nogle projektfor
l¢b, som vi fandt velegnede til fortsatte studier. Enkelte 

af disse projekter var lige afsluttet, medens flertallet af 

dem var undervejs i projektbehandlingssystemet. 

Opstillingen af disse grove projektmodeller, hvor 

kritiske faser s¢gtes tidsf~stet, blev udf¢rt for de 13 pro
jekter, som er omtalt foran, og det var nu hensigten at s¢ge 

kontakt med alle de organisationskomponenter, som var invol
veret i projektbeha.ndlingen for herudfra at udbygge projekt

beskrivelserne samt f¢lge det videre forl¢b af projektbehandlings· 
processerne. Som dette arbejde skred frem, blev det imidlertid 
klart, at dette ville blive en tidsmsessig uoverkommelig opgave, 

hvorfor f~rd1gg¢relsen af de detaillerede fori¢bsstudier kon

centreredes om virksomhederne ALFA og BETA med 3 projekter i 

hver af disse virksorrileder. 

Valget af netop disse 10 virksomheder skyldes pri-

*) jfr. f.eks. Scott, Kap. 6 1 March (1965) 
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m$rt, at den mere detaillerede dataindsamling startede her, 

hvorfor vi efterhanden havde faet et fornuftigt s~~arbejde 

~tableret :ned respondenterne i disse virksomheder. Endivdere 
var det af betydning, at disse 2 virksomheder havde et for:nelt 
pro,jekt'cehandl:.ngssystem for investeringer, ligesom vi hos 
disse virksomheder var i stand til at afgr=9I1se projekter, soo 
var defineret forskellige steder i organisationen (~fr. vore 
krav til projekter, afsnit 4.4.1. foran). 

Selve feltstudiet blev gennemf~rt i perioden fra 
media 1969 til april 1971, hvorfor dataindsamlingen i foroin
delse med beskrivelsen af de dele af projektbehandlings- samt 
definitionsprocessen, som havde fundet sted inden denne period~, 
ma antages at have en ringere realibilitet, end beskrivelsen 
af de senere faser i projektbehandlingen. 

Dette grelder ikke mindst tidSf$Stelsen af projekt
forstyrrelser samt projektbehandlingssystemets respons pa disse. 
Interviews med respondenter, som har vaaret involveret i cisse 
tidligere projektfaser ma antages at have ringe reali~ilitet, 
idet disse vil tendere imod at sammenblande projektets forskel
lige faser - efterreationalisere - samt ofte overdimensionere 
b~tydningen af senere hasndelser i projektforl¢bet. Endvidere 

m¢dte vi ogsa det problem, at personer, som tidligere havde 
~ret involveret i et projekt, nu havde forladt virksomheden, 
hvorfor beskrivelsen af deres indflydelse pa projektforl¢bet 
utvivlsomt er yderligere biased. 

Lykkeligvis var ru.esten alle projekter ret veldoku
menterede, hvorfor vi med analyser af projektforslag og rappor
ter i de fleste tilf~lde var i stand til at fa en sekvens af 
11 ¢jebliksbilleder11 af projektforl¢bet, som sammenholdt med vore 
intervi~ws med forskellige respondenter i de pagealdende virk
somheder forhabentlig har bragt datamaterialets realibilitet 
op pa et tilfredsstillende niveau. 

Hvad dataindsamlingen i perioden medio 1969 - april 
1971 angar er f¢lgende metoder blevet taget i anvendelse: 

1) Direkte observation af m¢der 

2) 
_..............a) med ansatte 

Interviews ........._.b) 11 
...._ med II externe personer, som 

f.eks. konsulenter og andre ,1 
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s¢gelsen deltagende virksom
heder. 

Analyser af skriftligt materiale 
a) internt: 

rapporter, 
m~dereferater 

o) externt: 
dagspr~ssen 

De beskrevne investeringsprojekter behandledes pa 
forskellige tidspunkter ved m¢der i proj8ktgrupper o~ kornmi':
teer. Med en!celte undtagelser viste det si6 dog vanskeligt 
at fa adgang til disse m¢der som observat¢r, hvorfor dataind
sarnlingen prim:art er gennemf¢rt ved hj:elp af interviews og 
analuser af m¢derapporter, saledes at vi ~ed mellemr~m har 

interviewet deltagere i projektbehandlingsprocessen. Herved 
mener vi ogsa at have haft mulighed for at l<:ortloog6e den u
formelle organisations indflydelse pa projektbehandlingen, 

hvilket jo som oftest ikke fremgar af f.eks. m¢dereferater. 

Med vor beskrivelsesmodel som referenceramne har vi 
saledes gennem disse interviews fors¢gt at beskrive responden
ternes opfattelse af projektbehandlingsprocessen som en funic

tion af deres organisatoriske tilh~rsforhold, den information 
de har om projektet, samt af deres opfattelse af, hvorledes 
andre organisationskomponenter - og omgi velserne - har pavirket 
projektets forl¢b. 

Et sadant fors¢g pa at tn-an.ge ned bag de enkelte 

respondenters beslutningsprocesser er naturligvis beh$ftet 
med en r:Bkke fejlkilder. Lad os ud fra f¢lgende 3 "respondent 
modeller 11 s¢ge at na>vne nogle at' disse: 

1) bevidst rationalitet: 

Respondenten har en intern logisk nmodel", som styrer 

hans beslutningsadf$rd. 

2) ubevidst r•tionalitet: 
Respondenten handler rent faktisk pa baggrund af en 
konsistent "model" af beslutningssituationer, men den 
adfan-d styres af hans underbevidsthed, sAledes at han 
ikke selv erl<:ender, hvorfor han ha.ndlede, som han 

gjorde. 
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For forskeren kan hans adf~rd forekomme bevidst 

rationel og forklares ved en e::er flere modeller. 

Eksempel vis kan vi her mavn~ Friedmanns *) '1billard
p~ayer: hvis adf:erd kan forklares ud fra avancer~de 

trigonometriske modeller. R~nt faktisk er det imid
:.ertid de f:erres te bi llardsp11 lere, hvis r:-:a tematiske 
evner s:l3tter demi stand til at opstille 8n sacan 

model, men alligeve~ kan de forudsige ballens forl~o 
med stor n¢jagtighed. Denne type adf:ard vil vi oe
tegne som :iubevidst rationalitet", og der ~r 6rund 

til at formode, at ogsa deltagere i investeringsbe

slutningsprocesser le~lighedsvis udviser en sadan 
adf~rd **). 

Irrationalitet: 

I mods:atning til gruppe 2's "black-box" rationalitet 

er der her tale om inkonsistente og irrationelle 
beslutninger. 

Fe ,i lki lder: 

Deter klart, at det, selv ved anvendelse af avanceret 

psykologisk testapparatur, vil V:Bre s:erdeles vanske
ligt at kortl~gge respondenternes adf~rdi i hvert fald 
for "model" 2 og 3. 
Den respondent, som handler ubevidst rationelt, vil 

n.sappe vere klar over dette, og det vil derfor V':13re 
vanskeligt at fa ham til at redeg¢re for sin adf$rd. 

Her er altid den risiko, at han fors~ger at forklare 
denne ved modelbegreber, som han tror, intervieweren 

gerne vil h¢re. 

*) Essays in positive Economics, p. 21 

**) Dette famomen kan naturligvis ogsa opfattes som en 
anklage imod forskningen for ikke at ville tramge ned 

bag den rationalitet, der er bevidst. I denne forbindelse 

kan det n:avnes, at professor J.M. March pa et Nordisk Sym

posium 1 Organisationsteori i 1970 argumenterede for en 
intensiveret fors.kning omkring begrebet intuition i be

slutningsprocessen. 
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Denne fejlkilde ma ogsa antages at voore relevant i 

forbindelse med "respondent model 311
, idet mange respon

denter vil v99re utilb¢jelige til at erkende ~rrationel 
adfEerd. 

Hvad II respondent model 111 angar, er disse fe.~ lkilder :..;<ke 

sa v~sentli~e, men forskeren 1¢ber dog her d~n risiko, at 
respondenten har glemt sin beslutningsmodel. 

En anden fejlkilde her er, at forskereP.. L-::~e ~r i star.ct 

til at bibringe respondenten et indtryk af, hvilke op

lysninger han ¢nsker, ligesom man ogsa ma regne ~ed, at 
respondenten ikke ¢nsker at udtale sig lige frit o~ all~ 

forhold i et givet projektforl¢b. Dette skyldes of:e 

frygt for, at oplysninger om disse forhold vil skade re
spondenten og/eller virksomheden. 

I flere tilfoolde matte vi saledes udelade en oe
skrivelse af projekter, fordi vi f¢lte, at virksomhederne 
var utilb¢jelige til at give oplysninger om enkelte faser i 

projektetforl¢bet. 

I et enkelt tilf~lde (projekt EPSILON l) P.rkendtes 

dette desv$rre f¢rst, efter at den grove projektmodel var 
opstillet, idet vi germ.em en bekendt i en finansieringsinsti

tution fik oplysninger om EPSILON's finansielle transaktioner 

i forbindelse med dette projekt, oplysninger som ikke nEevntes 

af virksomhedens ¢konomichef ved et senere bes¢g pa virksom
heden. 

I ¢vrigt har vi s¢gt at minimere disse fejlkilder 
ved at: 

1) diskutere projektforl¢bet ud fra faktiske hamdelser, 

som bl.a. identificeredes ved studier af projektrap
porter, m¢dereferater samt arsberetninger over en pe
riode. 

2) adskillige respondenter interviewedes i hver af de 

deltagende virksomheder, saledes at vi har haft mu
lighed for at sammenholde de forskellige udsagn med 

hverandre. Endvidere har vi haft mulighed for at 
interviewe de samme respondenter flere gang~, hvil~-::et 
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hjalp til afklaring af tvivlssp0rgsmal. 

3) Ved santaler med lconsulen ter og personer i and.re 

virksomheder har vii visse tilf~lce haft mulighed 

for at fa omgivelsernes syn pa projekterne fastlagt. 

4) Respondenterne tilsilcredes anonymi tet bade ov":!r for 

andre i de analyserede virksomheder samt over for 

orngivelserne. Bl.a. herfor vil enkelte af bes~r~
velserne i rueste hovedafsni t i;cke kunne publiceres 
uden en omarbejdelse og komprimering. 

I alt har vi bes¢gt virksomhederne ALFA og 3ETA 

henholdsvis 14 og 17 gange, hvortil kommer adskillige tele
fonsamtaler. Vi har i hver af disse virksomheder interviewet 

n=sten ligesa mange respondenter, ligesom vii forbindelse nee 
analyser af skriftligt materiale har faet stillet et skrive

bord til radighed i begge disse virksomheder, hvillcet ogsa har 

hjulpet med til at mindske respondenternes opfattelse af 
mar'l!Srende observator som en 11 nysgerrig fremmed 11

• 

D~t viste sig hurtigt, at f¢rst efter 2-3 samtaler 

med en respondent fik vi etableret det tillidsforhold, som vi 

tror er n¢dvendigt for at minimere de foran ruevnte fejlkildP.r. 
Da det imidlertid var begramset, hvor stor en del af topledel
sens tid, vi kunne lagge beslag pa, betyder dette, at vore 

beskrivelser utvivlsomt er biased imod organisationskomponenter 

pA mellemniveauet i de 2 virksomheder. 

For at give l:Bseren mulighed for at vurdere betydnin
gen af dette forhold har vi ved beskrivelsen af de konkrete 

projektforl¢b s¢gt at redeg¢re for vore data.kilder (eks. 
11 ¢konomichefen siger herom11 eller: 11 iflg. m¢dereferatet siger 

¢konomichef K11
). Endvidere har vii fodnoter fremh:avet even

tuelle problemer med dataindsamlingen i relation tilde enkelte 
faser af projektforl,zlbet (eks.: 11 Det har \1"93ret 'J.muligt for os 
at kortl:Bgge dialogen imellem direktion og bestyrelse i for

bindelse med freml:aggelsen af forslag X11
). 
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5.PR~SENTATION AF DET EMPIRISKE MATERIALE 

2~l~YiE~~g~~~-~~E~-~i~ 

5.1.1 .Situation;Organisation og Investeringspolitik: 

---------------------------------------------------

Virksom.hedens situation: 

5. 1 

ALFA A/S, som er en af landets st~rste arbe~ds
pladser (5.500 ansatte), bestar af et slcibsv=rft og en 
motorfabrik, under hvilken ogsa henh¢rer et stalv9:rk sa-nt 
et st¢beri, beliggende i X-by. ALFA's sa~lede oms~tning 
udgjorde i 1969 622 mill. kr. 

Indenfor motorproduktionen har A~FA 2 datter
selskaber her i landet, ligesom man i forbindelse med sit 
verdensornspa,ndende net af licenshavere har oprettet en rsekke 
salgs- og servicedatterselskaber. 

Efter en gunstig periode op gennem 1950'erne, 
hvor bl.a. v~rftet blev moderniseret for ret betragtelige 
bel¢b, naede man i midten af 1960 1 erne en situation for 
va3rftet, hvor de fleste .ordrer var tabsgivende. Bi:styrelsen 
overvejede i denne situation at nedtrappe va3rftets aktivitet. 
Under hensyntagen tilde alvorlige beska3ftigelsesm~ss1ge 
konsekvenser, som ville blive f¢lgen heraf, nedsatte man i 
foraret 1967 et sagkyndigt udvalg, som skulle analysere 
problemerne og vurdere, i hvilket omfang det var muligt at 
rette V:Brftets ¢konomi op. 

Udvalget frernhEaver i sin rapport, at en forbed
ring af varftets rentabilitet forudsmtter: 11 at den daglige 
ledelsesfunktion strarnmedes, at planlwgningen forbedredes, 
og at fagstrukturen pa v.:arftet rationaliseredes, sa arbejds
kraften kunne anvendes effektivt" *). 

I denne situation beslutter bestyrelsen at 
forts~tte V!:arftets aktivitet, og nye ordrer optages til 
priser, som foruds1Btter, at ovenruevnte rationaliseringsfor
anstaltninger virkelig gennemf¢res. Der udbetales intet 
udbytte for 1967. 

*) 
citeret fra ALFA's arsberetning 1968. 
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I 1968 forbedredes V:erftets ¢konomi en smule 

bl.a. som f¢lge af den stigende kontra:.1eringsaktivitet blandt 
rederne som f¢lge af Suez kanal~ns lu1ming. 

V~rftet gav dog stadig et betragteligt underslrud, 
og det sh:yldes kun motorfabrikken, at bes tyrelsen var i s ~and 

til at deklarere 6 % i udbytte. I 1968 investeredes der for 
6,5 mill. kr. i bygninger og anl$g, hvoraf st~rstedelen pa 
motorfabrikken. 

De investeringsprojekter, som er beskr€vet neden
for, har saledes alle relation til motorfabrikken; idet i~

vesteringsaktiviteten pa V:erftet som ruavnt har vooret s~rde
les ringe i de senere ar. 

Som ruavnt ovenfor har motorfabri!<:ken igennem de 

senere ar mAttet finansiere V:arftets underskud, hvorfor man 

pa motorfabrikken ogs! har savnet kapital til at vedli3eholde 

produktionsapparatet og gennemf¢re de n¢dvendige udvi:(lings
projekter. 

Dette til trods har ALFA 1s motorfabrik med sine 
licensvirksomheder va3ret i stand til at opna ca. 30 % af 
verdensmarkedet for dieselmotorer til skibe. Man har haft 

held med udviklingen af nye typer, selvom man af finansierings
m~ssige clrsager har ma.ttet samarbejde med en udenlandsk lrnn

cern om udviklingen af den nyeste - og hidtil st~rste - motor
type. 

De kritiske faktorer for ALFA 1 s udvikling er saledes 
pa kort sigt omkostningsudviklingen i forhold til produktivi

teten, samt naturligvis udviklingen i fragtraterne, og pa 
l~rngere sigt motorfabrikkens fortsatte evne til at innovere. 

For !ret 1969 viste det sig imidlertid, at de 
forventede produktivitetsstigninger pa V:erftet var udebelvet, 

hvilket havde som konsekvens, at ALFA 1 s samlede likviditets

situation blev meget anstrengt. 

Denne udvikling forsta:!rkedes i 1970 og 1culminerede 
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i efteraret, hvor ALFA 1 s bankforbindelser sagde stop for 
yderligere ~reditter, hvilket n~dvendiggjorde at staten -

for at redde bes~fti6elsen pa '\i=erftet - matte kautionere 
for en kasse::redi t pa 50 :nill. lcr. 

Vore projektbeskrivelser hos AL?A afslu~tedes 
'J.l ti:".:10 1970, ::ien det ican r.93vnes, at AL:?A i fora.ret 19~1 1...:.d

s~ilte motorfabri~~en og fik til~¢rt ny kapital ved at s~lge 

alctierne heri til et dansk !rnnsortium. ::: forbindelse herr..ed 

fratradte ogsa ALFA's ¢verste ledelse, ligesom foreli;gende 
investeringsplaner amdrede !cara!{ter. 

Organisation: 

For at give l~seren mulighed for at placere de 

f¢lgende investeringsprojekters akt¢rer i deres formelle 
organisatoriske roller, er nedenfor gengivet den del af ;1FA 1 s 

(maskinfabrikken), som har V:eret involveret i behandlin6en af 
disse projekter. Organisationen er den pr. 1/1-1970 g~ldende. 

Pa dette tidspunkt var ALFA 1 s administrerende direkt~r civ. 

ing. M. ogsa direkt¢r for motorfabrikkens konstruktions- og 

produktionsafdelinger, hvorunder ogsa st¢berierne i X.-by 
h¢rer. 

Chefen for anl~gsafdelingen, overing. J blev ul

timo 1970 chef for investeringsgruppen, som herefter placere
des direkte under underdirekt¢r NJ. som en stabsfunktion. 
Nogen ¢konomif'unktion findes ikke pa motorfabrikken, selvom 

man naturligvis har et bogholderi. 
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Investeringspolitik: 

Ind til udgangen af 1968 ·havde man pa motorfabril<:ken 
i !('.ce faste procedurer for behandling af investeringsprojekter. 

Medio 1968 blev en stor del af maskinfabrikkens 
prod~xtionsafdeling ¢delagt ved en brand. ~~tte medf¢rer i 

1969 frems33ttelsen af en hel r::ekke investerings¢nsker raed 

genopbygning af de beskadigede afdelinger til formal. 3 1.a. 

herfor oprettede man pA motorfabrikken u l timo 1968 en investe
ringsgruppe, placeret som stabsafdeling for produktionen (an-
1:egsafdelingen), og med det formAl at anvende mere systematis~:e 

procedurer for vurdering af fremkomne pro j ek t¢ns ker. 

Gruppen, der bestar af 3 ingeni¢rer, anvendte de 

f¢rste par maneder til at studere investeringskalku l er, hvor
efter man gik rundt i de forskellige produktionsafdelinger og 

indsamlede pro j ekt¢nsker. 

Man fors¢gte herefter at prioritere disse pro~ekt

¢nsker i et 3-arigt investeringsbudget, hvillcet blev forelagt 
den besluttende myndighed - styrekommitteen - til godkendelse 

primo 1969. 

Styrekommitteen bestar af 3 civilingeni¢rer, nemlig 

chefen for produktionen (underdirekt¢r NJ), chefen for metode
afdelingen (underdirekt¢r I) samt chefen for anloogsafdelingen 

(overing. J). 

Budgettet, der primaart omfatter erstatningsinve

steringer, var dog ikke soorlig koordineret, idet ¢konomiske 

rammer for de enkelte Ar ikke var opstillet, ligesom der intet 

hensyn var taget til kap1tald::ekningsmulighederne. I 1¢bet af 
1969 viste det sig da ogsa, at der fra produktionen kom nye 

"hasteprojektern, som ikke var forudset i budgettet. I 1969 
blev ruesten alle de pro j ekter, som investeringsgruppen fore

lagde for styrekomrnitteen godkendt af denne. 

Underd1rekt¢r I fremruaver i denne forbindelse: 

,. 

ii 

•; 
I 
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11 Vi har en pay-off tid pA vore projekter pa 3 - 5 ar *) 
0

0' 

:::, 

en intern rentefod pa 20 - 30 % ...... DP.t m! da siges at 
V:ere godt. Vi ma l:egge afg¢rende V:egt pa ¢konomien. ?ra 

vi dannedes til i dag har vi haft masser af rentable projekter. 
Da vi P.ndnu kun har bi::sl(reftiget os med udski ftnin6spro.jekter, 

~r alt ,~o rentabelt 11
• 

Blandt disse pro~ekter har vi nedenfor beskrevat 
3, nemlig anskaffelse af en ny maskine til beha.ndl:ng af 

cyl inderd~ksler ( proj ekt ALFA l) sar:it et f¢lgepro~ el<t her ti 1 

(pro~ekt ALFA 2). 

Det fremgar af projektforl¢bet, at man ik!{e har ~n 

samlet plan for de pagasldende afdelingers fornyelse, hviLcet 
problem ogsa aktualiseres i relation til projekt AL?A 3. 

Dette projekt starter udfra et ¢nske om at for
bedre stllkvaliteten, hvilket betyder, at der investeres ca. 

10 mill. kr. til grundk¢b, projektering af et nyt sta.l vBer!<. m. v. 

Som f¢lge af et forslag fra nogle lconsul~nt~r, som 
var sat til at rationalisere st¢berierne i X-by, standses dette 

projekt, og et meget bredere projekt - hvori et alternativt 
udformet stalv:erk var et enl{elt element - igangs&attes. 

Pa grund af ALFA 1 s 111<:viditetsJ'IlcSssige situation 

steppes dette projekt ultimo 1969, hvorefter et mindre pro~ekt 

til forbedring af stalkvaliteten foreslas som en forel~big 
1¢sning. 

*) Selv om vort studium ikke har til formal at sammenligne 
afkastningskrav indenfor forskellige dele af dansk industri, 

vil vi dog pa dette sted ruBvne, at vi har erfaret, at man i 

flere store danske virksomheder ikke accepterer udskiftnings

investeringer med en pay-off tid pa over 1 ar. 
Selv om disse virksomheder ikke konkurrerer med ALFA pa 

output siden, konkurrerer man dog om input - og det ma derfor 
betragtes som betzan.keligt, at der findes afvigelser i afkast
ningskrav pa 300 - 500 % for samme projekttyper imellem disse 

virksomheder. 
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Da ALFA's likviditet 1 november 1970 bliver negativ, 
stopper bestyrelsen alle investeringsa.ns¢gninger. Som led i 

beSt!"$belserne pa at sanere ALFA•s ¢konomi, neds~tter handels
~inisteren endnu et ekspertudvalg, der skal vurdere VEerftets 
fre~tidsmuligheder. 

Dette udvalg beder bl.a. om oplysnin~er om, hvor 
store investeringer der skal foretages pa motorfabri%1cen i de 

n~ste 3 lr for at sikre dens fortsatte eksistens. 

Underdirekt¢r ! - der er involveret i disse bere;

nin~er - frernh~ver, at man har taget sit udga.ngspunkt i en 3-
ars prognose for afsootningen af 20 % af motorfabrikkens vigti;

ste komponenter (80 -20 reglen). Deter i ¢vrigt f¢rste ;ang, 
man har fors~gt at udarbejde en sadan prognose. 

Ud fra denne har man - under foruds$tning af kon

stant produktmix - opdelt de n¢dvendige investeringer i f¢16ende 
5 grupper stratificeret pa hovedmotorer, licensdele sant re

servedele i¢vrigt: 

samt 

1. Rene udskiftnin5sprojekter. Disse defineres som 

projekter, der er n¢dvendige for at opretholde 

status quo. 

2. Ekspansionsprojekter, d.v.s. projekter der ma 
gennernf¢res, hvis den nye salgsprognose skal 

opfyldes. 

3. Konstruktion_af nye motorer, d.v.s. udviklings

projekter 

4. SikkerhedsErojekter sorn f.eks. brandmure 

5. Rational~seringsprojekter. 

Det samlede investeringsbehov i disse grupper 

anslas til 120 mill. kr., hvoraf 50 mill. i gruppe 1, som er 

en betingelse for status quo. I denne gruppe er bl.a. f~rste 

trin af ALFA 3 projektet placeret. 

Underdirekt¢r I fremhoover dog endnu en gang, at 

behovet afhrenger af det produkt-mix, man vil satse pa, bl.a. 

~ 
I 
1 

r 
! 
L 
!I 
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i relation til licenshaverne og underleverand¢rerne, hvilk~t 
problem man endnu ikke har taget stilling til. 

. 

I: . . 
! 
I 

! 
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5.1.2.Projektbeskrivelser 

2~~~~~~~lfE~i=~~-~~!!_ll 
Maskine til bearbejJning af halvfabrikata 

oerioae: 1962- 1970 

Projektje!inition: 

1. ?ase (1962 - 196d): 

Defi:1itio~e~ a: proJekt A - J 
arig period.e, ic.et r.:an i virksot±edens ind:<al'"osafdl=:!i:.:16 :1.avc.P. 

et tilbud fra 1962 li~gende i en s;:uffe. 

De eksi s terende ::iaskiner er fra 1929 og ::a.'1 "i>:~:e 

ud: ... ¢re opgaven, da de er r.edslid te og for::eldec.e!', proo.u:~':ions

afde~ingen har derfor i r.iange ar presset pa for en udsi~:.f':1:~n~. 

Det pa.g:--eldende hal vfabrL~ata gennemGar en cr:1.:tat':ende 

bearbe~:dni:1.g 0 6 be laster man6e r:1asl{iner, hvor:::"or ma.s::ir!.8rr,e 
fra 1929 kan betragtes som en flaskehals. 

i·.:an har da ogsa i flere ar faet en v::asent2.~J dei af 

de pag:Bldende hal vfabri!ca ta bearbejdet hos en udenlands.~ 

virksomhed. 

Bearbejdningstiden i virksomhed X er oppe pa 70 ti~er, 

nviH:et oet:lder, at ::ian har i:;n vresentlig '.<:apital buhdet i 

produktionsprocessen. 

Som en ingeni¢r ud trykte det: "alle var :-::lar over, 

at der matte findes en anden ~ade at bearbejde pa, det tog 

al for lang tid11
• 

2. Fase ~1968 - 1970): 

Siden 1962 har projekt Asta.et 11 abent 11 i vir~somhedens 

investeringsbudget, og kun VS3ret oragt frem ved de arli6e 

budgetrevisioner, hvor produktionsafdelingen har presset 9a. 

Der skete imidlertid intet, f¢rend virksomheden i 

efteraret 1968 oprettede en speciel investeringsafdeling med 

den op3ave "at udarbe,jde og anvende formaliserede procedurer 

og planer for vir!rnomhedens investeringer". 

I den ~ellemliggende 6 ars periode synes de organisa

toriske forhold i virksorr.heden L<ke at have sat pro~el-:tet i 
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abevaegelse:', hvilket bl .a. kan slcyldes, at f£ardi.;proo.u:.:t8 ts 

;-;:vali tet ikke opfattedes sor:1 uacceptabel t. 

:2:n af ir..ves teringsafdelingens ans at te ud try:-::te S -: --.:> 

p! mi~ ~oresp~rssel, om hvorfor projektet var glet i st!, 
3a.lecies: 

O ':"OY-.·......,; ..! ·,. 
v -- .__.1. .. i.., 

"De foL-:, der ·oehandlede sa3er.., rrian;lec.e total: 
r:i=>r.,..or - 1·e'-P ,'er .: ·-:·e ·.-,o-,...r 11 
..__ 1 ~-· ... -i,.,., u,,, .!...:\..?'~., iJ. ::,r::\J • 

Da nu investeringsafdelingen opre'i:.teci.es, ::~r:dt :·::an 

3 projekter f~em, som ;nan mente hastede "stadigv:Bl< '..ld 6.er. 
l¢se vurdering; r.ien trods alt byggende pa er:"arir:~er", soi":\ 
en af de ansatte udtrykte sig. 

Slandt disse projekter var det pagreldende ¢ns1-:e .fra 

:produktionsafdelingen om anslcaffelse af en ny :-,1as~ine ~il 

bearbejdelse af halvfabrikata. 

~nvesteringsafdelingen, der er placeret som en 

stabsafdeling for produktionen, fordelte de 8 pro~ekter inel
lern sig. 

Ingeni¢r X valgte proj ekt A ( 11 J eg irunne god t 'c£:n::e 

r.iig dette projekt 11
), og der afsattes 3 maneder til beha"ld

lingen af det. 

f.1an har en policy om, at ca. 3 % af investeringsbel¢

bet b¢r anvendes til forunders¢gelser og beregninger. Pro~ektet 

blev nu indf¢jet i investeringsbudgettet med 2,5 mill. kr. 

Projektbeha.ndling 

l. Principl¢sning - 16/4 1969" 

Efter at ingeni¢r X havde a.nvendt ca. 100 timer til 
forunders¢gelser af projektet (analyseret brochurer, kontaktet 

agenter og folk i produktionsafdelingen), og "ud fra den er
faring man har, ved man, at det, man skal s¢ge, er en eller 

anden form for udstyr til at g¢re sadan og sadan11
, at have set, 

11 at der ma V:Bre penge i projektetn, fremsendes en principl¢s

ning til projektkomrnitteen, der bestar af en overingeni¢r samt 
chefen for produktionen og chefen for rationaliserings- og meto

deafdelingen. 
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Det p~ciseres her fra :~'s side, at det var v::ssent
ligt, at projektkommitteen kunne acceptere principl¢sni!:1.gen, 

saledes at man !illnne 3a igang med at udarbejde request samt 

inchente tiloud. 

-, - '-' 0 " I... :f s $ ~ 4.. G 

~o~ ~er s~ar 1 rapporven: airemv ~an pa et sener~ 
-::.dspun'.c'; fork:aster eller ::-andrer princippet, vil der ,..~ ·r ... ~- 5- c.OS -.,-

·oar tid. tabtn. 

1!2lsning: 

A opstillede f¢lgende proje~tm!ls~tnin;er f8r 9rinc~9-

1. Produktionsudstyret skal :c .. mne ~earbe~de 

emne i. 

2 . Produktionsudstyret skal v~re universalt 

(uf~lsomt overfor produl{t~ndringer) 

3. Produktionsudstyret skal kunne bearbe~de 

andre relevante emner 

4. Pro~elctet skal frer.irnes mest muligt. 

5. Produktionsuc.s tyret s!{al :cunne indga i en 

helhedslpsning. 

6. ~c ( · k ~ · ) 1, numer:i.s s ,.,yr1ng s!cal an.vendes. 

7. Proje~tet skal baseres ~i 3 skift. 

Ud fra ovenstaende foresloges det., at man lrnnc~ntre

rede de videre unders¢gelser omkring en horisontal bore- og 

fr£esemaslcine "Floor-type" med to uafhsngige indexerbar8 
opspeandingsborde. En prelimin~r beregning (data forefindes 
i~ke) giver et investeringsbel¢b pa 1,8 - 2,o mill. ~r.*) 

En beregning viser, at den totale arlige produ~tions

tid ved anskaffelse af "Floor" -maskinen, 1can nedsk:eres fra 

31.570 til 11.100 timer, hvis man tager hensyn til, at mas1ci
nen ogsa kan bearoejde andre emner. Af en sk¢nS!'l'lf,3Ssig bereg

ning over volumen og tider fremgar det, at der vil -r%re behov 

for to maskiner af nresten samme type. 

Projektkommitteen accepterede dette principforslag, 

*) Bel¢bet pa investeringsbudgettet srettes normalt n¢jere 
fra starten, idet direktionen g~r indsigelser overfor till~gs
bevillinger. 11 Det giver os st~rre handlingsfrihed", sor:1 :::an 

udtrykte sig. 

I I 
j 
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")er var ingen proble;.1er pa dette tidspunkt". 

1 , /'/' 2. Prine i o_¢sni ng. _01 4 2/12 1969: 

: ::¢lge di:m r:or!;lale invF.is ter:.r.gsprccedurP. s!-.:u.l le 

:.n;e~!~r :~, pl ba;grund af den accepterede principl~sning, 

:..-.c:;1A:-1. :A :~c:;;.:.:retP. tilouci fra leverand~rer, 1:v:.s proci:.l!·:ter 

::u:ir_e opf:,.·lc:.e -;::>ro~ ei-::~::1als;:3t~i.r..gen. 

J~ref~er s~ulle han ~! baggrund af r8ntabi:i:ets-

indstille ~t alternativ .. ..; 1 
'-'--

sorn ~or~alt accepterede dette. 

:::: det foreliggende tilf::elde indhentede ;: ti2.bt.:.d : .. ra 

4 leverarid¢rer af 11 Floor11 typer med to fas ts taende dre~ e::)ord. 

Det vis te sig imidlertid, at sel v det bi 11 igs te 11 :.'.-:!ce 

var ;unstigt i ¢konomisk henseende, hvorfor forslaget f~a

fald tes 11
• 

I stedet foreslog X nu f¢lgende to realistis:-::e ?:'!'J~ 

principl¢sninger: 

alt. 1, . Floor-type med 1 faststaende drejebord. 

alt. 2, Table-type maskine med l transportabelt 
drejebord. 

En beregning af investeringsudgifterne ved disse 
alternativer, sammen.holdt med det oprindelige principforslag 

(alt. 3), er gengivet nedenfor (udgangspunkt i den p.t. 

6unstigste, men ogsa den eneste gennemarbejdede leverand¢r, 

Shiess, der tidligere har leveret r.i.askiner til virlrnomi:leden: 

ALTERNATIV 
T II III ;_ 

Floor type 1. 420.000 l. 410.000 

Table type l. 320. 000 

bord nr. l 312.000 (65.000) 312.000 

bord nr. 2 248.ooo 

1..:c-styring 535.000 495.000 741.000 

Kip drejebord 410.000 

Vertikalt drejebord 332.000 332.000 

Fundarnent m.v. 82.000 72.000 95.000 

T alt Kr. 2.759.000 2.284.000 3.130.000 -
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?a baggrund af produkt- og kapacitetsanalyser 
beregnedes alternativ 1 at medf¢re arlige timebesparelser 

pa 17.510 os alternativ 2 15.120 timer, hvilket giver f¢l-
6ende rentabilitet: 

;:..r~is oesparelse (v=2rdi pr.time 
50 !<.:r.) *) 

inter~ rente (r = 120, ~ = 12 ar) 
i~api t:al v:erdi 

Pay-off 

i!dce-ooerationelle faktorer 

ALTERNATrr 
-
.J.. 

27.3.ooo 
30 

2.640.000 
3, ll~ 

St¢rste fleksibilitet + 

bedste opspsendingsmetode + 

mindst gulvareal + 

enkleste planloogning + 

st¢rst kapacitet 

enkles te teknilc 
+ 

- ;-

·tss. occ 

2.375.ccc 
.3,C3 

+ 

Beregningen af principl¢sning 2 1 s omkostnin~er foregi% 

som n:3vnt ud fra Shiess maslcinen, men X havde dog allerede 

pa dette tidspunkt en fornemmelse af, hvad andre leverand¢rer 
kunne byde, hvilket fremgar af f¢lgende oversigt, som indgar 

i rapporten til projektkommitteen. Kun for Shiess tilbuddets 
vedkomrnende 11 er summen n¢jagtig, idet de andre tilbud itc~,:e er 
ii finbearbejdet" •••• "Det te slcyldes, at faktorer som leverings

tid, teknisk stade anses for at v~re sa voosentlige, at nogle 

tilbud pa grund af dette ikke er videre attraktive 11
, sor:i X 

udtrykte sig. 

*) Om timel¢nnen pa 50 kr. kan bema:rkes, at den er fremlcomr.iet 

som udbetalt timel¢n = 25,oo + 12,50 + 12,50, idet man anta

ger, at der for hver produktiv arbejder er t uproduktiv, sarnt 

¢vrige indirekte omkostninger svarende hertil i bel¢b. 

Det bemoorkes, at man ved behandling af de pag~ldende 
halvfabri~ata ude i byen ma betale 225 kr. pr. aroejdsti~e, 
og at andre folk i investeringsafdelingen n¢jes med at ind
kalkulere de 25 kr./time, uden at projektkommitteen proteste

rer over det. 
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Ir.vest. levering teknisk :ic 5'orventet 
:.,~verand¢r !{r. tid,mdr. stade stade service 

c::T;if 2.270.000 l --:> - .L " c: 

Co~·.': ~115. 2.450.oco 20 h 4 3 ., 
.. )~:i. ~ 3. S 2.3co.ooo 13 

,, .... 
4 'T ""' ., 

·.:otan 2.250.000 24 2 2 
:el.~u ~2. ~,entes 12 3 3 ~. 

~ 

:> point max. 

!r.,... overvejelserne indgar ogsa, hvor vill:!..:;e l~ 0;A!"a::

c.i.;::5i~erne er til at beha.ndle sagen':. 

X havde i ¢vrigt pl dette tidspunkt f~lgende ~o~~en

tarer tilde ~nkelte leverand¢rer af "table typen 11 (prir1c:..p alt. 2). 
C1:r.iP: r,laslcine med mange tekniske finesser. R:!.:i6 e erfar:'..:1; 

for en NC-maskine i drift. Sl vidt vides ingen sol;te 

maskiner med NC i Europa. Kan ikl-:e levere mas~:inen ~::ed 

inductosyn, og anbefaler il<:ke at bruge det. 

Coll& En~: Teknisk i topklasse, anvender Leonard udstyr 

trinl¢s regulering. 

drejebord. Kan dog 

d¢r, hvil%et dog er 

Kan ikke levere et HC-s tyret verti:-:a2. t 

maske frems}:affes fra en anden leveran

mindre hensigts:n:essigt, da borde': s~-:al 

bygges sammen r.1ed styringen. Ikke sarnme leverand¢r af 
maskine og styring. 

Si:1::.ess: En maskine vil omtrent v:--ere identisk r:,ed den nyligt 

·,:otan: 

ind1{¢bte til . • • • • Ka."'l levere det 7ertit::ale drej 8:::iord. 

Samme leverand¢r af styring og masi-cine. Er ret forhand
lingsvenlig. 

udelukkes prim~rt pa grund af lang leverings:id. A/S 

•••••• har haft meget ringe service pa sine to ';/o':aner. 
Maskinen teknisk set i mellernklassen. Begyndte ret sent 
at bygge NC-maskiner. 

Ceruti: Teknisk set en gennemf¢rt maskine. Har solgt ca. 50 

NC maskiner, men dog alle mindre. Vil gerne ind pa ~arxe
det og menes derfor at ville give en fin service. Er meget 

forhandlingsvenlig. 

11 De pr;anisser, hvorpa Col & Eng udelukJ<.:es, kan dis}-:u
teres. En ru::ermere analyse vil udskyde projektet ca. l maned, og 

:! 
!i 
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i forhold ti 1 Shiess vi 1 der v::are 2 a.rs l:engere leverin;.s :ic,. 
Jeg tror il::l(e, den har sa store f'ortrin frer.1for Shiess, at er. 
sa.dan proj ei(tforl=Bngelse er beret tiget!!, soc :( ud ':ryl<:~e si;. 

?& ba3grund af ovenst!e~d8 analyser indstiller i~3e-
- ? '1 2 j 9,.9 '-. 1 :1i:'5r •• ae!"l. -/ _ - o vl pro ,j e !-: t ;-:omr:1 i ': '.; e en, at de'; videre 

arbeJ-5.e irnncentrerer sig or:t Jhiess-tilbuc:.dets "table ~;:jpe 11 

(Princip alternativ 2) subsidirert Ceruti. 

Underdirekt¢r I indledte r.1¢det ved at fastsla, at 
forslaget r.ianglede konsekvens, idet det i april ·olev ved

taget at v~lge en anden princip1¢sning (alternativ 3). Det 
anf¢rtes fra I's side, at r:1an fremover burde s¢ge at und;:;a 
principl~sninger, idet disse ofte vil olive 9ndret i 6ennem 
fortsatte unders¢gelser. 

Der var enighed om, at de to fremsatte forsla~ var 
relevante, men at der i henhold til rapporten i!:ice var nogen 

¢konornisk forskel, og at det sAledes ikke var entydigt, hvil-
11::en 1¢sning der skulle 'IP-3lges. Det blev endvidere papeget, 

at foruds~tningerne var tvivlsorrune. F.eks. var beregningerne 

baseret pa 3 s!<:i ft, hvorfor resul ta tet eventuel t ;runne pavir

kes af 2 skift basis, idet primasrproduktet da ville bel~gge 
maskinen ruasten 100 %. 

Underdirekt¢r I mente, at man burde forbedre beslut

ningsgrundlaget ved at kr:eve opstilling af en n¢jagti3 prog
nose over prim~rproduktet, for at kunne foretage n~jagtigere 

kapacitetsberegninger. 

Overingeni¢r J anf¢rte, at 11 da denne maskine blot var 
en af dem, der indgar i afdelingens fornyelse, burde kapaci

teten ikke till::egges afg¢rende betydning11
• 

Underdirekt¢r I svarede, at maskinen vil v~re udlagt 
for nogle bestemt operationer, der ikke alle vil !:unne flyttes. 
Deter endvidere ikke givet, frernhs3vede I, at der vil ·"33re 

grundlag for en yderligere mas!dne i sar.,me dimension. 
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Efter m¢det spurgte I ingeni¢r ;( or.1, hvorfor den 

foreslaede ~askine skulle vmre numerisk styret, idet ~anuel 

s~yring ville v;ere vsesentlis billigere • 

. .._ 1 .,.. ·n." l 2. . , .. ·t._ d ~-' ' •-:, 1"''C, ·iect \,a ~e_se ar or2. .c 1 or ors_a0 .1 oro,J e.-:-czor::r:11 1.-een • · v/ , ....... :, o •• 

:wr:~r:1:. ~tP-ens enl-:el te r:1edlemr.1er havde s tillet. 

ad ~roduktionsvolumen: en narr:1ere beresni~s vistP., 

at af'vigelsen fra tidligere foruds;;tninger ;.:un v2..r 

pa 4 ;S, 11 hvorfor det ikke ud fra dette S}:pr:..."'l~s 

n;::5dvf':ndigt at 9ndre rapportens foruds:,3tr:in.;er". 

ad to skift: 2 skift ville ~edf¢re en for~ind3~else 
af rentabiliteten, som angivet nedenfor: 

Alternativ I P,l terr..a ti v - .,. 

3 slci ft 2 ski ft 3 2!.:if~ 2 si,:i:'".: 

pay-off 3,14 !J. -5 . , .) 3,03 J 0;.' , 7'-' 

intern r 30 20 33 ::>--J 

Det frernruevedes fra X side, at man ikke s1rnlle over

vurdere den relative forbedring af principls;Jsning I's :.nterne 
~ente, "idet produkternes kompleksitet ogsa spiller ind". 

Endvidere fremh=Bvede X., at alternativ 11 var pladskrS?

vende og vansl<:elig at styre planleagningsmressigt. 

ad nwnerisk styring: Ingeni¢r X opfattede kravet o~ 

numeris!( styring som en poli tisk beslutning, sel v or:i 

han i!.;:ke kunne redeg¢re for, hvem der havde formule

ret denne. 

Han argumenterede bl.a., 11hvis NC ikke er egnet for 
vore mest komplekse emner, far vi aldrig brug for 
NC" en grovberegning viste, at NC rnaskinen blot s:cal 

udf¢r~ operationerne 5% hurtigere for at blive ren
tabel (beregningen synes yderst mangelfuld). 

Endvidere argwnenterede X, at man.glen pa kvalificeret 
arbejds!<:raft g¢r, at trenden for en operatyJrs funt
tioner gar imod kontrollerede funl<:tioner. ( over for 

undertegnede udtrykte X senere sin st:erke tvivl om 

. 
' 
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vir!csomhedens II gul vor5a.nisation11 i det hele taget 

ville v=Bre i s':and til at udvise den prsecision, so~ 

~ri=;j e bcrd r.1ed lcdret opspf.'end:.n::;s f lade. 

, ,ar~ var :.:-::-:e hel t tilfreds med. ::apac i ::e'cso·.;ersi.:;:e:-,, 

men vedtcg at !cretage en ny oversigt over inve~~a
r::..ngerne i afdelingen, 11 nar 11.;.""3rv£Srende pro~e::t e:- af

.slu t tet 11
, sor.i overinseni¢r Z ud try!·:te det. 

Ya:..,-;; af leverand~r ~ Ja1~uar/Februar 1970). 

::n.:;e!"li¢r ::, havde pa et tidligt tidspurr!-:::; ·.;::3ret i ::0:1-

':a!ct r::ed Schiess, aen indhen tede efter, at pr inc ::..pltsning 2 

var vedtaget i projektkommi tteen, ogsa tilbud fra fire a."1dre 

!everand~rer (jvfr. ovenfor). 

De 3 leverandjjralternativer f:riasorteredes "pa s:::-ur:d af 
• •t ':ei·mis!,:e falcorer, og sa er der ~o ik}:e noget at 6!21:::'e· , sor.1 

~d~rykte det. Tilbage var Schiess samt Coll & Eng •. , hvil%e to 

a~terr.ativer analyseredes n~rmere og pr~senteredes for ~ro~e~:t

::or.,mi tteen ved et rr:¢de den 13/2 1970. 

i·1en laci os se lid t noormere pa udskildningsproceduren pa 
J.ette tidspunkt, som ingeni¢r :: opfattede den: 

vedr. CERUTI: 11 f.laskinen har som bekend. t indgae t ~ 

overvejelserne pl grund af sin lave pris. ?abri~cen 

er blevet besig<:iget, og maskinen analyseret. ;·:o!"'.:clu

sionen fra dette bliver, at maskinen er udrn~rket, n!r 

der er tale om en lettere maskintype, men i d~n stprrelse, 

der her er tale om, er rnas%inen for spinkel, 03 der er 

i!·:!<e tilstn:akkelig erfaring bag mas kin ens !-:ans tru!·:ti Ye 

;1df¢relse. 1·1as~:inen indgar derfor L~ze som et rele~,an t 

alternativ. 
l 
I 
L 
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Opsprendingen af eMnerne i lodret stilling sar.,t det 

rjns!-::elige i en !"!.umerisk styring af rotationen har vans!<:el::.g-
6jort projektet. 

~-:un Schiess har fra s'carten V?.;ret i stand til at til-

);:,,-·::.B et sadant arrangenent, som r:ie.n ::a..'1. udf¢re pil eget •;::3r:..:-

sted. 

ue andre fabril<:ater har kun villet t::.lbyde, r~vis et 

sadant udstyr ku.nne 1-c~bes f£Brdigt. Dette :iar v-eere:; varas:-;:eli.s;~, 

da ~arl<:edet savidt vides er begr9:1.set til to faorit-:ater: i:n ::. 

USP. og :SLt1iD i Tyskland. 

Coll & Eng. havde afslaet at tilbyde trods forbinc~l~e 

med ~Lr,JD ( arsag: misforstaet lrnmmunikation), r:1en pa vort ini

tiati v blev ny 1-:ontakt etableret, og i tol vte time er der nu 

fremkommet et relevant tilbud. 

1:lotan er pa grund af di::n lange leveringstid (24 ::idr.) 

ikl~e blevet analyseret i dybden. 

£tl!lf har i sit tilbudsarbejde v~ret lidt upr£Scise og 
fremf¢rt tekniske argumenter, som neds~tter tilliden til hans 

forr.!aen. Investeringsudgiften for de to alternativer er bereg

net til : 

inv. udgift 

angivet pa budget 

budgetoverskridelse 

Schiess Coll & Eng. 

3.050.000 2.600.000 

2.500.000 

22 % 4 % 

I forbindelse med budgetoverskridelsen fremruaver ingeni¢r 

Xi sin rapport, at projektet kunne ses i sammen.ru:eng med et 

andet projekt, der var blevet 400.000 kr. billigere end bereg

net, "Hvis det inddrages, vil forbrug og budget saldere11
, som 

det udtrykkes. 

L¢nsomheden for de to mulige alternativer, stadig ud fra 

en timesats pa 50 kr, beregnedes til : 

Schiess Coll. " -·~ .:::.n~. 
arlig besparelse (11.340 timer 

a 50 kr.) 565.000 565.000 
pay-off • ar 5,3 4,6 
intern rente (n = 12 ar) % 15,5 19 
'"::>l"'li .. !>, ,,m,..,.:i; h()() . (\()() l - () ;;() . () ()() 

. .., I 
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3avel Coll & Eng. som Schiess maskinen var efter 
ingeni¢r X's opfattelse telmisk set velegnede. Hvis man 

slrulle se bort fra ¢konomiske kriterier, ville ingeni¢r X 
dog foretrsekke Schiess maskinen, 11 af telmiske a.rs ager og 
f'ordi r.1an havde et grundigt kendskab og tillid til levera.."1-
d¢ren11. 

Kvali tetsforskellen var dog efter X I s opfattelse L:te 
sa star, 11 at jeg ~=an finde tilstr::al<:.kelige argtu::enter for at. 

, anbefale :nerinvesteringen pa ca. ! mill. lcr.", som han udtryk
lcer det overfor undertegnede. 

Under normale omstoondigheder havde X kun indstillet eet 
alternativ til projektkommitteen, 11 fordi vi har her siet de 
andre fra11

, men i dette tilf~lde insisterer X's chef, over
ingeni¢r J, pa, at Schiess-maskinen er den bedste, eller, som 
han udtrykte sig, "den halve million er i maskinen, vi lean bare 
ikke bevise det." 

Ingeni¢r X, som har et godt forhold til sin chef, og har 
star tillid til hans evner til at vurdere maskiner, blev dog i~.ke 
helt overbevist; men han accepterede, at man pMasent:.erede begge 
al ternati.ver for projektkomrni tteen. X s¢gte i denne forbindelse 
at sammenholde de to maskiners tekniske specifikationer (3 sider) 
dog uden sanunenvejning, nfor at projektkonunitteen kunne foretage 

den n¢dvendige vurdering11
• 

Men som X udtrykte det: 11 Jeg kan med al min bedste vilje 

ikke begrunde den! million kr." 

Ingeni¢r X oplevede meningsuoverensstemmelsen med sin 
chef som 1

' f¢lelsesmsessigt noget frusterende 11
, og fandt det ufor

staeligt, at chefen ikke sagde til tidligere, "for nu har Coll & 
Eng. spildt en mand en maned pa tilbudsgivning, og vi har bes¢gt 

fabrikken". 

Overingeni¢r J pA sin side truede overfor X med at ned
lEagge veto, hvis den 11 billige" maskine blev anskaffet, "for den 

kan slet ikke bruges11
• 

Som nalvnt fandt X, der nu havde arbejdet ca. l armed 
projektet, den billige maskine egnet til det pa~ldende arbejde. 

M¢de i Projektkommitteen den 13/2 1270: 

Pa m¢det diskuteredes, hvorvidt de ca. 500.000 ~r. 

h 
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virkelig var en relevant meromkostning for Schiess-maskinen. 

Underdirekt¢r I lru.nne "under in6en omsta:indigheder" god

kende Schiess maskinen, r:1edmindre der k-unne opstilles en plan 

r.ied nogle punl.::ter/'hvor der i l<:r. a.'1.gives, hvad r:ian far for ::ier
investeringen. I rnodsat fald ma det billigste alternativ v;elges 11 • 

Stillet over for disse argunenter bad overin6eni~r J or.i, 
at beslutningen blev udsat, slledes at Schiess ~unne blive ~on

~al<:tet endnu en gang og mas/.:e bli ve pres set til en prisredu:-:tion. 

Han enedes sluttelig om at s¢ge kontakt med Schiess i 0en, 

sar.it at s¢ge at opstille et ¢konomisk overslag vedr¢rende de 
tekniske forskelle imellem de to alternativer. 

Ved samme m¢de accepteredes udendl.sk-ussion det projekt, 

so~ var 400.000 kr. billigere end budgetteret (jvfr. ovenfor). 

Perioden 18/2 - 2/3 1970, externe kontakter: 

X og overingeni¢r J diskuterede efter m¢det i projekt

kommitteen sagen nrermere, for som X udtrykte det., 11 underdirekt¢r 
I's !crav var imod min chefs ¢nske, og folelsesrna3ssigt efterhanden 

ogsa imod mi t, fordi ha.n faktislc har r.1eget forstand pa det. Og 

jeg begyndte sa at tro pa hans argumentation. Han :,:an jo H::h:e 
bevise det, men han har en ide om, hvad der er rigtigt 11

• 

X og overingeni¢r J s¢gte derfor at stille en surnmarisk 

¢konomisk beregning op og viste den rueste dag til underdirekt¢r 

I, der dog ikke blev overbevist af argumenter som forventet 

st¢rre palidelighed = lcr. 35.000 o.s.v. 

Underdirekt¢r I bad derfor en 11 neutral 11 privat konsulent, 
som pa det tidspunkt arbejdede i virksomheden, gennemga bereg

ningerne sammen med X. X fandt det vanskeligt at 11 regne pa 
tingene", :nen enedes dog med konsulenten om at foretage en ruer

mere unders¢gelse af nogle af kalkulens foruds~tningern, nemlig: 

1) En opstilling, som viser pa hvilket grundlag de an

givne 50 kr./time er baseret, indgar med stor ~gt. 

2) hvorvidt de angivne besparelser for forskellen i 

leveringstid pa to maneder b¢r indga med sa stor 
va,gt. 
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3) ~n nrermere specifih:ation og analyse af de to 

maskine:rs forventede driftssikkerhed. 

Inc en X gL,: i 3ang med disse ber~gninger, :.Con taktede ha.'1 

c:e ':o l~verand¢rer for at sp¢rge om prisredu!ctioner, sent for 

at ~or~~llP-, hvorledes deres tilbud stod. 

Coll & Eng. nsegtede; r:ien da Schiess a6en t, ":::>arunarl·:s 

dygtigs te s53lger 11 h¢rte, at handelen var ved at sxride, fi!·: 

ha.r. i hast !<aldt to di.rekt¢:rer op fra Tyskland til et :.1l,5de r:ied 
X, og overin3eni¢r J samt ind!c¢bschefen. 

Man fik her et afslag pa prisen til en v:Srdi af 250.000 

~er. pa grund af fast pris og 6 % direkte neds::ettelse, 11 Ja egent

lig var v=rdien lidt h¢jere, da vi ogsa fik bedre betalingsbe
tingelser11, sorn X udtrykte det. Tyskerne fik pa m¢det at vicie, 

at man patS:lI'l.kte k¢b af flere tilsvarende maskiner, hvil!cet efte:r 

agentens opfattelse helt klart var medvirkende til, at ~an gix 

ned i pris. 

X opfat tede si tuationen som hel t forandret, 11 nu var det 

jo ikke 500.000 kr. mere, nu gjaldt det kun om at oegri.mde de 
250.000 kr., s! de faktorer, som konsulenten og jeg skulle 

unders¢ge, blev irrelevante11 
••••••• 

11 og nu er jeg jo helt 
overbevist om, at min chef har ret, de 250.000 mener jeg ogsa 
at ktmne bevise, og sa begynder man ligesom at forstoorke s¢g

ningen efter noget, der kan bekI";Bfte det •••••• Sa far vi stil

let nogle beviser op, f¢rend et nyt m¢de i projektkommitteen. 

Vedtagelse i ProJek~kommitteen den 2/3 1970: 

Ingeni¢r X fremlagde de f¢lgende beregninger for lcom

mi t teen, idet han indledte sin rapport med at fremhoove, at nye 

beregninger indicerer nu, at det vil voore mest fordelagtigt at 
beordre Schiess maskinen. 

!nvesteringssurnmer 
ordreVEerdi 

Vcarkt¢jer 
installation 

V'"~rdi af fast pris 
VEerdi af betalingsr:ekke 

Schiess 
2.450.000 

300.000 

95.000 

2.845.000 

::>.R4r::..ooo 

+ 

Coll & Eng. 

2.140.000 
300.000 

110.000 

2.550.000 
148.ooo 

40.000 

;:> • (.i::.8 • ()()() 

,~ 
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Schiess Co 11 .:'c C:ng. 

Reelle bel¢b (gentaget) 2.845.000 2.658.000 

difference Kr. 187.000 

I rapporten frenhsavedes, at "merbel~bet for Coll&Eng. 
skyldes indregning af merudgifter til reservedele og ~kstra 
opl::ering af en vedl i 6eholdelses telmi:<er. 

L0nsor.ihedsberegningen ser saledes ud: 

Schiess 
Besparelse pr. ar (timeV:erdi kr.50) Kr. 565.000 
levetid 
pay-off 
l(api tal V:erd i 

v~rdi af kortere leveringstid 

Subjektive faktorer 

Schiess samme type haves 

ar 15. 
5 

lcr. 1 • 000 • 000 

140.000 

+ 
Giddings & Lewis (Schiess rnoderselskab) 

i ordre 

ens styringer opnas 

ensartede reservedele 
ensartet vedligeholdelse 

een leverand¢r 
ens operat¢rbetjening 

ens dataoplssg 
bedste NC styring 

~askinens tekniske kvalitet 

fleksibilitet af vertikal bord 
sanune korrespondancelinie 

forventet driftsiklcerhed 

antal byggede maskiner 
ensartet programmering 

hurtigste positionering 

+ 

+ 

+ 

+ 
+ 
+ 
+ 

+ 
+ 

+ 

+ 

+ 

+ 
+ 

Cell :; En,;. 

565.000 
12 

4,7 
840.000 

+ 

t 

t 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

Disse faktorer blev opstillet for at vise, at Schiess 

maskinen var den bedste. Lavet af ingeni¢r X og overingeni¢r 

J. 

Ved r.1~det godkendtes den nye opstilling, efter at X 
havde forsikret, at kalkulen var insentitiv overfor de fattorer, 
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han havde unders¢gt pa underdirekt¢r I's arunodning (hert.L.~der 

ti~esatsen pA 50 %r.). 

r··ian ved tog herefter hurtigt at ga ind for beordring af 
.:ic'.:1:.ess oas1·:inen, og "frer.isende be56e investeringsansogning8 r 

s2.:-.1l~t, sa.ledes at budgetsumrnen total t i1d-:e blev overskred.et 11 • 

~irek~ionsbeslutning: 

)~n administrerende direktpr fik herefter bevill:.r.;~a::
sp;ni:1;en tilsendt og underskrev den 11 som han plejer ud.:.:n at 

s tille sp¢rgsmal 11
, hvorefter den endelige l·:ontra!-:t ::1eC: Jc::iess 

olev udf~rdiget, og maskinen beordret. 

In3eni¢r X havde dog allerede f¢r det afg¢rende r.1¢de i 

projektl::or.imi tteen ladet Schiess I s danske agent forsta., at :'lan 
II godt h."Unne regne l7!ed at fa ordren11

, hvorefter agenten udvir

!(ede produktionen af r.iaskinen sat igang11
, da den sa !runne le

veres hurtigere. (X var :naturligvis klar over, at ha.ri tog en 

chance; men han r.iente ik!ce, den var sa:irlig star). 

.. ........,.. 
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?rojekt ALFA 2: 

r·11askine til bearbejdning af andre emner: periode 1969 - i970 

Projektdefinition 
Ved en mindre orand i en af virksomhedens 

produktionsafdelinger i efteraret 1969 ¢delagd~s nogle 30 
ar gaml~ maskiner. Virksomheden var imidlertid godt for
si:.Cret, 11 vi tjente nogle millioner pa branden, og pluc.selig 
havde vi masser af penge i kassen", som en af de ansatte 
udtrykte sig. Pengene skulle naturligvis anvendes til gen
opbygning af den beskadigede afdeling. 

Man gik derfor i gang med at opstille en total
plan for maskinanskaffelserne i den pAg:aldende afdeling. 

Ingeni~r X, som ogsa var involveret i dette 
projekt, fandt via kapacitetsanalyser, at der, nar de ¢de
lagte maskiner var erstattet, t1endvidere er opsamlet produk
ter, som kan belaste en ••••• maskinen (samme type som proje~ct 

A, men i en anden afdeling og til behandling af andre produk

ter). 

Projektbehandling. Foraret 1970. 

X noterede sig, at "maskinen b¢r have omtrent

lig f¢lgende dimensioner ••••••• indexerbart drejebord, nume
risk styring og i¢vrigt opbygget som projekt Au. 

Maskinen postuleredes i X's notat at ville 

medf¢re en effektivitetss¢gning p! 60 - 70 %, men ingen 
beregninger underbyggede dette. Nogen 1¢nsomhedsberegning 

fandtes heller ikke. 

Vedtagelse i orojektkommitteen 14/8 1970. 

Pa m¢det, hvor deltagerne var de samme som 
tidligere, blev "det a.ngivne behov for denne maskine god
kendt, hvorerter tilbud p! en G & L maskine (Schiess, moder
selskab, samme produkt og agent) omg!ende skulle indhentes, 

s!ledes at beordringen snarest kan finde sted11
• 
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Investeringen anslas til 1,4 mill. kr. :( ind

hentede ikke andre tilbud og foretog ikke yderligere bereg

ninger. Det l(an i denne forbindelse bem~rkes, at prisafslaget 
for projekt A kun vedr¢rte dette projekt og ikke eventuelt 

fjlgend~ maskiner. 
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5,1.2.3, Projekt Alfa 3:Anl~g fo r oehandling af flyden~e stal 

Periode:1958 - 1970 

Projektdefin1tion 1958 - 1963: 

Virksomhedens anla:ig i X-By anvendes til smeltning 

og st¢bning af jern ved henholdsvis 1600° og 1200° celci
us. 

Processen foregAr pA den made, at jernet f¢rst smel
tes, hvorefter en st¢lm1ng finder sted. 

Halvdelen af st¢bejernet anvendes til aksler, plejl
stamger o. lign. 1 forbindelse med motorfabrikkens produk
tion, medens resten er formst¢begods. 

Den davmrende leder af anloogsafdelingen ix-by 

over1ngen1¢r J, opfattede slutningen af 195o•erne som en 
velhavende periode for virksomheden, hvilket bl. a. gav 
sig udslag i store udvidelsesinvesteringer pA virksom.he
dens ¢vrige produktionsenheder, motorfabrik og vmrft, 
hvorimod x-by blev fors¢mt. Dette til trods for at man 
ikke har investeret 1 smelte- og smedeanl~g(ovne) siden 
afdelingens oprettelse 1 1920 1 erne. 

Virksomhedens presse til st¢bning af jern er ca.70 ar 
gammel og var her 1 slutningen af 1950'erne allerede for 
lille og slidt, hvorfor man ix-by afsatte plads til en 
ny pressesmedie. 

Efter at have indhentet tilbud og opstillet bereg
ninger over en ny presse, amdredes interessen fra st¢be
processen og henimod kvaliteten af det stal. som skulle 
vcere input 1 sttzSberiet. "Grundmaterialet mAtte VcEre O.K., 
f¢rend det gik videre t1l enten jernst¢beri eller smedie", 

som J. udtrykker det. 

Virksomhedens direkt¢r motiverer ¢nsket om et nyt 
el-ovnsvmrk med, "at man ikke med det nuvmrende smelte
anlmg kan fremstille den rigtige stalkvalitet, hvilket 
medf¢rer h¢je kassationsprocenter samt stigende proble
mer med klassefikationsselskaberne og kunderne". 
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Overfr,r licenshaverne finder man det essentiel t, 
at man selv er i stand til at fremstiller stal af den 
tilstr~kkel1ge kvalitet. 

"Hvis vi skulle v~re afhamgige af underleverand¢
rer, ville en stor del af grundlaget for vor produktud
vikling og dermed produktion af nye motorer falde bort", 
som det udtryktes. 

. I 
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Projektbehandling 1963 - 1970. 

1. Fase 1963 - 1966. 

Overingeni~r J. henf~rer den f¢rste 1•orr1c1e11en 

tegning over et nyt stalvoork til 1963. 

J, der har arbejdet med stal i over 25 !r, fore
slog, at et nyt stalvark etableredes i de eksisterende 

bygninger; men ruermere overvejelser viste, at her var 

for lidt plads. 

Derruest overvejede man at udvide det eksisteren

de anl~g m~d en sidebygning; men ogsa dette viste sig 

at give for ringe plads. 

Man havde efter J's opfattelse ikke tilfredsstil

lende muligheder for udbygning samt for en hensigtsm.:es
sig arbejdstilrettelaggelse. 

Arbejdsforholdene ville saledes, efter J's opfat

telse, blive utilfredsstillende, med mindre man fik mu
lighed for at inddrage vasentligt mere areal til stal

varket. 

Jr 9g hans ruermeste medarbejdere fremsatte derfor 

1 1966 forslag til, at man fyldte en¢ op ude 1 havnen 

og her byggede det nye stalvark. 

Projektet, der havde betegnelsen III J, blev den 

28/6-1966 tiltradt af bestyrelsen, hvorefter opfyldnings
arbejdet blev pabegyndt. Investeringssummen blev ansla

et til 34,6 mill. kr., og der forela ingen 1¢nsomhedsbe
regninger, da J mente, det var vanskeligt at vurdere 

vardien af den bedre stalkvalitet. 

Senere pA aret 1966 blev x-by anlcegget ramt af 

en storbrand, ikke samme bran~ s~m m case\, selvom 

deter belll!:erkelsesva,rdigt af virksomheden indenfor 
3 Ar far 1t1¢st" to st¢rre investeringspro~(Wer som 
f¢lge af brand (jfr. at sidste fase 1 dette projekt 
1kke havde varet muligt uden), hvorved hele taget 1 
den runde st¢beribygning faldt sammen. Dette erstat
tedes med en betydelig st¢rre tagkonstruktion, hvilket 
muliggjorde, at st¢rre kraner kunne installeres, sale

des at et smeltevark eventuelt k.Unne anlcegges her. 
Dette overvejede man dog ikke p! dette tidspunkt, idet 

oro.iekt III J nu var sat igang. 
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2. fase: Projekt III.. J uds~ttes januar 1967: 

Primo 1967 besluttede man at retardere projektet 
som f¢lge af den almindelige recession, 
hvilket for virksomheden gav sig udtryk 1 
faldende ordrer og mindsket arbejdsstyrke. 

Forel¢big besluttede man at stille 
projektet 1 bero 1 et Ar. Pa dette tidspunkt 
var der allerede afholdt investeringsudgifter 
pa 10,5 mill. kr.: 

kedelanla3g 
grunde 
havneudgifter 
el-ovns projek
tet 

3.174.ooo kr. 
4.636.000" 
2.305.000 II 

418.000" 

10.533.000 kr. 

3. fase: Kontakt med konsulentfirmaet M A/S: 

juni 1967 - februar 1968. 

PA grundlag af den ¢konom1ske situation 
samt den offentlige debat omkring virksomheden, 
fortsattes og 1ntens1vereaes rationaliserings
bestnebelserne. Davarende overingeni¢r I, nu 

• 
underdirekt¢r med ansvar for \ole.~ •c, ~·~·""~ 
etablerede 1 sommeren 1967 kontakt med rationa
liseringsfirmaet M A/S;. som i september samme Ar 

afgiver f¢lgende mAlsatning for en unders¢gelse 
af x-bys aktiviteter: 

1. at skabe grundlag for en vurdering af de 
organisatoriske og ~konomiske forudsmtnin
ger for udv1klingen af en effektiv produk
tionstilrettelmggelse. 

2. at opstille en realistisk plan for 1. 

). at vurdere de ¢konom1ske konsekvenser ved 
omorganiseringen af produktionstilrettelmg
gelsen. 
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Overingeni¢r I,som havde mer kontakt med virksomhedens 
administrerende direkt¢r, blev kart efter unders¢gel
sens igangsa:ittelse udruevnt til underdirekt¢r. 

Underdirekt¢r I a.£cepterede den 4. oktober ra
tionaliseringsfirmaets mals~tning; idet han pr~cise
rede den saledes : 

"forunders¢gelsen b¢r omfatte rationaliserings
mulighederne indenfor f¢lgende fire omrader: 

1 ) Direkte arbejder indenfor stalst¢ber1, jern-
st¢ber1, stalv~rk, smedie, renseri, skrub-
vcerksted og modelsnedkeri. 

2) indirekte arbejder 1 form af transport, 
lager m.v. 

3) reparationsarbejder 

samt 4) materialer. 

I februar 1968 afleverede rat1onaliseringsf1r
maet et forslag til rationaliseringsprogram delt op i 

to trin: 

Trin I: et rat1onal1seringsprogram med udgangs
punkt udelukkende 1 n¢dvendige mindre 
investeringer. 

11 Dette program b¢r betragtes som et n¢dvendigt 
basisprogramn, som det udtryktes. 

End vi de re 

Trin II A Et supplerende investeringsprogram 
med yderligere l~nsomme invetteringer 
med kort afskrivningstid. Dette for
slag bygger pa eksisterende og plan
lagte anla,gsdispositioner (herunder 

proJekt III J) 
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Konsulenterne, der efterh!nden havde faet etableret 
et godt atbejdsforhold til ingeni¢rerne i metodeaf
delingen, var under gennemgangen af x-bys aktivite
ter kommet 1 tvivl om det hensigtsmcessigei gennem
f¢relsen af projekt III J; hvorfor de som afslut
nin.g pa rapporten foreslog, at man kikkede na:irmere 

pa x-bys anl~sdisposit1oner. Man var klar over, 
at dette forslag gik videre end konsulentopdraget; 
men foreslog altsa alligevel et 

Trin II B "Et alternativt tillalgsprogram,som udelukker 
II A, og som forudSa3tter en st¢rre omdispo
nering af de faste anlalg. Betydelige omkost
ningsreduktioner synes at blive f¢lgen herar11

• 

Videre udtalte man: "Dette program b¢r be
tragtes som et 1¢fter1gt, men prelimina,rt 
forslag, som b¢r overvejes, eventuelt pa 
lidt lam.gere s1gt0 

--------

"Tidsrammen for forunders¢gelsen mu-
11gg,r dog ikke detaillerede beregn1n.ger; 
men dette b¢r foretages, sA snart man er 
enige om at 1n1tiere projektet." 

Mere konkret mente konsulenterne, at servicepersona
let var alt for stort 1 x-by pa grund af den alt for 
spredte lokalisering af de forskellige produktionsen-

heder. Denne tendens mente man blot ville blive 

I'" • 

fo,Valrret, hvis projekt III J gennemf~rtes1 Selv 
efter en eventuel implementering af trin I og trin IIA 
anslog man, at overbemandingen ville VcBre mindst 60 
mand ves samme kapacitet. 

Konsulenterne estimerede omkostningerne ved 
disse 60 mand til 2,1 mill. kr./ar, uhvilket for
renter (10%) og amorterer (25 Ar) en kapital pa 
ca. 15 mill. kr:' Disse 15 mill. mente konsulenter
ne var tilst:rmkkelige til at bekoste en omdispone
ring af produktionsanl~gene, sAledes at man slog 

st¢ber1, formeri og smeltevsrk sammen. 
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Endvidere ville man herved kunne formindske investe
ringen til nye smelteovne i forhold til projekt III J, 
mente man. 

De v~sentligste fordele ved forslag II B sammen
lignet med status quo og projekt III J, var efter kon
sulenternes opfattelse f¢lgende: 

1) st¢rre og bedre lokaliserede produktionsenheder 
og en vmsentlig reduktion af behovet for servi
cepersonale. 

2) Man udnytter de nuvmrende stal- og st¢beribyg
ninger bedre. 

3) Skaber forudScBtninger for en successiv og na
turlig udbygning 1 mindre etaper, idet kapaci
tetskravene kan overses, 

4) bedre mulighed for installation af mekaniserede 
enheder, 

samt 5) bedre planlcegningsgrundlag (overblik) 

E:ndvidere fremhawedes det, at "de opgivne investeringsbe-
1¢b bygger pritta3rt pa vurderinger og sammenlignes med 
tilsvarende projekter 1 andre virksomheder og ikke pa 
indhentede tilbud. Vi bet~gter imidlertid n¢jagtig

heden for tilfredsst1llende 0 
------ Ser vi bort fra 

investeringen 1 nye smelteovne 9,5 mill. kr., som er 

betingede af kval1tetskrav, udg¢r merinvesteringen for 
II B 1,6 mill. kr. 

Hvis det skulle vise sig n¢dvendigt at opf¢re et 
separat stalvcerk, for¢ges investeringerne med 2-3 mill.kr. 

Dette betyder, at II B maksimalt knsver merinvesteringer 

pa 4 mill. kr; men da de !rlige besparelser er mindst 
2 mill. kr., bliver Pay.aack-tiden maksimalt 2 ar". 
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4. Fase: Diskussion ar konsulenternes forslag II B, april 

1968. 

Forslag II B vakte stor opsigt hos underdirek
t¢r I, der mente 11at det, konsulenterne v~sentligt 
yder, ~r deres indstilling til stordrift. Det var, 
ligesom vi aldrig rigtigt havde forstaet, hvad det 

betyder at vare en stor enhed. Vi anede ikke, hvad 

lay-out bet¢d for driftsomkostningernes st¢rrelse. 
60 mand betyder jo noget, nar vi inflaterer det." 

Ogsa folkene i produktionen ix-by havde 
gennem samarbejdet med konsulenterne faet et indtrykat 
at projekt1deen var vard at overveje. 

Der blev sA afholdt et m¢de primo april, hvor 
konsulentrapporten behandledes. 

Til atede var 6 personer fra konsulentfirmaet 
samt 2 af maskinfabrikkens underdirekt¢rer (produk
tionsafdeling, henholdsvis metodeafdeling), planla3g
ningschefen samt x-bys funktionschefer, heriblandt 
overingeni¢r J. 

Underdirekt¢r I foreslog pA m¢det, at projekt 
III J fortsat skulle stilles 1 bero, indtil konsu
lenterne ruermere havde unders¢gt besparelsesmulighe
derne 1 forbindelse med alternativ II B. 

De-te forslag st¢dte pastor modstand hos over
ingeni¢r J, der som bekendt havde udarbejdet projekt 

III J. 

Han ¢nskede et andet konsulentfirma ind for at 
teste besparelstlrne, som han 1kke troede pa, men det 
fandt underd1rekt¢r I var 0 en helt forkert tankegang, 
for det, der skal g¢res, er, at konsulenterne gar ud 
og snakker med folkene ix-by, cg hvis de kan overbe
vise dem, mA. projektet va,re O.K. 11 
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Overingeni¢r J argumenterede V1dere "nu bar vi 
arbejdet 4-5 armed det projekt, og det Vil tage mindst 
l ar, inden M's alternativ er klar. Kan vi tale den 
udscattelse ?" 

Direkt¢ren for konsulentf±rmaet M A/S svarede, 
at man kunne have et detailleret projekt klar pa 
3-4 ma.neder. 

Overingeni¢r J argumenterede imod principperne 

i II B, fordi "arealet er for lille. Der er for rin
ge udbygningsmuligheder. Hallen giver en maksimal 
1¢ftekapacitet for kraner pA 100 tons, selvom vi 

tidligere havde principvedtaget 150 tons som minimum"-
og var branden i 1966 ikke kommet, saledes at vi havde 
faet stalkonstruktionerne am.drat, havde forslaget 1 

hvert fald slet ikke kunnet gennemf¢res 11
• 

Senere fortalte J, at det rent faktisk tog kon
sulenterne 18 maneder at fa den alternative anl~gsplan 
udarbejdet "og en konsulent kan ikke bruge 18 m&neder 
til at finde ud af, at vi har ret" --... - .. "De var n~t 
til at fremsEette det alternative forslagu. 

"Vi var altsa uenige; jeg har for¢vrigt lille 
respekt for beslutninger, truffet af kornmiteer, hvor 
der altid er l eller 2, som kan dominere, ofte med 
usaglige argumenter, og jeg er ikke den type, som kan 
svare 1gen ¢jeblikkeligt. Jeg mA have tid, nar nye 
situationer opstar. Jeg egner mig derfor ikke til 

at Vcere ledern. --- ttF¢r kunne vi selv foretage 
alle beregninger, nu skal vi igennem projektkommit
teer.11 

Underd1rekt¢r Ip! sin side havde ikke meget t11 overs 
for den beslutn1ngsprot1f, som over1ngeni¢r J reprcesen
terede, hvilket han overfor undertegnede uddybede saledes 
i forbindelse med en omtale af projekt III J: 

"Den rnAde, man styrer projektet pa, er personprcsget; 
man far ikke firmaets saglige knsfter involveret; 
man s1krer sig ikke, at det bliver lavet 1 overens
stemmelse med dem, der har 1nds1gt 1 det her~hvad 
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enten deter ¢konomi eller teknik eller salg. Det bliver 
lavet pa, ski. vi sige, en personlig made, hvor den enkel
te mand pr¢ver at k:cempe for sine synspunkter. 

Derimod vil jeg ikke sige, at forslaget (III J) var 

forkert. Det var i og for sig meget fornuftigt lavet ud 
fra det, man kendte pa det tidspunkt. Men man burde have 
indr¢mrnet, at man ikke kun.ne klare det selv og have kaldt 
pa assistance ude fra; men deter typ~sk for firmaet, 
og for dansk industri i¢vrigt, at man ikke t~r .indr¢mme, 
at man har hj~lp behov og kalde pa en konsulent ude fra" 

--- "men det har jo forandret sig lidt,siden man er be
gyndt at fa fremmede impulser ind11 .* 

Overingeni¢r J's argumenter "der viste, at prisfor
skellen var 0°, hjalp dog ikkeidet man pa m¢det besluttede 
at indstille til direkt1on og bestyrels~, at konsulenterne 
fortsatte med unders¢gelserne vedr¢rende alternativ II B. 

Pa et bestyrelsesm¢de senere pa maneden besluttedes 
det at 1gangsa3tte en trinopdelt unders¢gelse af konsulenter
nes synspunkter, og der bevilges max. 300.000 kr. til konsu
lenthonorarer i forbindelse med unders¢gelsen, "saledes, 
at hvis vi ikke kunne bevise overfor dem, at vi kan spare 
60 mand, sA skulle vi standse0

, som underdirekt¢r I ud
trykte det. 

* Vi husker, at det var underdirekt¢r I, som tog 
initiativet t11 konsulentrapporten. 
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2. .. fase: "Konsulenternes bevis 11
: Somr.ieren 1968 

Pa baggrund af detaillerede aktivitetsanalyser, 

som vist i omstaende tabel, estimerede konsulenterne 
nu de personalem~ssige konsekvenser af alternative 
anl~3skonfigurationer saled~s: 

Alternativ Konfiguration 

A (status quo) !Jernst¢b. I 
f talformer:i= ~tal ~rk] 

:Bndringer i 
personalebehov 

optimistisk -
pessimistislc 

B 13ernst¢bl St~lformerijStAlva;r~ +- 79,7 + 53,o 

C ( III j) 

D 

IJ erns"t~berij 

l~tAlforrnerij 

1stalV:ark 

+ 16,8 + 11,o 

Som beregningsgrundlag foreslog konsulenterne, 
at man ved alternativ B regnede med at spare 60 mand; 
medens alternat1v C ville betyde en personaleekspan
sion pa 12 mand, forudsat det gennemf¢rtes i den 
skitserede udformning (III j). 

Derefter beregnede konsulenterne st¢rrelsen af 

den 11 Kapital som star til ra.dighed for at realisere 
en f~lles produktionsenhed (alt B) til: 

(12 + 60) x 35.000 x 10 = 25.200.000 kr. "; 

idet man regner med en arsarbejderl¢n pa 
35.000 kr. og en horisont pa 10 Ar. 
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Men 11 hertil !commer ornkostningerne ved opf¢relse 
af det nye stalvoork (IIIj), der opgives til ca. 
40.000.000 kr.x)xx)u 

Konsulenterne konkluderer ~ed at sige: 
"Den totale disponible kapital udga.r saledes 
ca. 65.000.000 danske Kr. 11 xx) ••••••••••••• 

11 Resultatet af unders¢gelsen sternmer saledes over
ens med den vurdering, som vi fremkom ~ed i ~or
unders¢gelsen, hvorfor vi anser os for fuldt moti
veret til at foresla ft\t~~ at fortS$tte ~ed de 
f¢lgende etaper i projektet alternativ anl~gsplan 
( IIB) II. 

Dette accepteredes af bestyrelsen; "i/i far 
mere for et mindre bel¢b, sa det ma V:Bre i orden11 

xxx), som det udtryktes. 

Herefter gik konsulenterne i samarbejde med 
~etodeafdelingen 1 gang med de ruEste 3 trin i pro
jektovervejelserne, som konsulenterne forr.iulerede 
saledes: 

I. Fastlaggelse af telm.iske foruds~tninger for 
dimensionering af apla:!gget. 

1. Kapacitetsprognose, produktionsvolurnen 
for de forskellige st¢begodskvaliteter. 

2. Maksimal st¢begodsV:egt og h¢jde. 

3. Unders¢gelse af lager- & leveran.d¢rforhold 
for r!varer. 

1969 priser i stedet for projekt IIIjts 1966 pris 34 mill. 
kr. 

incl. de allerede afholdte omkostninger til opfyldning af 
havnen. 

refereret til forfatterAtl efter underdirekt¢r I's hukom
melse. 
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4. Fastl$ggelse af de n$vnte tekniske 
foruds~tninger. 

Udformning og vurdering af alternative 
anloogsplaner. 

5.39 

1. Specifikation af 2 eller 3 anl~gsalter
nativer med hensyn til: 

a) oversigts lay-outs 

b) beregnede anl$gsomkostninger 
c) beregnede driftsomkostninger 

d) beregning af evt. ombygningsomkostninser. 

2. Vurdering af alternative forslag med hensyn 
til: 

rentabilitet 
fleksibilitet 

samt udbygningsmuligheder 

3. Valg af det mest fordelagtige alternativ. 

III. Detailplanloog.n:in~. 

Ombygning, udarbejdelse af projektspecifi
kationer, omkostnings- & tidsplaner for styring 
af ombygningsprogra.mmet for samordning med den 

l~bende produktion og det foreslaede rationali
seringsprogram, hovedprojektet (Trin I) x) 

Den klare og logiske opgaveplan. tilfredsstil
lende underfirekt¢r I's krav om en mals~tning at 
styre projektet efter, i mods~tning til projekt 
IIIj, hvor "Deter sa typisk, at ledelsen sa pro
jektet som et kvalitetsforbedringsprojekt, fordi 
man ingen mals~tning havde at styre projektet 
efter11

, som I udtrykte det overfor W1dertegnede. 

x) den opgave, konsulenterne oprindelig blev tilkaldt for at 1¢se. 
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6. fase: Perioden august 1968 - marts 1962: 
Konsulenterne arbejder 

Man blev enige om at lade projekterne styres 

af projektlcommi tteer med reprsesenta.."1ter for bade kon
sulenter og virksomhed. 

Der oprettedes en projektkomrnitte for savel 
hoved- (Trin 1) som for anl~gsprojektet, og ~erunder 
arbejdskommi tteer for smel tning, forM n i:.-..: og !CEerne
fremstilling. 

Forbindelsen imellem de forskellige projekter 
gav ofte anledning til en vis forvirring, da de er 
indbyrdes afham.gige. 

F. eks. pressede lederen af metodeafdelingen, 
underdirekt¢r I, flere ga.nge for beviselige besparelser 
som f¢lge af hovedprojektet, idet ha.n ved konsulent

rapportens fremkomst havde forsikret den administrerende 
direkt¢r om, 11 at de ¢jeblikkelige besparelsesmuligheder 
var meget store11 (jvfr. omtalen ar Trin l foran). 

Konsulenterne svarede, 11 at f¢r man havde st¢rre 
overblik over anl~gsprojektet, nytter det ikke at s~tte 
rationaliseringen 1 gang". 

Underdirekt¢r I fik dog igangsat nogle mellem
projekter, hvorved man blandt andet sparede 6 kranfolk, 
og fik lovning pa at man ornkring den 1/7 1969 ville 
kunne se besparelsen sorn f¢lge af hovedprojektet. 

Endvidere foreslog Ii november 1968, 11 at man 
udarbejdede en metode, sa det bliver rnuligt at f¢lge 
de ¢konomiske resultater af rationaliseringen op11

• 

Dette blev vedtaget, og metodeafdelingen fik 
a.nsvaret herfor. En af overingeni¢r J's medarbejdere, 
ingen1¢r s, mente dog, at det var betaankeligt at samme 
afdeling styrede og kontrollerede projekterne. x) 

x) samtlige konsulenter havde en ingeni¢I"l11$SSig baggrund 



( 

c 

5.41 

"Jeg har en fornemmelse af, at deter Ebber¢d 
Bank, hvad underdi.rekt¢r I laver; i hvert fald 
har jeg aldrig kunnet forsta hans kurver 
besparelser11

, som S udtrykte det overfor 
Vcerende iagttager pa et senere tidspunkt. 

over 
ruer-

Vi vil i det f¢lgende prim$rt interessere os 
for anl~gsprojektet og herunder is~r sp0rgsmalet om 
valg af smelteanl$g. 

ad Smeltev;arksprojektet: 

Med vedtagelsen af principperne i anl:Bgs
projektet udgik det oprindelige stalVEerk (IIIj) defi
nitivt af overvejelserne, idet stalprojektet blev 
integreret som en del af anl~gsprojektet, der ogsa .. \ 
blandt ingeni•rer og ledelse havde faet navnet 
11 generalplan for X-by11

• 

Overingeni¢r J var imidlertid stadig modstan
der af den alternative anl~gsplan, hvilket han s¢gte 
at overbevise ledelsen om pa uendel¢se m¢der 11

• 

Han mente, at 11 de 60 mand spares i formeri
hallen, og det har intet med stal og jern at g¢re 11

, 

som han udtrykte sig. Yderligere mente han, at 

ttproduktionsstillings problemerne ved M's alternativ 
vil betyde meromkostninger, der vil opveje prisfor
skellen11. 

Den 5/9 1968 var 3 af X-bys ingeni~rer pa 
bes¢g hos Motala verkstad i Sverige for at studere 
varmebehandlingsovne for stal. Her kom man ogsa ind 
pa overvejelser omkring driftsomkostningerne, som pa 
den svenske virksomhed ansloges til 10 sv.Kr./tons 
med en elpris pA 6 Sv.¢re/kwh. 

Motala havde fremsendt tilbud pa en 35 tons 
ske til det planlagte stAlVa3rk (IIIj). Andre alter

nativer diskuteredes. 

Den 18/9 holdt arbejdskommitteen for smelt-

- ••• ·- - ..! ,:r::. • · 1 
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ning m¢de, hvor man diskuterede retningslinier 
for udformning af et smelteanl$g. 

Man enedes om at udga. fra en elpris pa 
lo ¢re/kwh. 11 Rendeovnstypen 11 forkastedes, da 
den ville arbejde ved for h¢j temperatur til, at 
stalet ville kunne vacuumbehandles. 

Man enedes om at unders¢ge mulighederne 
for varmeh~ldning i ske. 

I¢vrigt enedes man om at unders~ge 2 

nye alternativer nemlig: 

1) basis smelteovn = U.B.kopalovn, som 
leverer alt jern til en varmerueldningsovn. Herfra 
overf¢res smelten enten til en caldo eller LD
converter for stalfremstilling eller til en ske 
eller el-ovn for legering til st¢bejern. 

2) stal og jernsmeltning i samme ovn 
(elovn). 
Inden videre besluttedes, enedes man 

om at fremskaffe: 

a) omkostningskalkuler for nuVcarende 
stalfremstilling 

b) do for nuva:irende jernfremstilling 
c) do for 7o tons lysbueovn (det 

projekterede anl$g) 
d) do for nye udvalgte alternativer. 

Endvidere fik afdelingsingeni¢ren pa smelteV":Srket, 
1ngeni¢r H, til opgave at beregne anl$gsomkostnin
gerne for en caldo og for en LO-converter. 

M¢det sluttede med, at man uudfra de frem
komne synspunkter11 arbejder videre med 

l) beg:ramsning af alternativer 
2) omkostningsberegning for udvalgte 

alternativer. 
3) forslag til udformning og placering 

af smelteanlceg. 
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11/10: Pa baggrund af stalforbruget i 1967 
beregnede konsulenterne investeringsomkostningerne 
ved alternative smelteanloog saledes: 

alternativ 1: nuV:erende anl:eg (2 smelteovne + 
3 kupalovne) 

alternativ 2: Planlagt anl~g (70 tons lysbue-
ovn + 3 kupalovne) 

alternativ 3: jern og sta.l (70 tons lysbue-
ovn) 

alternativ 4: jern (35 tons L.F.-digelovn) + 

st!l (35 tons lysbueovn) 
alternativ 5: vbl. kupalovn + converter (caldo). 
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Sammenligning af alternativerne foretages saledes: 

Smelteomk. alt. l alt. 2 alt. 3 alt. 4 alt. 5 

Mill.Kr./ar 13 12 11,5 11 9 

difference 1-2 l mill. 
Tl 

II 

I! 

1 -.;; -.,, 1,5 mill 
1-4 2 mill. 
1-5 4 mill • 

Man regnede desforuden med investeringsudgifter til 
smelteanl~g pa 10 - 14 mill. kroner for samtlige 
alternativer: 

eksklusiv: Bygninger 
Kraner 
Chargeringsanlsg 
Skrotgard 

og Vacuumanl~g 

den 28/10: gennemgik arbejdskomrnitteen for smeltning 
konsulenternes beregninger, og man enedes om at 
unders¢ge f¢lgender irunkter n¢jere: 

It 1) ved amdret produktionsst¢rrelse b¢r man for 
alternativerne 2, 3, 4 og 5 regne med udgift 
til tils~tning af forskellige legeringer ••••• 
Denne udgift b¢r indregnes i udgifter for 
direkte materialeforbrug. 

2) iltforbruget ved converteringsprocessen, 

alternativ 5, b¢r unders¢ges n¢jere. 

3) den pris, som vi til sin tid ma betale for ilt 
til converternes drift, hvis alternativ 5 
gennemf¢res, ma n¢jere vurderes, idet der 
foreligger muligheder for prisreduktion i 
forhold til den pris, vi mA betale for ilt 
t11 svejsebrug. Til bl~sebrug kan maske 

anvendes en ilt af ringere renhedsgrad. 



c 

(_ 

5.46 

4) Koksudgifterne til·den varmebl~ste kupalovn 
b¢r n¢jere vurderes. 

5) Hvis vor produktion bliver V:asentlig st¢rre 
end vor nuvoorende, b¢r det unders¢ges, om det 
vil forrykke driftsomkostningernP, til rordel 
for et af de andre alternativer. 11 

Efter gennemgang af de 5 foreslaede 
alternativer foreslog afdelingsingeni¢r H, 
at man u.nders¢gte muligheden for at smelte 
stal i lysbueovn og jern i U .bl. Kupalo,m. 

6. "alternativ 5 opfylder jernst¢beriets kvalitets
krav, endvidere far man mulighed for at frem
stille SG-jern, hvilket er en fordel. 

7. Det ma ud fra litteraturens oplysninger vur
deres, at L.D.processen giver mulighed for 
fremstilling af vor nuvaerende stalprodulction 

i tilstnekkelig god kvalitet. 

8. 

Sk:Eerpes kvalitetskravene yderligere, er 
der efter gennemgang af det fremlagte materiale 
ikke dokwnenteret nogen sikkerhed for, at L.D.
processen slar til11

• 

Det blev besluttet, at der skulle arra.ngeres 
et eller flere bes¢g hos firmaer, der anvender 
L.D.-processen ved stalfremstilling, for om 
muligt at h¢ste erfaringer af ¢konomisk og 
kvalitetsmc9ssig karakter. Overingeni¢r J lovede 
at formid1e kontakt igennem Krupp. 

15/11 1968: 

M¢de i projektkommitteen for anl~gsprojektei, 
hvor M's chefkonsulent, ingeni¢r L. konstaterede, at 
der 11 siden sidst har vaeret arbejdet med smelte-projek

tet, hvilket ikke er endeligt afklaret; men man kan 
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dog antage, at vi nar frem til en l~sning, hvor 
vi far f~lles smelteanl$g for bade stal og jern 
(alternativ 3, 4 og 5). 

Alternativ 5, som har vreret diskuteret 
meget, sk¢nnes at vrere tilfredsstillende i kva
litetsmressig henseende. De ¢konomiske aspekter 
er dog endnu ikke belyst nol<n. 

Chefen for anlregget i X·bY, overingeni¢r 
F, udtalte som sin mening, at der burde v~re helt 
klare ¢konomiske fordele ved alternativ 5, safrernt 
dette skulle V:9lges. 

16/1 1269: Valg af smelteanl$g: 

Arbejdskorrunitteen for smeltning fremsendte 
her f¢lgende betragtninger til anlregskorrunitteen 
vedr¢rende alternative smelteanl~g: 

ad Investeringsomkostninger. 

"Disse er ikke detailleret unders¢gt, men 
vi vurderer, at de er nogenlunde lige store for 
bade alternativ 4 og 5. 11 

i 
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ad d.I'..1.ftsomkostninger 

1. 000 kr. 

nuvaarende el.smeltning alt ( 4) Kupolovn & konverter 
alt ( 5) 

Jern stal jern stal jern stal 

742 1.316 459 622 1.081 

4.993 5.134 3.723 3.850 8.371 
904 1.521 1.290 2.011 3.099 

6.639 7.971 5.472 6.483 12.551 

14.610 11.955 12.551 

nuvaarende · alt 4 = 2.655 
nuvaarende - alt 5 = 2.059 

Det ses, at alternativ 4 er gunstigst. Hertil kommer, at 
fjernelse af afdald fra den varmeblaaste kupalovn i alterna
tiv 5 vil kraave udgifter til transport, som ikke er vurderet. 
Deter en (udviklingsma;ssig) fordel ved alternativ 4, at lys
bueovnen kan chargeres med store stykker stAlskrot.n 

ad muligheder for kapacitetsfor¢gelse : 

her mente man 1 kornmitteen, at "kapaciteten pa begge anlaag 
kan sandsynligvis ¢ges med 3o~5o%n. 

ad materialekvalitet. 

"Mde alternativ 4 og 5 kan efter vor vurdering modsvare 
kvalitetskravene for b!de stal og Jern. Dog ma man for 
alternativ 4 regne med, at det bliver n¢dvendigt med en 
efterff6lgende vaeuumbehandling". 

~ ... 
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koks og tilstreakkelig god kvalitwt. Vore udviklings

muligheder mA anses for at voore udt¢mt 1 det nuvoorende 

5. 49.: 

ad 1ndk¢ring. 

nv1 har in.gen erfarin.g med drift af konverter. Deter 
sandsynligt, at startvanskelighederne vi l voore store, 
specielt hvad angAr korrekte analyser. Det ma vurde
res, at vanskelighederne ved indk¢ring af de elektri
ske smelteanla?g (alt 4) vil vare vcesentlig mindre. 11 

Konklusion --- 11
• Det foreslAs, at smelteanlcBg opbygges som 

foreslaet 1 alternativ 4". 

Dette vedtog anlaegsprojektgruppen endeligt 

den 20/1-1969. 

PA et m¢de i kommitteen en uge senere 1 forbin
delse med anlc.egsprojektet fik man dog tid t i l at disku
tere det vedtagne alternativ 4, og det fremhawedes bl.a.: 
"at st¢bejern vurderet isoleret ogsA kan fremstilles bil-
ligere pA det foreslAede anlaag 1 alternativ 4" samt at 

"alternat1v 4 har som alternativ 5 en ganske stor flek
sibilitet, idet alle ovne 1 givet fald kan anvendes 
til smeltning af bade jern og stAl". 

ad amla1gsplanen: 

Vi har foran skitseret smelteprojektet ret detailleret 
og minder 1 denne forbindelse om, at anlcegsprojektet 
ogs! omfatter kommittee_. rotjrormn1ng og kmrnemageri 
(1 alt har 25 underkommitteer arbejdet med anlmgspro
jektet, mange kommittemedlemmer er dog gengangere. 
SAledes har mindst en konsulent sane 1 hver kommitte ) . 

Disse kommitteer har ogsa arbejdet med forskellige 
alternativer i den omtalte periode, ligesom de har rappor
teret til projektkommitteen for anlmgsp4ianen. I det f~l
gende vil vi imidlertid koncentrere os om anl111gsbeslut

ningen. 
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koks og tilstnekkelig god kvalitwt. Vore udviklings
muligheder ma anses for at v~re udt¢mt 1 det nuva,rende 

5. 51)? 

M¢de i anloogskomrnitteen den 7/1 1969: 

Chefkonsulent L redegjorde for problemstillingen 
omkring anloogsprojektet, og man viste lay-out eksemplar. 
Endvidere gennemgik L pa en overheadprojektor i store 
tra,k investeringsbehov, omkostninger og besparelser ved 
alternative anlaigsforslag. Investeringsomkostningerne 
var opspaltede pA 2 trin, idet andet trin 1 ugeneralpla
nen for x-by" bl.a. omfatter installation af en ny presse. 
Man vurderede f¢lgende 3 alternativer. 

Oprindeligt proj.(III J) - Fa3llesanlmg 
(konsulenternes 
opr. forslag) 

Fa,lles st¢beri og 
fa,lles sta.l va,rk. 

Trin I Trin II Trin I Trin II Trin I rr1n II 

40 mill. + 41 mill. 38 mill. + 33 mill, 4o mill. + 45mil 
0,6 1t 0,6 ti 5,4 It 5, 4 " 5, 0 n + 

II 

Underdirekt~r I, der havde diskuteret projektet mundtligt med 
virksomhedens administrerende direkt~r og her f!et at vide, 

5,0 

at virksomhedens kapital~ssige situation ·.ikke var alt for god, 
meddelte komm.iteen., "at der for ¢jeblikket ikke er penge til 
at investere 1 en ny presse". Dette havde man alts! taget 
h¢jde for via den trinopdelte investeringsplan. Virksomhedens 
administrerende direktir pressede for¢vrigt igennem I pl re~ 
at fa de O~rste trin af anlmgsprojektet sat igang. 

PA mange af m¢dedeltagerne virkede det uforstAeligt "at en ny 
presseudrustning skulle knsve en investering pA 33 mill. kr." 

Af den generelle diskussion fremgik det i~vrigt at: 

"Vi mA investere 1 moderne smelteudstyr for at kunne 
opfylde nut~dens og fremtidens kval1tetskra~, 1 det mindste pa 
stAlsiden" --- "Bedre kvalitet p! vort st!l vil betyde ¢gede 

t it gevinster ogs! 1 form af en mindre kassationsprocen ---
0v1 kan for ¢jeblikket ikke opfylde kvalitetskravene pa st¢be
Jern, men deter f. eks. usikkert., om vi vedblivende kan f! 
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koks og tilstrcakkelig god kvalitwt. Vore udviklings
muligheder ma anses for at vare udt¢mt 1 det nuvarende 
smeltevark.n 

Konsulenterne indstillede som tidligere, at man 
opf¢rte falles st¢beri- og smeltev~rk indenfor de nu
v~rende produktionsenheder og pressede pa for princip
vedtagelser pa dette omrade for at kunne komme videre 
1 hovedprojektet: 

"I denne forbindelse har afg¢relse om stiberier
nes placering h¢jeste prioritet", som det udtrykkes. 

Projektkommitteen traf f¢lgende principbeslut-
ninger: 

"(l) Der etableres f~lles jern- og stalst¢beri 
("" 1 forbindelse med det nuv~rende stAlst¢be

ris bygninger. 

c 

d.14/1-1969 

(2) Der etableres f~lles smeltev~rk. Placeri~ 
og ovntyper skal v~re fastlagt inden 1.2. 
1969. 

(3) Tidsplan for anl~gsprojekt og endelig 
plan for hovedprojektet skal v~re f~r. 

dig senest den 1/5. 196911
• 

Endvidere besluttedes det., at "nar smeltevarkets 
placering er fastlagt, og man er enige om., hvilke 
typer smelteovne man vil anvende, skal der ogsa 
redeg~res for forhold med hensyn til teknologi, 
udv1kl1ngsmul1gheder, fleksibilitet og andet, 
som ikke umiddelbart kan g¢res op 1 penge." 

disk:uterede kommitteen pressens fremtidige udvikling. 
Det var den almindelige opfattelse hos savel konsu
lenter som ansatte, at 

: "man mA pA nuvaerende tidspunkt sk¢nne, at deter 
urealistisk at tro, at vi 1ndenfor de na3rmeste 
Arkan investere 1 en ny presse, men muligheden 
for en senere etablering af et moderne pressean-
1~ med vmsentlig st¢rre kapacitet end vor nuvaeren
de ma ikke udelukkes. En udvidelsesmulighed, som 
kr.BVer opfyldning af havnen, er acceptabeln. 



c 

c 

5. 52? / 

Endvidere diskuteredes milj¢sp¢rgsmal, hvor det bl. a. 
fremhavedes, at: "det anses for givet, at de elektriske 
smelteovne vil st¢je sa meget, at det vil virke generen
de pa de, som befinder sig 1 ni!lrheden. Det mA derfor an

ses for at vcere en ikke helt ringe ulempe, hv1s smeltevcer
ket placeres 1 um1ddelbar tilknytning til andre produk
tionshalleru *) ---- 11 Det menes, at fabrikstilsynet v11 
forlange smelteovne opstillet i lokaler, som er adskilt 
fra den ¢vr1ge produktion°. 

Et af de udarbejdede lay-outs blev forkastet: 
0 Da unders¢gelserne viser, at dette alternativ vil krawe 

en merbemanding pa 10 mand 1 forhold til andre alterna
tiveru. 

Yderligere fremgik det, at: uNar alternativerne vurderes, 
skal der ses bort fra allerede afholdte udgiftern, samt 
at: 11 I det videre arbejde med lay-outerne skal forel¢big 
f¢rst og frernmest arbejdes med alternativerne lB-2 og 4A" 
jvf. nedenfor). ---

nved placering af smelteanlceg i "den runden ** skal kun 

nedlcegges de dele af bygninger, der er i vejen" ---...... 
"Det mA vurderes ***, at midtersSISjlen i "den runde" 
kan beere en 70 tons kran og desuden mindst en 30 tons 
kran". 

8L2.1969. Valg af anl§9Ssalternativ: 

De 3 lay-out alternativer, som efterhanden havde udkry
staliseret sig, var f~lgende: 

l B •. Konsulenternes forslag: samlet st~beri og 
smeltevmrk indenfor rammerne af eksisteren
de produktionsenheder. 

2. Fcalles st~beri ix-by samt modificeret separat 
st!lv~rk pA opfyldt areal (mod1f1ceret III J). 

* jvf. over1ngen1¢r J's respons pa konsulenternes 
initialeopl~g. 

*** udtalelse fra en uafhamgig konsulent 
** nuv~rende stjberibJ(gning 
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amt alt. 4A: bygning af ny hal til fmlles st¢berier 
sarnt fmlles smeltevaerk 1 "den runde" 
nuvaerende st¢beribygning. 

Af diskussionen fremgik det : 

ad areal: 

"Vi har vurderet, at de arealer, som er til radighed 

1 alternativ lB-2 og 4A er tilstraekkelig til, at wi 

kan udf¢re vor nuvaerende produktion med nuvaerende 
metoder. En eventuel rationalisering kan bniges 

til at ¢ge produktionen med" 

En ingeni¢r fra virksomhedens produktionsaf
deling bemaarkede hertil, at man eventuelt kunne 

taanke sig, at en ny, billigere metode kunne vaere mere 
pladskraevende end den nuvaerende. Overin.geni¢r J men
te stadig, at alternativerne havde for lidt areal. 

Man enedes dog om "ar vurdere, at en rationa
lisering generelt vil kl"c:'9Ve mindre arealer end vore 
nuvaerende metoder, saledes at man kan regne med, at 
der er muligheder for kapacitetsfor~gelse 1 alle 
alternativerne". 

ad pressen: 

"Vi skal have mulighed for senere at kunne etab
lere et moderne og st¢rre presseanlaag. Det kan 
opfyldes 1 forbindelse med alle alternativer11 

11 flytn1ng af var nuvaerende presse vil koste 
ca. 3,5 mill. kr. Der er udbred~ enighed om, 
at en sadan udgift ikke modsvares af tilsva
rende muligheder for besparelse i driften i 

nogen af de foresllede lay-outer". 

ad bremseklodser: 

"Dette sp~rgsm!l er kun behandlet meget graft, da 
procesflowet vil vmre temmelig ens for alle alter
nativer, og sAledes ikke har scerlig betydning ved 

valg af alternativ". 
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ad tilvirkningsmetoder 

0 Her ga:ilder samme betragtninger som for processflow". 

ad ~1lj¢sp¢rgsmal 

Man vedtog, at det var va:isentligt, at smeltev8:lrket 
blev placeret, sa der blev et minimum af r¢g- og st¢v
gener, specielt 1 tilgram.sede V8:lrksteder. 11Alternativ 
2 og 4A er specielt gunstige 1 sa henseenden, som det 

udtryktes. 

ad udslagning 

nunders¢gelsen er udskUdt, da den ikke pavirker 

valget af alternativn. 

Totalomkostn1nger for diverse alternativer: 

Det fremhawedes, at "Totalomkostninger foreligger 
ikke; men forskellen 1 omkostninger for alternativer

ne er vurderet sAledes : 11 

Investeringer 
Dr1ftsforstyr .. 

relser 
Kapitaliserede 

driftsudgi!'
ter 

(personale) 

Sammenligning lay-out, alt 1 mill. kr. 

alt. lB alt. 2 alt.4 A 

0 · 4,3 (.;. l) 

+ 2 0 -1- 1 

. l 0 0 

..:. 1 0 · 3,3 

Kommittemedlemmerne knyttede i¢vrigt f¢lgende berrlc9rk
ninger til beregningerne: 

"overalt bruges alternativ 2 som sammenligningsgrundlag. 
Det ses, at alternativ 4 A er det billigste, hvad inve
stering angAr. Forskellen imellem alternativ 2 og alt. 
4A varierer fra 4,3 mill. til 7 mill. kr. 4,3 mill. be
tegne8 en minimumsforskel, og denne nas kun, hvis smel
teva:irksbygningerne 1 alt. 2 udf¢res i spinklere udgave 

(kra.ner 7o-9o tons 1¢fteevne), og hvis ma.n overf¢rer 
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en So tons kran fra stalformeriets samlehal, og en frontal
kran fra Jernst¢beriet. Opf¢res bygningerne i en kraftige
re udgave,som oprindelig taankt med kraner med l~fteevne 
120 - 150 tons og med en skrotkran bliver differencen pa 
alt. 2 og 4A, 7 mill. kr. 

Denne forskel pa 4,3 mill. til 7 mill. kr. indehol
der et usikkerhedstill~g pa 1,5 mill. kr., som alternativ 
4A er belastet med. Dette usikkerhedstill~g er motiveret 
med, at alt. 2 er vurderet med st¢rre sikkerhed end alt. 4A 

De relativt h¢je investeringsudgifter for lB er mo
tiveret ved, at opbygningen bliver vanskelig og kostbar 
pa grund af, at smeltevcerksbygningen skal placeres sa t~t 

pa nuvcerende bygninger.* 11 

ad driftsforstyrrelser: 0 Deter vurderet, at ombygningsfasen, 
hvis alt. lB eller 4A vcelges, vil give ekstra ud
gifter for at produktionen kan opretholdes i f'uldt 
omfang. Disse er vurderet til 2 Mill. for 1 Bog 
l Mill. for 4A. 

ad kapitali~erede driftsudgifter, personale : 

"Alt. 2 og Alt. 4A k:rawer efter vor vurdering 
ca. 3 mand mere pA grund af, at smeltevcerket 
er lagt separat. Denne ekstraudgift er tamkt 
kapitaliseret med 1 mill. kr.u 

Herefter blev alternativerne diskuteret. Og der var hurtigt 
bred enighed om, at alter:nativ lB, der jo var det forslag, 
med hvilket konsulenterne havde f!et stoppet projekt IIIJ, 

burde udskydes med f~lgende motiveringer: 

* 

n1. Relativt h~je investeringsomkostninger 
2. Vanskelige transportforhold. 
3. Vanskelig ombygningsperiode. 
4. M1ndre areal til formning. 
5. Lille skrotplads". 

jvf. overingeni~r J's argumenter imod konsulenternes f¢rste 
forslag. 
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Af den ¢vrige diskussion fremgim det bl.a., at 

? ·1 
5. 56. 

"Vi mangler prognoser for vor fremtidige udvikling, og 
vi kan derfor ikke overskue, om alt. 2 eller 4A er 
den gunstigste, set under hensyn til den kommende ud
vikling. Halv¢en helt fri kan betyde st¢rre frihed 1 

vor fremtidige udviklingu -----

0 Hvis vi placerer smelteva3rket pa det opfyldte areal, 
kan "den runde" bruges som lager, hvilket kan frig¢
re een af de nuva3rende lagerbygninger, som maske er 
bedre agnet for produktion end "den rundeu -----

u 
Der er rigelig mulighed for udvidelse af smeltekapa-
citet i bade alt. 2 og Alternativ 4A. Alternativ 
4A indeb.isrer derudover en overdmkket skrotplads, hvil-
ket er en forde1° 

"Det ma anses for givet, at der 1 den runde kan placeres 
en ny kran med mindst 70 tons 1¢fteevne, maske mere. 
Dette er tilstrcBkkeligt til 1¢sning af smelteva3rkets 
opgaver. Hvis vi kommer ind pa meget store st¢bnin
ger, kan dette g¢res pA rimelig made ved, at det smel
tede materiale transporteres 1 to skeer ind 1 fortne
rihallenu. 

Diskussionen sluttede med, at chefen for produktionen 
1 x-by, over1ngen1¢r F, gav udtryk for, at produktio
nen var enige om at anbefale alternativ 4A. 
Underdirekt¢r I erklaerede, at metodeafdelingen lige
som produkt1onen 1 x-by bifaldt valg af alternativ 4A. 

Chefkonsulent L udtalte, at M A/S f'uldtud bifaldt 
dette valg, og underd1rekt¢r NJ, chef for selskabets 
samlede produktion, konkluderede, at der ~ar bred enig
hed om at Va3lge alternat1v 4.A. 

Der var ingen kommentarer til denne konklusion. 
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~onsulenterne foreslog nu, at det videre arbejde i 

metodeafdelingen organiseredes, saledes at man nedaatte 
en planl'9gn1ngsgruppe for anl~gsprojektet med den opgave 
at udarbejde investerings- og totalplan. Gruppen kom til 
at besta af to af metodeafdelingens ingeni~rer A og B. 
Endvidere oprettedes en gruppe medansvar for de forn¢dne 
tekniske unders¢gelser. Her fik bl.a. en af konsulenter
ne scede. 

Endvidere fremhanede underdirekt¢r I, at : 0 Da vi ma 
forvente, at der vil ga et halvt ar, f¢r vi kan have bevil
ling til anlagsprojektet, vil 2 af de 3 hovedprojektgrup
pers arbejde blive pAvirket af anl~gsprojektet. For at 
medvirke til be~arelse af det gunstige break-even point, 
foreslas det, at der ivaarkscettes et antal mindre pro,jekter 
med kort tilbagebetalingstid." 

Over1ngeni¢r F gav udtryk for, at man ma.ske kunne 
fremskynde rationaliseringen af reparationsa.fdelingen. 
Chefkonsulent L mente ikke, at ma.n kunne gA sa vidt som 
til at 1ndf¢re UMS*, da denne del var for afh.mngig af de 
aktuelle anlaig; "mender ma foreligge muligheder for 
en delvis gennemf¢relse af reparationsafdelingsprojektet.n 

7. Fase: Definition af subalternativer: 
Underdirekt¢r I, der som tidligere ruevnt havde gode 

( relationer med den administrerende direkt¢r, diskuterede 
i februar maned alternation 4.A med derme pa baggrund af 

et notat, som I havde udarbejdet. 

Den administrerende direkt¢r accepterede dette lay
out; men man blev enige om ikke at sende skitsen til be
styrelsen, fordi det var blevet dyrere end oprindeligt 
forudsagt (virksomhedens likviditetsrru:essige situation var 

s tadig dar lig) • 

11 Vi troede, vi kurme lave det billigere end det gam
le projekt (IIIj); men projektet her var dyrere", som 

underdirekt¢r I udtrykte sig. 

* Firmaets interne betegnelse for MTM, som man mente 
havde en uheldig klang i arbejderkredse. 

% I 
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Den administrerende direkt¢r bad derfor: on at 

s¢ge at nedbringe omkostningerne eventuelt ved en :rin
opdeling af projektet; samt have en 1¢sning klar hur
tigt, sa man !runne fa projelctet sat i gang. 

Pa et m¢c.e i anl~gs!rnrnmitteen senere i februar, 

fores log underdirekt~r I: "at man foruden den detail
lerede investerin6sans¢gning, som skal foreligge t~l 
1/5 1969, frenskaffes en grovere oversigt,so~ ind~hol
der: 

a) 

b) 

+ ir.vesteringsbel¢b - 20 % 
trinvis udbygning 

u?or hvert trin skal oplyses om J' krav til invest;ering 
]; produktionsevne 

j: rationaliseringsgevinst 
samt ]; f9rdigg~relsestidspunkt 11 

chefkonsulent h sk~nnede, at kravet kunne opfyldes inden
for 3 uger, hvis anl$gsafdelingen kunne '\l"E9re behj~lpelig 

med priser. 

Endvidere fremruavedes det: 11 at efterhanden som 
rationaliseringen skrider frem, ma vi ;.cunne afg¢re, 
hvilke gevinster der hidr~rer fra hovedprojektet, og 

hvilke der sl0Jldes anl~gsprojektet." 

f.iode i anl~5sproj.komrnitteen den 13/3 1969: 

Chefkonsulent Lan.slog de sarnlede investeringer 

til ca. 50 mill.Kr. (1969 priser), fordelt pa: 

1) absolut n¢dvendige investeringer 

~ investeringer som vil medvirl<:e til et 
forbedret milj¢, samt 

3) I investeringer til rationalisering 

Man Eandrede lidt pa tallene; idet overingeni!ZSr J ilcke 
kunne tage ansvaret for, at de anslaede bel~b var 
korrekte, da han 11 1kke havde haft tilstrookkelig mulig
hed for at seatte sig ind 1 grundlaget. 11 

Ingeni¢r A, der var X-bys reproosentant i forhand

linger om arbejdernes 1¢n og arbejdsforhold, fi!<: 
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gennemtvunget": 

"at de under milj¢ ruevnte bel¢b skal inddrages 
under n¢dvendige investeringer, da andet sk~n
nes urealistisk. I! 

~ederen af ~·letodeafdelinge::-i, underdirekt;::!r I fE: v~dta-
-e ,._. '- II• ld.b t ,_ d '" . l • • • . w v, av oe ~ e, nBe'V"!iv un er rav1ona iser1ng, ~ec~aoes 

i f~rste omgang i!cke. I•la....'1 s!cal blot henlede opr:i:Br'.r.sor::

heden pa, at der udover de bel¢b, som anl8gspro,je1(~e<;:. 
beslagl~gger 1 de komr.iende ar, ma regnes med 1¢be~de 

* investeringer. (til rationaliseringsformal) • 

Endvidere foreslog underdirekt¢r ~, at man udarbejdede 
en redeg¢relse for, hvilke investeringer"der indtil nu 

** er foretaget i forbindelse med det oprindelige pro~ekt 
og hvordan man 1can nyttigg¢re disse investeringern. 

2ndvidere lovede underdirekt¢r I at frernskaffe 
"oplysninger fra salgsafdelingen, om hvil~e for¢gede 
afsEetningsmuligheder vi eventuelt har". 

Man pr:eciserede afslutningsvis mals~tningen med 
projekteringsarbejdet: 11 Inden 1/9 at udarbejde en detail
leret beskrivelse af det anloog, vi ¢nsker at investere 

1 11
, omfattende: 

sa.mt 

Opfind~lsen 

1. 

2. 

skitser og forklaringer som kan danne grundlag 
for den endelige detailprojektering og den 
endelige hjemtagning ar tilbud. 

Investeringsbel¢b med en n¢jagtighed af: 10% 

3. overslag over forventede besparelser i forhold 

til nuvaarende udgifter. 

, 

I juni 1969, da M's konsulenter og metodeafdelingens 

ansatte var godt igang med detailudformningen af anl~gs
projektet, slcete der en nydannelse pa det tekniske om
rade (ASEA-SKF.PROCESSEN), som gjorde det muligt at vacuur.1.

behandle stal p! basis af de eksisterende smelteovne, 

*) Parantesen pa I's opfordring udeladt fra referatet 
**) stalvzerlcsprojektet, IIIj 
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hvorved man maske :runne opna en tilfredsstillende 
stAl~va1_~~e~., uden -~~rs~ ... a· ·~·A inve ~ · ~ ~ '1'J ... ma ... ,.,~ . s ... ere :i. nye 

smelteovne, hvil:u~t ville betyde a':. investeringerne 
i r~rste tr~_·n villP. ·011·ve ~ir.dre sam~~d1' d >" - - •··- • , • 1.,.:. g me at 
;evinsten hurtigere ville vise sig. 

Anl£egsko~mitteen besluttede pa et r:.~de c.en 

24/6, at st!lafdelingens driftingeni%r H s::ulle 
unders¢ge de te!-::nis~e muligheder i processen, 
rnetodeafdelingen (ingeni¢r B) de ¢%onomiske. 

Pa s~r.!e m(6de nedsatte man en arbejds!-committe, 

der sk'Ulle unders¢ge mulighederne for en reparation 
af pressen, da man erkendte, at der under de radende 
~lconomiske forhold ikke !cunne f'orventes bevilget 

33 mill.kr. til en ny. 

Pa et komrnittem¢de den 11/8 redegjorde drifts
ingeni¢r H for ASEA-SKF processen, som han havde 

vurderet bl.a. ved fabriksbes¢g: 

"Konlclusionen er, at vi ma betragte processen 

som helt relevant for vore forhold. Fabriksbes¢get 
indikerer, at processen er sa vidt indarbejdet, at 

den i timelig grad er driftssikker11 
•••••••• 

11 Det 

er teknisk muligt at arbejde pa basis af de eksi
sterende SM-ovne. ASEA-SKF apparaturet kan instal
leres bade 1 den nuV:Srende smelteovnshal (Sm-hallen) 

og i 11 den rundeu (st¢ber1et). Installation i 11 den 
runde 11 er pa langt sigt den bedste 1¢sning, da visa 

kan videreudbygge til det totale projekt". 

Pa samrne m¢de gennemgik chefkonsulent L den 

rapportgisposition, som man havde tamkt sig at anvende 
til direktionen: uRapporten vil behandle en helheds-

1¢sning, en trinl¢sning og ASEA-SKF-l¢sningen11
• 

Endvidere fremheevede L, at: 11 tidsplanen er meget 

stram. Pa grund af, at trinl¢sning og ASEA-SKF er 

lcommet ind i billedet, kan rapporten f,:!Srst blive 
f~rdig midt i september. Dette accepteredes. Dog 
var der nogen modstand fra produktionen imod en trin-
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1¢sning; men underdirekt¢r I forsikrede, at der 

1-:un rent ¢konomisk var tale om en tribl¢sn:tng. Pa 
l~ngere sigt matte anl~gsplanen opfattes som et 
samlet og udeleligt hele. 

Ad a.'t"ldre ;: fors tyrrende11 faktorer frer.ih=3vede nan, 
at: 

11 :;ilf¢rslerne pa st¢bericinders er sparso::-u.1e os 
priserne stigend~. Saf~~rr.t situationen er mere oe"'-. . 
r.ianent, kan anl;0gsprojektet maske pavirkes d~rhen, 
at vi ma installere LFD*-ovne f?5r noget a.ri.det. Vi 
pr¢ver at fa mere klarhed over si tuationen::. 

I forbindelse med hovedprojektet, som stadig 
i!c~ce var igangsat, fremruever komrni tteen, at man i~-:!(e 
lean forven te alt for hurtige beslu tninger om!cring 
anl::egsprojektet,og 11udfra dette ma vi planl:3gge, for 
hovedprojektet, nar dette igangsc:ettes den 1/911

, son 
det udtryktes. 

Anl=gsrapporten freml~gges for proJektkommitt~en den 2/10 1969..: 

I 1¢bet af september fik konsulenterne aftl:gs
rapporten f~rdiggjort, og selvom man manglede til

bud pa enkelte projektenheder, var man enige or.i 11 at 
vurdere disse sa godt som muligt 11

, som ingeni~r A 
udtrykte det. 

I¢vrigt enedes man om, at 11 der skal ikke g¢res 
flere -foresp¢rgsler pa tilbud, sa licitationsloven 
bliver ga3ldende 11

• 

Vi vil nedenfor gengive rapportens 1¢nsornheds
vurderinger direkte, som de blev fremsendt til den 
administrerende direkt¢r; men :r:i.avner her, at man i 

kommitteen, da rapporten blev pn55enteret: "enedes 
om en del :andringer,inden rapporten gar videre11

, som 
ingeni¢r A udtrykte det. 

Herunder frem.hc:evedes det, at 11 mindre udgifter 
(projektering, oprydning), som har stor effekt pa 
genneml¢bstiden, tr93kkes frem. Disse aktiviteter 

* El ovne som arbejder uden cinders. 

! .• /1 
" 
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kan da eventuelt pabegyndes under det egentlige 

projekt 11 
{ Underdirekt¢r I) •••••••••••• 11 Vi finder 

ud af, hvor meget vor produktion ~ges, hvis vi 

holder op med at k¢be st¢begods hos underleveran
d¢rer. Besparelserne skal udregnes pa basis af 
de derved fremkomne produktionstal 11

• 

8. Fase: Anl~gsrapporten. 

Efter at have anvendt 14 sider til at rede

g¢re for de tekniske forudsmtninger for hovedl¢s
ningen (alt. 4 A), samt for at denne var 2 mill.:~r. 

billigere end tidligere; :ruavnte alternativer, frem

S$tter rapporten f¢lgende l~nsomhedsvurderinger for 

de 3 alternativer (Helhedsl¢sning, Trinl¢sning samt 
ASEA-SI<F 1¢sning). 

Beregningerne for ASEA-SKF 1¢sningen er ikke 

szarligt omfattende, da "vi jo f¢rst til allersidst 

begyndte at overveje ASEA-SKF 1¢sningen; idet vor 
chef underdirekt¢r I uofficielt lod os vide, at det 

kunne blive svmrt at fa helheds- eller trinl¢sningen 

igennem", som ingeni¢r A udtrykte det. 
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BIL.AG · 
J. INVESTERINGER. 

Grundlaget for de fremkornne bel0b er dels Se skema pA neste 
egne vurderinger, dels tilbud fra leve- side. 
rand0rer. De virkelige totalbelfb vurderes 
at ligge indenfor en margin p! - lo% af 
det vurderede totalbel0b. 

Posten uforudsete udgifter kan fsres til
bage til enkelte objekter, hvor man har 
sk~nnet, at der var en speciel stor usik
kerhed i vurderingen. Dette er eksempel
vis geldende i forbindelse med ·beregninger 
af udgifter til fundamenter. 

De steder hvor bel0bene er inflateret er 
dette foretaget pA f0lgende m4de 

Anl~gsudgifter 6~ pr. Ar. 
Materialebesparelser 5~ pr. ar. 
Besparelser som f0lge .af kvalitets
forbedringer ai pr. Ar. 
Produktionstab og gevinst 8~ pr. Ar. 
Personale~esparelser 11~- pr. Ar. 

r rapport af 19. marts .1969 er anlmgsud
gifter og ma.teri&lebesparelser., inflateret 
med 5«J'· pr. Ar og personalebesparel:s~r med 
11~ pr·. ·tr.' ·, 

St0rre1ii-~n · p1--i~flatH.oi•• er"b~c.\e'\ rapport 
af_ 19. ma.rts 196.9. o,:· i!-·.<\inn~_r.JlpJ?or~t .. vur-: . . 
deret i samrad tled. Tekn. rfkonomislbJfd.eling. 
ag, .anlagsafd.el~ .- · _ -~ • 
~ -t,,,. . ' . '· s ~ -'.-. ··,. • ." .• • . ~ ... ~-~· ·· . -,.,-... --~· ...... ... - . .. , . 
~pen~~~~:~~~- kvaU-~~ed.::..

,. 1:,l..Dge!' 't4eY~·yk~~~~· .. :!·. - ~ ~~ 
: .~~ . . ;,., '...! • ~ ·~ :.:: • -~~-:. ·~ • ~t~··: .. ~-· . ,.: ~ 
• t ,'f •-.# ~;"'fo't z." ,.... Ii,./, , .. r~,• t ... • • ftH • 

' ;i;. ' ~ .. ·~ . . 

•. ~ • •. L . .. 
• ... , ·\. ,j, . . 

... , . 

~". 

·: 
•, 
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T. kr. (196~ niveau) 
,... 

Afdelinger 
tlS 

..c:: 
·1'1 

...... s.. 
Q) 

~ ~ 
4) i .-1 ,... ,..... 

ti ,.. ..... Id tlS (IS Ill ...... c: .c ..c ...c: .... l, ., II> J.. . I I I ,..... 
I! QJ .-1 :i.: >.i QI Vl ~ ~ (l) z Ct. 

Projekter 

.. .. ,. 
175 '210 ).8)1 --;(..' :, ' · . 4.275 ... 

'".:'..':;a.. 
,a9 289 

s ~ . loo "725 750 1.575 
ll ',, 

~ 

( o4 
o5 

' 061 -... 67 I 

691 691 
3o .· ?oo 490 

6.556 6.755 
?o 2ao 1. o.17 4 .19.4 

600 600 620 2.215 
~00 3.725 

51 
52 
54 
55 
56 
57 

60 10 350 1. 736 
i,. 42 429 !: ·, . lo.ol8 .... .... ~ 

59 
60 

· ' l.fao 210 l.-?85 : ~ 

510 5lo · 
t 2.191 . 5.373 

64 
65 
62. 

'f. kr. 15.645 Ll3 J.¢.062 

c , 3ti30 · 
;.4f.'1()2 

, . .. c 
-.;-

og var g.elden4'e- :.>- .'"· 
,>-;t • • • " ~'!' 

I 
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4. INVESTERINGSPLAN. 

Investerin~splanen for helhedsl0sningen 
strrekker sig over 4 Ar. Det f0rste ar om
fatter projektering og visse investeringer 
pa tilsammen 4.o7Iooo kr. Dette bel0b med
gar til 

Projektering .Yed..hja!l.p af radgivende 
ingeni0rfirma. 
Bestilling aJ. stAi til ny hal. 
Reparatteiiaf storepresse og omlreg
n~ng af _sm~~proditktion. 

p! 
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TIDSPLAN FOR HELHEDSLe5NJNG 
Ti'dsforf.ub 

Aktivi,teter ,c Ml 3 r 4 r 5 Ar 6Ar 7 
/ 4 '\ ") 4 1 2 3 4 12341234 1 2 3 4 1 21.fN rt 12 L11! 

• \ 

·.·~r q~~---~·:%!·:::;;c:::1z:·::: .;~1 :J-·:·:; .. ,. ( t: ~1 -, · · · I · .. ,. . I I 1.r·:1 
... t ,,; !· _ ., _ •\ . , . _ /' ':.a • • • ·• - : • t._. t; f • " ' ' · $ -, .j . ·, -· 

. , ... 
Befalingerl Jr-
Tusind hr . " 
lnflateret 6%/ar 

'.::~ 
.,.. • • ,-..u, ........... " .-~.· .;<:.- • ""~ 'lo:.· ~.,... "..._'iJ_ .... ; ' ;~ \;i._; 

, "='· 1~ •••• /"(. t ~· :. 0 ::'l , ~-·(·. · ·:,o~-,.; __ ;;:?Mo11t· · 
' )>··. ·." .. : . t~· ' ~ !: ;, : ;t;.: ~if · -

I 

-. 

.. 8185 1327 909 162~5 
• l 
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5. L0NSOMHEDSBEREGNINGER. 

I skemaerne pa de efterfelgende sider er 
projektets l0nsomhed belyst pa forskellige 
mader. De enkelte skemaer taler for sig 
selv. 

Det kan oplyses, at et sparet mandar er 
vurderet til 40.000 kr. efter aftale med 
Tekn.0konomisk afdeling. 

Besparelserne ved ·hjemtagelse af produk
tion, er vurderet i samrad ~ed Tekn.0kono
mis-k afdeling t.iJ. o .. 5o kr../kg; S't0rrelsen 
af den hjemtagt1~ produktion er ~rderet 
til 4000 ts./clr •. En n0ja.~igere· opg0relsc 
af dette vil fM_ne1,:e blive/ fremsendt til 
-..1. -.f- ,' .·' 4f.·-~- .. - ~ ... ::,. . 

•.. . ... 4-. 

BI LAG 

Bemanding se 
TA oo.67.oo.o5.o2 

iviateriale se 
-TA oo.67.oo.o5.o3 

Kvalitetsbesparel
se se 
TA oo.67.oo.o4.2o 

.. 

t•t . ·, ... , .... ... 
. . 
. '""'-.,.. 
l: -,_ . 

;.;.I!. • 
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B. ALTERNATIV TRINL0SNING. 

For at anskueli~gere hvordan man kan for
dele etableringen over et st0rre tidsrum, 
om det 0nskes er et alternativt investe
ringsforslag kaldet Trinl0sningen udar
bejdet. 

Beskri velsen af lay-outen og den tekniske 
beskrivelse, som ses under behandlingen 
af helhedsl0snin~en, gmldcr ogsa for trin
l0sningen nar den er gennemf0rt i fuld ud
str~kning. 

Investeringerne og deres fordeling pa de 
respektive produk~ionsafsnit er, nAr der 
ses bort fra inf!ationen, identiske • 

. , 

-. 
- - ll'f:" -

t·-. . 

. .. .. 

I 
<( 

.... 

\ i w 

' (. ,. 
• 

~ ~ : 
~ ~· ... t 

~ ' . . '\ .. ~-

_.L 
1 · 

. ) 

,; ·.j· 

BI LAG 

( 
5. 71 

·< .• 

., t 
• .. 



5.72 

~~ 
0) 

........ 

'1" ,. 

"' C) 
<..O C'\.j 

~ 
,.._ 

<o 
~ 
-: c LO "' ~ -

:'-

._ ,, 
~ 
<:::) 
C) 
N 

j . 

,: 



ic 
I 

( 

- ---::::~:::=:--_-._. ~~~~~--

. {• 

.. 
.. 

L0NSOMHEDSBEREGNINGE'R. 

Pa de efterf0lgende sider er opstillet 
tabeller og kurver svarende tilde som 
er udf0rt for helhedsl0sningen. 

Af disse fremgar det at den totale in
vestering pa grund ar· inflationen for-
0ges med 4.496000 kr. 

Re4sr1et fra projektets start er besparel
serne de f0rste 6 Ar mindsket med 
25.154000 kr. i forhold til helhedsl0s
ningen. 
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C. ASEA SKF PROCESS EN. 

Som det fremgAr af tidsplanerne vil 
vacuumbehandlet elektrostal f0rst kunne 
fremstilles efter 3 ar. 
En l0sningsmulighed, som tilgodeser kra
vet om en forbedret stalkvalitet hur
tigere, er at installere et sakaldt 
ASEA-SKF vacuumbehandlingsanl~g. 
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Bilag med udf0r
liger~ beskrivel
se af processen 
vedlagt. 
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Som kompensation for denne merpris fas 
sandsynligvis lidt lavere driftsomkost
ninger end ved Standard Messos vacuuman
l~g, ligesom en forbedret stalkvalitet 
kan forventes. 

Etableringstiden for anlegget vurderes for 
lebigt til ca. 2 ar ved placering i SM-El
hal og ca. 2,5 ar ved placering i det nu
v~rende jernsteberi. 
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De totale om.kostninger ved pladsering 
af et ASEA-SKF anleg i h.h.v. SM hal 
og jernst0beri kan vurderes som vist 
i nedenstaende tabel. 

Investeringer i tusind kr. 

Alt. 1 Alt. 2 
Objekt SM hal Jernst0beri 

Anleg 6.000 6.000 

Transport- 400 
system 

Kran- 1·oc;, J.ooo 
installation 

Total invest. 6. lb~- 9.400 

j . 

. ... ··.· 
•• ;.\ c 

( 

BI LAG 

{ 



0 (', 

';.l. 

-.. 
Tu$in<I kr 

§~gA~ -EKEN-PQlfi[ FOR ASfu4-SK~ ANL§..,_G PLACER£[ l ~ .. 

'I. ... \ . ': • 'C. .. ... -.:.~, .'2'2 5M ~ tt6 ~ ~ . . "':· ' . . 

1 . ".:: . ,.t/· .» < J!i/t/t~--:'::1. · ... 60 O()f!):' · - q . , • .' ·. ·. -~ , \ .. , ~.· · .• ''lit ... ,.., I# 

·.. , . ··:: ··: J, .. > ~-Lf-,;r·._ .. t:i?~.it;:t· .. ! 
i::.00.0/)_·f. ,I:, ,,) ~'-J.:,;:·,·.·.~;,:.·; !C ,·,~ •it•_.,..:: . ,C ,• ,i' r,r, S ,, 
.., " 'if'" "!'I '.:...,1s·'if'";: ··~···· ,:,ii} : . ... ~·-·; . :..,· , • • 

·-:: . ;.~~."-+.,Ji::: .. ··_' ,l. 'j,i, '., t:i,;·t{:~:\,";,, ... ·J ,i, ·.; · .... 

? . . . -~:.... :·-,1~<j;;rf~~~:t,~~~:.f;;;~(.U· ;. · .. ,,_ , ii'·~:· . . .... --~hf.l'i'~ ~.jl ~~ •• J' , ... ,~~ ...... -~ ·:' .Ff~~r: ::\ .. >-~·\'.j.'.:;::~\~·t:.~::. ;.: .. ·· .. ·; ;~ . ·: . Y:; ... .-·., ···r : ·:.·. 

3f> 

"'

"~!I· ~" : ·,,. t. r· . ) . ), . . . ,,· 
.. a , .., . ..,~ ,:. :f ~~·: ·: • .,. 
. • ~ '"' . .. ·,1· I ~~ .. ' • .• 'i • 'l ,',#.? . ., / "{j, ... ,;., .... ·!. ·}l:··,. .·~ !! :' .. · , '* •. ,. ~· , .·r. . .. ··,... ,· .:-, 

'\.,, ... , 
·. ., . ' ·I ' ' 

'; 

·;;, · . 
. ·.~· ' , . ~ . .... 

, t'., t! ,r~ • • •1 ,•c.• '~ :•..;-:• t,,' 

,:1 ·~lt.i•· :~ ' . ! 

lt . ··~~ ·, ~ '. ·~:\, : 

•· 
• •' '• J • ; ,' • I ,;I I~ 

~ ~ . ·1~()()0,: .. , . ~ 
J'" t • • , 1 . . . ·, .. · _ .. 

·~ 

' 
19'3i • r· 

:2086 
..... . 

. • ""f1t: i.::s - ·~ , i • . -l"(l" ' ~· '~·~·t ~":. •ff1 ,j· -~ .. -:•, ... .. . .. . ..... . .. 
t, ;t: ~ ... -. •:!~~~.~ ~ •• , ~~ ,', ,. . • • 

~., I .~~·~ \ f. 1 ,- h J 

!' ~ .~:\ .,\ ~ {:· ;··:t~:' . .. ':. . 

2253 

... 

. .. 
·.;· 

2433 2628 2838 

Inflation 
Anlregsudgifter 
hlaterialebesparelser 
Kvalitetsbesparelser 
Protiuktionstab/gevinst 
Pers~nalebesparelser 

Besparelser 

Invest 

Tusind kr 
3065 3310 . 

.-. 

1 

6'/,/A11 
51'/A! 
~Ar 

11f:;i 

,, 

Ul 

CX> 

0 'f,' 



n 0 

Inflation 

70

""" Anlaigsud ~if 

I.AJV I ; ;; •· . . .. . Materi lb ter 
,1 .. . .. ..... . ,, 1 Ir. I. . K a e bes '""ar 1 . . , ·. , .,, , . . ··~ " vali tetsb l:' e ser 

,., .. , :.; , " . . . ,,- .• • es "'~·· • , ·'. .~ ,; .".'' ;;_.., . ,. . ' ) . . Produktionst pa/rels~r ~ .. 'i • .> c , .: .. " · ·~ .. . . V- Personaleb ab gevinst 
< ., 17 .• ·-< . 'l>. lit,/ . . . . . • es parels er 

-·'.~ .. · :'' ' i ~ '!ii'~'' ~4, ~ f/lPlY T FOR AS 1,.,.." :. "9°'' ~~ · · EA ~SKF 
SOO(l) : ~ ;.~~\f ~.:~~:tz.:::p;p/r JfJltJ.5,,TfJfJ.~Bl BYGNLNG ANUf.G PL4CERET I. 

• )'I ~~~ ·:Ml ~i· .,. ' ..If ,1:':(-,, , . ~ . . .~ • '"' \ ,, t i ., ~ .. ._; • • . ' i;.t . .if.· .. • ··'t . ~ ' ., ,J 

. ·•·; . . . :. . . . . .. ' ,... . . .. ' .. 
. . . - , . . .. . ' . . . ·' ...... /.o~· . ,,. ,. ... ... , . . . -· . . :l 'f . ·.·. ; "' ., ., ':. &' ;.. • • ' . • 

... ,; , .. - . . .. .,. .. ··IJ·,f,,,,." . .. : ?·; •:. ··~; ... · ........ l ' ,:~ . '';, 
'. .-l • '.'l ,...t . 

. ·,J. o· .... ;_,: .... ·; ).· -~ ·.. ,· ::., ..... ,·. . . . . ... . .. . '1· • • Q()() .i( j' •, '/J i;,_ p. '~ ~ I : •' . :·l ,:1~,t'· " • 

.. .' .,; . ' . . .,.,,.... ,, ,. ' . . ... , .. ' ' . . . ' 
.. . • ,, . , ' ·. '•' ., ,· •·· , . • I ,f ' ' " . . ··11. ·~ ' 

. ~._. . . ,.:. ··/I'.:-.. ··,4t:iJ if;t;:,Jj' ~ ·, ~. J . . . , •. ~ : .,.~ .• .1, .... .,~.,, ~ •• :1, ' .,. , .. • t. 

2a 
. ' f .• • ;,.; • ,..,,. •. '"l"' '.i~·· . .. .. . 

': ' .,,'..,t. ,'~ !,;,_ ! ,t,•>.~ ·;,-; > •~ I . 
. ,'\'It'll' •• • • ··' (}f')f'f-_ ~ . ' -,..l't'; ,, • .;,. , .. _ .... . ·>I .. '·~· . . -~· ·?i .· • , ,, :,, l, f.'I" ···~'··-···,,.· ''t ·, .. , .. ,..... "' .: ,. •, ". ,. ·-~-, . . , · ,·. 11·1· w > ,•# ,,,._,i: I ·. , ,' , · ,'.JI ,.ft\ , r ' , '.t; .. ::. . ...... ..... . ' . . .. ' . 

I- .. , ... Jh· ~,,~.. -'.>. , • • ;··. s; ··, :.~ .... ' ·, ' ,. . . ,·. . . . ... · 10 ooo·· :>\I • ..;.\· · . -;~ . • ,..., - • :. ;'~ . •• . ') · • =~ .. : .. 
··;; .,. .,ff ·· '"') ~· .... ., ~· , . r . • .. ... , *<!t · ,. "l . ,., 

~, t .• '') ,;', . I \ : ' ;-, Invest 

Tusind kr 

~ooop ... ,,. 

. 
,: 

~ . .. .. 
~; 

Be spa rel:x:r 

ti; 

·1 . 
4t • I t 

5 I 6 I 7 f B I Q I 10 I 
5506 

)' 

Invest /ar 4770 
Tusind· kr __ I 1_103 I 1 c,39 I 19a7 I 2146 J 2J17 I 2so21 2703 l 2919 l 

~ ,• "· J • if , . 11¥ . . 
,,. ~.J7 t .. ' . -

Bes par elser,.o 
'JY ·- -~~ ,\ 

.... 

, 
6%/?, ! 
5%/tt I 

81'! .. I 
8'1,/" . 

11~/o i , I 

';· : ~ : 1' ., : t 

i 
:;:I I I 

... 
·.i 
t • ., 

.. ":: 

-1 

. ' .;. : . 
t 

,. 01 . 
00 
...... 



.....------

( 

c 

- - - .RJ1·..1:ur;v.:rrnv u ......... 

1111 

- RAPPORT 

SAMLET V U R D E R I NG. 

Helhedsl0sning og trinl0sning er at be
tragte som alternative projekter der tek
nisk set er jcevnbyrdige. Begge alterna
tiver giver os v~sentlige forbedringer 
hvad angar produktivitet og kvalitet. Det 
er samtidig klart, at kapaciteten er vre
sentlig st0rre end den nuvrerende. En n0je
re vurdering af kapaciteten vil blive fore
taget ved hjrelp af simulering. 

ASEA SKF processen ma ikke betragtes som 
et alternativ til helhedsl0sning eller 
trinl0sning, da den kun har mulighed for 
at l0se kvalitetsproblemet. 

..)~ "'~ 
og~-09-15 
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BI LAG 

Langsom afk0ling har ikke vreret behandlet TA oo.67.oo.o4.2o 
i denne rapport udover en vurdering af de 
besparelsesmuligheder der kan opnas ved en 
sadan. Det ses at de vurderes h0jt, ca. 
1.8 mill. kr. pr. ar. Langsom afk0ling kan • 
sands.'[nligvis etableres i den 0nskede ud
strmkning for mindre end 1 mill. kr. 
Vanskelighederne ved den forl~gede gen.nem
l0bstid er i 0jeblikket ikke tilstrmkke
ligt belyst. . 

Udover de na?Vnte virkninger pA produktivi
tet, kvalitet og kapacitet vil en gennem
f0relse af enten helheds- eller trinl0s
nj,_~gen bevirke, at produk~i~nsapparatet ,pi. 

bli ver t-i,<isvarende ud fra et 
milj0synspunkt, og at vi far en virksom
hed som bliver letteri af-adm.inistrere, 
men samtidig stil~~~ kr~~ ~im~~n he~_ny or-
ganisatorisk st:nndfur: ~ . "a •• 

- "t_) " •• "~~ '> ·: • 

Det igang:verende. hovedpro.jekt er ikke om
talt r de?U1e rapport og de vurderede be-
sparelser kan alel'.).~ _h(µl(~e, .til_, a.nlregs- 11 
projektet. PA rueste- s~-~"ei:t-ert l0nsomheds
kurve for hoV'ed~j;eJe:tni~ne. ~1 ' . .. 

I det oprindelige st4lv~rk~projekt 
( pa ''Nokken") regnede· mart-i--l0nsomhedsbe
regµingen med ~evinst~n-~f ~n vmsentlig 
0get produktion. I derill~ nj'ppprt er kun 
medtaget den gevinst d·er -rls ·ved, at vi 
undlader at k0be gods. p.os u.n~"'~.rleverand0rE!" 

. ' . 

-:; • # 

-4 . 

I 
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Reaktion~r pa anl~gsrapporten: 

~e ¢!-;:onomis!ce beregninger var som naevnt lavet 

; sanarbejde med vir!{Somhedens investeringsafdelin6 , 

og da j eg spurgte en ing~ni¢r her, om hvorfor r:.a.'"!. 

havde taget hensyn til inflation og Lc!<:e dis~o::-itere': 
i !Zvrigt, fortalte han: 

1'at vi er i tvivl, om vi skal tage hensyr, til 

inflationen. jeg var pa et l~nso~hedskursus 

i 1969, hvor det helt klart blev fremh:avet, at 
vi skal ikke tage hensyn til inflationen. )et 

mener jeg heller i!cke, at vi skal, sa anlaags-
*) **\ projektberegningen er nok ikke korrekt '; 

men underdirekt¢r I holder pa, at vi skal have 
inflationsfaktoren med, og det rar jo ogsa pro-

jektet til at se gunstigere ud. 11 

Underdirekt¢r I udarbejdede pa et senere tids
punkt et notat om projektet, som den administrerende 
direkt¢r underskrev og sendte videre til bestyrelsen ***) 

Idette notat siges det vedr¢rende hovedpro-
jektet: 
11 Investeringen i dette projekt vil bel¢be sig til 

47 - 48 mill. kr. ud over de lo,5 mill.kr., der 
allerede er investeret i grunde, kedelanlmg m.m. 

Projektet frig¢r den oprindelige grund til 
andre formal som f.eks. svejsehal og bearbejdnings

vmrksteder. 

Det oprindelige stalvsrksprojekt (IIIj) vil 
fuldt udbygget andrage 43 rnill,-1969 kr. incl. de 

f¢~vnte lo,5 mill.kr. 

*) l;eseren vil huske, at forskellen i 11 overskud" for hovedprojektets 
vedkommende med og uden inflation er ca. 60 mill.kr. 

**)Princippet i inflationsberegningen forekommer teoretisl< rig
tigt, idet man tilsyneladende regner savel besparelseF som 
udgifter i faste priser, se f.eks. S.E.Johansson (1961) p.l6o ff, 
Dog mangler hensyntagen til finansieringsmulighederne i denne 
beregning. 

***) 
Bestyrelsen fik f~rst dette notat 1 august 1970. 
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De to projekter kan ikke direkte sarnmenlignes, 
da ;C-by projektet omfatter langt mere end stalvasrl<:s

projektet. Fuldt etableret betyder X-by projektet, 

at den VS9Sentligste del af X-bys anl::ag og udstyr f~res 
up-to-date, dog med undtagelse af smedev=rkstedet, som 
ikke ber¢res af projektet. 

Projektet viser klart, at de udfra tekniske og 
¢konomiske synspunkter ikke vil vmre rigtigt at fort
sastte med det oprindelige stalvmrksprojekt. 11 

Der var dog hos direktionen enighed om, at pro
jektet pa trods af sin store 1¢nsomhed stillede for 
store krav til likviditeten, da totalinvesteringerne 
skulle afholdes fra starten. I denne forbindelse 
fremh:Bves det: 11 at selvom X-by projektet lean etable
res gennem 2 alternative trinudbygninger, er ingen 
af disse Sa9rligt attraktive, da devil medf¢re en 
investering pa min. 22 - 23 mill. 1969-kr. udover de 
10,5 mill. kr., der allerede er investeret, for at 
etablere et a.ill$g der opfylder vore krav til en bedre 
stalkvalitet. 

Sammenlignet med det oprindelige stAlvoorksprojekt 
(IIIJ) er 1¢sningen billigere; men kapaciteten er 
Va9sentlig mindre, indtil X-by projektet er fuldt eta

bleret - de sidste trin giver forholdsvis langt st¢rre 
indta:lgter end de f¢rste trin11

• 

Ingeni¢r A udtrykte det s!ledes: "vi havde altsa 
langt op til en investering pa 50 mill.kr. Det kunne 
vi ikke komme igennem med, og det var vi sadan set godt 
klare over. Derfor gjorde vi, hvad vi kunne for at 

dele det op i trin; men det kneb lidt, da vi var lt'i
stet til at investere i en elektroovn og et vacuumbe
handlingsanla:3g fra starten". 

Overfor den administrerende direkt¢r ruavnte I "at 
den tekniske udvikling havde gjort det muligt at mind
ske investeringerne i f¢rste trin ved at vacuumbehandle 
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pa basis af de eksisterende ovne (Asta SKF)", og man 
enedes om at lade denne mulighed unders¢ge ruarmere, 
inden en endelig beslutning blev truffet og bestyrel
sen involveret. 

Overingeni¢r J. mente stadig, at hans projekt 
III j 

11 var det beds.te, og ledelsen kan god t se mine 
argumenter, men man har ikke rad. Hvis man lrunne 

disponere efter det rnest hensigtsm~ssige uden hensyn 
til ¢konomi og finansiering, sa var IIIj utvivlsomt 
blevet valgt 11

, som han udtrykte sig • 

• • • • ujeg vil sige det sad.an, hvis ikke IIIj sa 
lad hellere V;are med at afse 50 - 60 mill.kr. pa 
noget, som er f¢dt forkert, nar den rigtige 1¢sning 
koster 5 mill. mere, vi burde sa hellere k~be st¢be
rikapacitet ude 11

• 
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9. fase. Tr1nl,an1ng p! basis ar ekaiaterend.e ovne 1 

Pl baggrund ar direkt1onena re&ktion pl an11111srappor
ten vedtog anla11apro~ektkomm1teen pl et m,ae den 18/ll 
1969 at gennemr-re et AS.EA-SKP proJekt 1 x-by, 

Man nedsatte en vacuumbehandlingskommite for 
udarbejdelse at lay-out og beregninger. 

Denne kom til at 'beatA ar to ingen1,rer Ira 
Metod.eatdelingen A og B samt stllvmrketa dritta-
1ngen1.,r, H. 

Mpkle 1 vaouumbehandlingskoamiteen d. 5/1-1970. 

Konniteen 41skUtered.e alternativer til SKJ-ASBA 
01 tremhlwed.e her •at Mohr-Finkel anlcset bfr bea•s, 
sl vi tlr vurderet, oa deter et alternativ eller eJ. 
Vi b~r ogsA t1n4e ud at, om der tind~ andre alternati
ver end ASM-SXJP. Pinkel reprrasenterea at Standard--". 

a4 plaoer1.n8 at anl!!Slet. 

Dr1tts1ngen1-r H tremhllvede, at "anl.8118Set skal 1ndgA 
som en integreret del at det udbJged.e anl818&proJekt. 
D.v.s., at anl.llllaa•• akal kunne uclb7ggea til 78 tons. 
Vi kan tllnke os en plaoering enten 

a) 1 n11rhnen at nuvlllNnd.e ovne, hvilket btfr 
betr .. t•• aom en m1dlert1d1& plaoeri.na 

ell er 
b) en plaoerin& 1 "c:ten .runde", hvol"Ved c:ler k&n 

bl1ve tale oa en .. re varta plaoer1ng." 

Mf!d• 1 vaOU'Ullkollllit•en 4. 9/2-1970• 
Her tNmlacd• IIUl noel• aroWlt berepinaer over 

1nv•ater1n&aollkoatninger o& 4r1ttauda1tter. Di••• vu.r
dered•• til I 

ad 1nveaterJ!!lswlg1ttera 

ASBA-810' 1,.000.000 Jcl'. 
Pinkel-Mohr 6.000.000 • 

ad dr1ttaollkoatnina.era 
AS.IA-SJCPt 
P1nkel-Mohr I 

48,65 kr./tona 
a:,,64 k:r./tons. 

hvor begge altel'ftativer er baseret pA et 70 tons anl&R. 
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Bndvidere VUl"derede kot111itien •at deter sanda1'ftl.tat, at 
ASJA.-SX1 kan udnyttea soa smelt•ac&resat ved 'ben:,ttelse 
at en ,s tons ske 1 et 70 tons an.laagJ hvorimod den kon
atruJctive udtormning at Pinkl·Mohr (standard·t'\t~So) a.n
laagget ikke muliggtlfr dette, hvilket trfllkler 1 r.tn1.ng at et 
ASBA-SJCP projekt•. 

Man konkluderede dog, at man ikke pA nuvaaroende 
t1dspunkt mente at k:Unne llirletf~ valg om prooesalterna
t1v pA grund at manglende tntormation. 

Dertor vedtog man 

l) Dr1tts1ngen1-r H reJser t1l U.S.A. tor at studere 
Pinkl-Mohr an.lag 1 dr1tt. 

2) anl.881&&tdelingen tl.r til opgave at vurdere, om 
P-M a.n.lJlgget lean placeres 1 "den runde" 

,> Ingeni-r B reJaer til Veaterla tor at tremakatte 
n;ja,atigere speo1t1kat1oner v~nde ASBA-SXP 
alternativet. 

Pa samme a,fde besluttede man at v.:J.ge et anlalg med en k:apa
citet pl 70 tona • .Pr1mart at hen.a,n til helhedal•sningen, 
samt under henayntagen t11 at pristorakellen pl et ,s tons 
og et 7o tone AS.BA-SKI' an.11111 var under 2 mill. kr. 
(7.650.000 kr., henholdavia 9.500.000 kr.) 

Pl sewne m,lde valgte man placer1ngsalternat1v. Her blev 
hena)'llet t11 halhedalfsningen a.tg,rende, og man bealutte
de., at "vacsuwnanl..lllgget akal plaaerea i den nuVIIINnde Jern• 
at,fberibJgning (den runde );' 

Mf!d• 1 vaouumbeh&bd11n&akc•1tteen d. 2U2•1210t 

Pl dette m,fde d1akuteredea bl.a. uc1&angapunktet tor vaouum
proJekteta be•parelae•l::>eregn1n&er: 

9 Bv1a m inTeateNJt 1 vaouu•nl1111et ville IUD pl 
&run4 at a1ndre k.a.8aa\1on. tl en at,.l'N prodUktion. Den
ne ettekt tol'8tllrkea, tord.1 man nu ville vmr. 1 stand t11 
oaal at udlQ'tt• ).die ak1tt pl de elasiaterend• amelteovne. 
Denne ;gede prod.Ulction lNnD.e ak&be et merbidraa t1l daak
niq at de konatante drittaudaitter. • 
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OVer1ngen1fr P. prwc1serecle, at &l"UDden til, at ,C,.ie 
skitt 1lcke udnyttedea, var mand.akabsmange11 "Under d1sae 
toruda11tninger Vil det V8ll"e ureallst1sk at supplere de to. 
tale blspa elser med et merb1drag skabt ved en mel"Prod.Uk
tion". 

Ingenifr A samt dritts1ngen1-r H gav udtryk tor, at 
et merbidr&g, sk&bt ved en mul1g produkt1onstortlfgelse ved 

etablering at et vaouUIIIU'll.aag, akal t1llaagges de totale be
spa..relaer uathamgigt at X•DY• nuvarende mandakabsmangel" .. 
Dette blev vedtaget. 
Sbm andet punkt pl d.agaordenen diskuteredes kr1ter1er 
tor valg at anl••t1P•• 

Man var enige om. at tflcende kr1ter1er 1 princippet 
skulle anvende• ved vurdering hen.ti 

t!' anlB1111eta piwtat1on (kvaliteten at behandlet stll) 

'I" dr1 tt:saikkerheden 

" dl'itta*oncmien 

'1f'. invea tertnas8Ullllen 

samt ~ adgang t11 kn.ow-how. 

Man var 1 ko-1t,en do1 eni.e om, at pkt. , og 4 var helt 
atgfrend.e 1 det'4t t1ltlllde, 1det man •pl nu'Vml'9nde tidapunkt 
vurderer# at ASIA-SD er oa. 5 mill. kr. dyNre end P1nkl, 
samt1d1g er de l,R,ende drittsomkostnlnger vasentligt h,Jere 

ved dr1tt ~ ASIA·SJO'.,.nI1181et• ------------

•Anl11S&enea pr1111tationer vu.rd.ere• generelt begge at VIIN 

t1ltredaat1llende pl sru;ndlag at det toreliggende mate• 

riale oa reJaerapporter.n.•. ---······---

•1erakellen 1 cb'ittaaikkerheden og adgan& til know-bow over
•k7Ca•• helt at ovenatlende taktorer, hvortor Pinkl-Mohr 
(Standard_..•••> anJ111.1et 1.nd.t11 videre lean betngtea aoa 
valet•. 

Som atalutnina pl .,...t blev S~-lleaaos tilbud tor 
P1nkl-enl111Set tNalact oa d1a1Nteret. Det blev erkendt, 
at tilbwldet 1kke tul.dt ud sav de ,masked• oplysn1nger. 
Man vedtos dertor, at drittaingenifr Hog metodeatdelingen 
slculle beh&ndle tilbuddet og tag• kont&kt med Standa.rd
Meaao tor at tl klarlact ovenstlende sp,ilrgsmll. 
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Mffde 1 v•cuwnkommiteen d. 22/4-1970: 

Pl dette m,i,de behandled.es vacuumbehandlingsanl.aaggeta 
relation til hoved.proJektet (x-b7s genera.lplan). 

Vi mA. her reterere for lmaeren, at den planlagte LB-ovn 
1 hovedJrn,Jektet er beregnet til at kunne behandle 70 torus 
stAl ad gangen, hvortor teknikeme s4 det so11 helt a!"g.-i-endeio 
at vacuumbehandl1ngaanlsagget var "udt.-rt pA en s!dan mA.deio a.t 
man rremover, evt. etter sr.nl aandringer, kan beh&ndle 70 tons 
stll" -------· 
"lftrr 1 r,rste tr1n Ill an toJ'Wlen kl'!IVe, at anlllgget kan be .. 

handle stllblokke (charger), der er tilpaaaet de nuvearende 
kranera ljftteevne (Max 5o tons)•. 

Da at.llet t,,,,.r t.ra amelten 1 en ske, der veJer 
~illige tons, bliver den at.ll11BBDCde, man kan behandle 
ad gangen, dog v•entlie mind.N en4 50 tona. 

Prelillinllll't mente A8.IA•8X'f., at man kunn.e levere et 
anJ..aas, soa opt,ldte 41••• kl'aT, men ctacen tor dette mllkie 
meddelte A8M teletoniak 1nCen1-,r B, at et 70 tona ASIA
SXP anl.818 Tille,..... d tunat, at mn Mkai111.lt ville 
kunne behandle atllblokke pl 24 ton.a., hvor X•b7 iCag h.ar 
brug tor ,0 ton.a t11 de atfrate st,ifbnlnaer. 

PA ~ heJ'af 1'ztuil4e4e ASIA·SD 70 ton.a 1,an1n&en 
og anllodede .X•b7 om at overveJ• tor11da11tn1ns•me end.ml engang. 

Kolllld.t•en •ate, at der var adder,. hTorpl ovenat&end• 
tek:n.1•k• 'YIUl.akelicheder kunne OIISA•• 

•1. l'ont..sming at den nuV111Nn.d• amelteb&l, hvone4 
en D7 k:Nn Md at,n-rre 1-,n .. vne Jean opsatt••· 
Dette Tille dog betJ'(le en •r1AT .. ter1.na p6. 2 11111. kr. 

2. V1 kan 1 ate4et tor et 70 ton.a AS.IA-SU anl,c aocep
teN et mind.N Ulfll t. eka. et_. en mak.81Ml k&• 

pao1tet pl,, eller ,5 ton.a. De •ind.re d111ena1oner 
1 et dc:laD., anJ111 Til ml.1&1,fN, at vi kaD. overt,re 
ca. r, tou 'beb&ndlet SINlte t11 SI-Hallffl *· 

•) J)e nu~•en4• mlteovne (81•••:na-N&rtin) • . 
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Hv1a vi senere t&r behov tor 70 tona. lean dette skattea 
ved at 1nveatere 1 en V&rmebeboldn1.naeat&t1on eller ved 
overhedninl 1 el-ovnw .............. . 

"Med de pri.sopl7aninger, vi rider over 1 dag, 111. vi 
konkludere, at torskellen imellem Standa.t"d-Meseoa 
anlalg og ASBAS vil vaare slledess 

Inveatering 
Dr1ttaudg. 
Behandlet mmnade 

Max t 

Stand.a.rd• 
Measo 

10 mill. 
:,5 a/ts. 

:,o ts. 

AS.BA. 
70 ts. 

ASM 
:,5 tons 

17 mill. 1:, mill. 
60 lat./ts.60 kr./ts. 

25 ts.• 27 ts. 

- "Vecl ASM :,5 ta. knffea yderligere 1nve•ter1ng, 
nAJt vi ak.al beh&ndle 70 ta. (generalplan), og dritts
udgitterne vil -'lee. tord1 behandlingen lc:rmVer k.Unat. 
gra• .xx) 

Alle var enige Oii, at det var atg,.rende at k:unne 
behandle mind.at :,o ta. stllblokke, ligeaom relationen til 
seneralplanen at x-bfa produktionsingeni,.rer optatt49dea 
SOii 8111.'del•• V111entlta. 

Man konkl.Uderede dertor, at •v1 ~r gl ind tor install&• 
tion at st. Meaao'a &nllll• I>ette aooeptuiedea at anllllga• 
ko•tt•en v-4 et a,fcle den 15/7•1970. 

Ina•n1• B. mente &odt, at an k\mne have under
s,.at ttngene nm,aere, ind.en man tn.t en endel1& bealut
niDIJ men stJNnde ko•ite preaaede pl tor at t& pro
Jektet aat i&MS• 

I"1'11t mente B, at man havde hatt helt tr1e hmder 
ved arbejdet 1 vaauumbehandl1ngakoua1thns "V1 bar hele 
t1den ml.tt•t lodde atemingen 1 anJ,agako1111iteen1 men 
de bar doe ikke tllld.ret nocet•, •o• ban. udtrylcte det. 

Den 1uz-1970 anaodede metodeatdelingen, 1nc. den smvanl1&• 
prooed\a.N 1.nveater1ncaatd•l1nl•n oa at wttllrd.ige en 
bev1llinpanaMD,1n& oa at wU'lll"diae en bev1ll1ngaana_.g. 
niq vev. komplet vaouuaMh&ndling•anlC 1nol. udatyr 

til X•bJ'• 

• Indtil dagen r,r m,k!et vurderet til ,s ts. j 
.,., ' ·hr~. "',,A,..i'f'lfl. J's advarsler 1 torbindelse med konsulentert 
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"Ntlfdvendige oplyan1nger mA udledea at rapport nr. T.05.05.0:, 
vedr"1'ende vacuumbeh&ndling:s&nlalg samt 'behandl1nga•ter1ale, 
som toretindea 1 x-bJ'", som der stod 1 &nmodningen t1l in• 
vesteriJl8satdelingen.• 

Vaouwnbehandlingarapporten var udarbejdet at 1ngen1-r B 
og d.r1tta1ngen1.-r H 1 a.....rbeJde med konsulenterne, metalurgisk 
atdeling saat produkt1onen. 

Ider.me rapport er a.rbeJdako .. 1teena overvejelser sammen
akrevet, oc der er opat1llet 1.-iaomhedaberegninger. 

DrittaOllkoatninger og besparelser er opdelt 1 tflgende 
gruppera 

7.1) Omkostningabesparelser som t-lge at mind.re 
kasaat1on. 

7,2) ,Cede dalk:n1npb1drag ved aalg at merprodUktion 
a0t:t tAge at 1nat&llat1on og vaouumbehandlinga. 
Ml Ml• 

7 ., ) Jledwct1on at a•l teoadc:oatninger aom t_,lge at 
at,ifrre produktion. 

7.5) Jdc•• Ollkoatninaer vecl anlMUeta dritt. 

D1sae tire pun.kter vurderea .-acon.omia~ pl baggr\md at torakel
lige prodwction. & aal.gatol'U4811tninae..XX) 

Pkt, 7 • .-. nner un •1a 1kke 1 ataDI t11 at v.rdi&na111tte. 
Det dNJer •le o• aparede Vlll'kt-JaOll.ko•tninger aoa t,iae at, 
at· atllet l>llve• nemere at a.rbeJd• 1. Dette tlr opl betfd• 
n1q tor be&rbeJdn1nlat1den. 

"Im1dlert14 er MD pl cruncl at manalende berepingagraad• 

lag 01 erta.r1nger ikke 1 at&ad. til at vu.rclere den ,ifkono•1ake 
Vllll'd1 at beaparel .. rne aoa t-1&• at de n:,-e t0Nd811ttn1n&er• ·
"Grove berepinger pl grundlaa at slUl'Dned• taktorer bar dog 
plv1at lleaparelaer pl mill1ollbeltn,•, a011 det udtl'7ktea. 

• ae 01Utlend.e oveni&t 
xx) S&l.C•J>rosnoaeme blev 1 1970 ud:tidet til at ostatte , Ar. 



c 

( 

5.92 
Olllc:oatnirsgabeaparelaei- •om t•lC• at mind.re kaaaat1on 

er beregnet ud tr& reg1streret ka.eaation. 

"Im1dlert1d ml man torvente, at klaaa1t1k&t1onsael
skaberne og den tekniske udv1kl1ng 1ndentor motorkonstru.l(. 
t1on tremtid1gt medt•rer ska!lrpede krav til stlleta kval.1tet. 
Herved ml man, hvis den rorllbne udv1kl1ng tortsmtter, ror
vente ~gede k:assationsprooenter og dermed -gede omk:ostn1nger, 
hvis 1kke vaouu.manJ.scget etableres. 

Dade tremtidige krav ikke kendes t1lstrmk:kel1g ntj
agtigt, har det 1kke varet muligt at beregne den ¢konom1ske 
konsekvens at ovenstlende. Im1dlert1d bar undersfgelser, 
udt-rt at kontrolatdeli.ngen, p!vtst, at en vaasentlig del 
(67~) ar det •• nuW1Nnde t1dapunkt godkendte smedegod.s 
indeholder br1ntevnen. Slaal'pe8 k:Val1tetakravnen pi dette 
omrl.de, hvad der er sandaynligt, v11 det tl uoTerskuel1ge 
konsekvenser for x-bys rentab1l1tet•. 

&idvidere trellhawea det 1 rapporten, at alene beteg. 
nelsen vacuumbehandlet atll medt,-rer rent aalgstegniske 
tordele s 

"Den ~onolliake vall"d1 at denne ford.el kan 1kke umid
dell>art beregnea. Der er dog 1naen tvivl_om, at Valrdien bliver 
st-rre og st-r.rie, etterhlnden som tlere og tlere st.l.lprodu
center an.alcatter vaouWBbehandl1ngaanl.89g under en eller and.en 
rorm" - "Mul1gb.edeme tor at nedaaelte materiale 1 vacum
behand.11.n&&anJarcget kan ogal Vlll'9 en ,Aconoaisk tordel tor 
x-b1· Vllllrd1en at denne tord.el kan imidlertid 1kke beregn•a 
pl nuvarende t1dapunkt som t-lge at manglende beregn1ngs
grundlag". som det udtryktea. 

Jtapporten atsluttea med en samlet ¢konom1sk vurderina, 
so• er gengivet 1 det t-lgendes 
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8. SAMLfT 0KONOMISK VURDERING. 

I skemaer og dia~a.mmer p4 de efterf0lgen
de sider er projektets l0nsomhed vurderet. 

Skema A er en oversigt over de samlede 
besparelser og driftsudgifter/Ar baseret 
pA beregninger ud.fert og motiveret under 
pkt. 7. 

Skema Ber en oversigt over netto bespa
relser og investeringer i de kommende Ar. 
eksklusiv inflation. 

Skema C er en oversigt over netto bespa
relser og investeringer i ·de kommende Ar, 
inkl. inflation. Anlegsudgifter inflate
res med 6~ pr. ar, medens nettobesparel
serne inflateres med 8~ pr. ar. 
Diagram D angiver break-even point. 

~- f 

... 

t • • 

,r;:.; -:• 
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Skema 8 A. 

Oversigt over samlede besoarelser og driftudgifter pr • . ~r. 

Henvisning 
afsni t 
nr. 

7,1 

7,2 

7,3 

7,4 

........ - .:- -

Ben!l:!vnelse 

Netto besparelse ved mindre kas
sation 

0get d~kningsbidrag pa grund af 
merprodukt1on 

Reduktion af direkte omkostninger 
pr. ts. stAl som passerer SM ov
nen. 

·Sparede ·omkostninger ve~ bedre be
arbejdelighed, konstant kassation 
ved 0ged, krav, bedre· renomme og 
be~re- udvi klingsmul i gh ed. er. ·. I'dindre 
kassation pa Chr·.H. og frerre 
"p~ikindk0b''. 

Brutto besparelser 

7,5 
--·-~ -

0gede omkostninger ved drift af 
v~cuumbehandlingsanl~g 

Netto besparelser 

Besparelse el
ler udgifter 
i kr. 

2.966.Soo 

983.400 

224.loo 

4 • 174 • oco •;. 

953. 000 

.:h 211.ooo 
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Skema 8 B. 

Oversigt over nettobesparelser og investeringer i de kommende 
Ar, ekslusiv inflation. 

Projekt Netto Netto Investering Investering 
a.r besparelse besparelse incl. uforud- incl. uforud-

pr. Ar accumuleret sete udgifter se te udg1fter 
pr. Ar accumuleret 

t. kr. t. kr. t. kr. t. kr. 

1970 0 0 l.llo l.llo 

1971 0 0 3.lo5 4. 215 

r -
1972 1.600- ~ ·~ l.600 4.545 8.?60 

• < 

1973 j.21i 
•• 

4.811 1.250 lo.olo 
. - .. - ...... r-· . 

' •· •, . 
') j 

1974 3. 2·11 ;.-.· ~; . a.o22 625 lo.635 
. - . -:'" . ,-- ~ .... .• 

- t ·,. 
- . 

1975 . 3.211 i: 11.233 0 lo.635 r· 
' 

.. ... , ~' ·~ ··· ... ·-· . ..... 

i 
~-·. 

1976 3 ~ 211:. i.·. . 14. 444 0 lo.635 . . . . ~- ... :. ·-· . ....... ·~· ... ..... . 
. ,:: 
.t 

1977 3.211 •. 1..7. 655 0 lo.635 
. . ·- ... - ---~ . 

i. ..-.. I 
- J , . J, 

,I 

.,J. • .,,,,. f 1: , .......... _ .... ~J/, . 

I .; 
b -

. .• :)! I / =- t · ... ":'',,:: ,.· · .. ·• ,• . 
) . 

: I ' . ... , 
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Skema 8 C. 

Oversigt over nettobespatelser og investeringer i de kommende 
Ar 1 incl. inflation. 

Projekt Netto Netto. 
Ar. besparel se besparelse 

pr. a.r accumuleret 

t. kr. t ... kr. 

. -
1970 0 . 0 

l . 
·. i ,. 

0 ... 0 . ..... 1971 
- '. • , ·, 

1, .. . . 
2·. 016 _..: l ~ .,. . ~.016 1972 .. . 

.• 
.-4< ~ ' · 
' · 

i-1 . .:4- '"', 

1973 4-.369 t• ~.; · '· -··,. -385 
,,.:, :::·. - •<"!'). -

1974, .: .. -

1976 

1977 

.• - ~-

- ... .: 

Investering 
incl. uforud-
sete udgifter 
pr. Ar 
t. kr. 

1.177 

3.485 

5.413 

i.578 

I 
) 

836 

0 

..... 

-

' 

Investering 
incl. uforud-
sete udgifter 
accum·oleret 
t. kr. 

1.177 

4.662 

lo.o75 

11.653 

12. 489. 

12. 489 ·· - -· 

9 ·\ .,;- ;-12. 489;d.:;. -· , • 
.. 

.. ... .... ~ 

.... ~· 
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Investeringsafdelingen beregnede pa grundlag af den refe
rerede ¢konomiske vurdering, som altsa·var foretaget af 
1ngeni¢r Bog driftsingeni¢r H, f¢lgende n¢gletal for 
vacuumanlcagget: 

Investeringssum 

Pay-off tid 
Intern rente 
Kapitalvardi 

12,5 mill. (1970-75 kr.) x) 
4,8 ar 

48 % 
10 mill. kr. x) 

Man stillede fra investeringsafdelingen ingen sp¢rgsmAl 
til metodeafdelingen 1 forbindelse med behandlingen af 

forudscetninger m.v. i vacuumrapporten. "Men det har de 
heller ikke mulighed for at forsta0

, som ingeni~r Bud

trykte det overfor naarverende iagttager. 

lo. fase: Projektet uds~ttes : 

Underdirekt¢r I sammenfattede nu i en rapport til 

bestyrelsen (i den administrerende direkt¢rs navn) pro

jektets ¢konomiske n¢gletal, samt fremhcavede f~lgende 
fordele ved en gennemf¢relse af projektet: 

11 salgs- cg udviklingstekniske fordele, besparelser 

ved mindre kassation, st¢rre kapacitet, hvilket vil 

sige, at vi selv ka.n fremstille det meste af det 
stalgods, vii dag mA k¢be ude, 11 

11 en kapacitetsfor¢gelse pa ca. 25 %, 11 

11 samt mindre direkte omkostninger ved fremstilling af 

SM-stal, da chargen ikke skal va,re sa lamge 1 SM
ovnene grundet efterbeha.ndlingen i vacuurna.nlasgget. 11 

Endvidere indeholder rapporten en kort historisk 

redeg¢relse for projektet. 

Efter at rapporten var afleveret til den adrninistrerende 
direkt¢r, opdagede man 1 investeringsafdelingenxx) at man 

havde regnet den interne rente galt ud. Den skulle voore 

levetiden beregnedes til 15 Ar, og kalkulationsrenten fastsattes til 
12 % nemlig "et inflationstilla3g pa 6% og et finansieringstill:eg til 
standard taietio pa 6% p.a. n. (Her er tilsyneladende tale om dobb~l t
begning, da inflationen jo allerede var indregnet i den ¢konom1ske 
vurdering). 
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31%, hviB::et man meddelte den administrerende direkt!Zlr, 

der fik det rettet, inden rapporten gik videre til besty
relsen (august 1970). 

Da den administrerende direkt¢r flere gange havde 

presset for at fremskynde gennemf¢relsen af projektet, 
begyndte produktionsfolkene i X-by at blive urolige, da 

bevillingen ikke forela 1 november 1970. 

:'Overingeni¢r F presser pa; men det er ,jo ogsa han, 

der star med kvalerne for den ringe stalkvali tet::, som 

ingeni~r B udtrykte det. 

I november skulle der V:ere bestyrelsesm¢de, og man 
ventede her bestemt, at bevillingen ville blive givet; 

man fik dagen efter den besked, 11 at bestyrelsen i!cke 

havde haft tid til at behandle investeringsans¢gninger 
pa dette m¢de". 

Derefter begyndte rygterne om en likviditetskrise at 

spredes iblandt X·bys personale; og disse beknaftedes i 

december igennem dagspressen. 

Man mener dog stadig i X-by, at projektet vil blive 
gennemf¢rt; bl.a. fordi underdirekt¢r I har vist ingeni¢r 

Bog driftsingeni¢r H, at vacuumbehandlingsanl:egget 11 star 
aller¢verst pa den investeringsplan11

, som man er gaet igang 

med at udarbejde for at vurdere virksomhedens fremtids
muligheder i forbindelse med en 1¢sning af den aktuelle .. 
likviditetskrise • 

xx) overingeni¢r J blev i efter!ret 1970 11 udn:evnt 11 til chef 

for investeringsafdelingen, en afdeling pa 5 personer. 

Han havde tidligere haft 150 mand under sig i anl:egsaf
delingen. 

1 
I 

I 

I 
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Epilog: 

Overingeni¢r j mente stadig, at projekt I!Ij havde 
V$ret det rigtige udfra et udviklingssynspunkt. Under
direkt¢r: ser saledes pa det: Vacuumanloogget kan klare 
!(valitetsproblemerne; men ikke give os muligheden for 
st¢rre udst¢bninger, hvilket projekt III~ i princippet 
ville have gjort. Men en del af IIIj var ogsi noget 
problematisk, sorn han udtrykker sig. 

I december 1970 blev cindersmanglen til jernevnene 
katastrofalt, hvorfor produktionen i X-by oplevede det 
som !!hel t 11 vsn¢dvendigt at ga over til en anden ovn, 
ja deter endog vigtigere end sp¢rgsmalet om en forbedret 
stalkvali tet for ¢jeblikket11

, som ingeni¢r B udtry1cker 
det ...... 
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5.2. lfirl-:somhed BETA A/S 

'.firksomhedens situation: 

Virksomhed BETA - som kort blev besl<:ri::;vet sor.1 indli:;d

ning til dennP. afhandling - er verdens ~ldste produc~nt af t¢r

batterier. r.tan havde i 1969 900 ansatte. 

BETA er organiseret som et aktieselskab med en nominel 
aktiekapital pa 9 mill. kr, hvoraf 97 % ejes af en anden dans:{ 
virksornhed. Foruden BETA er der i koncernen 2 andrP. dattersel
skaber, begge indenfor den elel<:troniske indus tri. De enke 1 te 
selskaber ledes uafheengigt af hinanden, og selv om de:-er rep~
sentanter for moderselskabet i datterselskabernes bestyrelser, 
er der ikke tale om noget samarbejde datterselskaberne i~ellem. 

BETA' s omsatning udgjorde i 1969 76 mill. Jcr, hvoraf 
2/3 fra eksport. Det regnskabsmressige overskud udgjorde 2,2 

mill. l<:r., og der udbetal tes 10 % i udbytte. Nar dette sammen

holdes med, at BETA har en V'a9rdipapirportef¢lje til en kursvoordi 
af ca. 25 mill. kr, fremgar det, at resultatet af BETA's pri~$re 
drift har VS:lret utilfredsstillende. 

Der er flere arsager til denne udvikling. Man er 
undergivet monopolloven, idet man har over 90 % af det danske 
t¢rbatterimarked. Og man har ikke siden 1961 fAet reguleret 
sine priser her. Dette har ganske naturligt medf¢rt en ¢get 
eksportindsats, og man har saledes oprettet salgsdatterselskaber 
pa de ¢vrige skandinaviske markeder, ligesom man overvP.jer direkte 
etablering pa overs¢iske markeder. 

De sta3rkt stigende 1¢nninger igennern 1960'erne har 
tvunget BETA til en gennemgribende retionalisering; man har 
saledes - pa en nyopf¢rt fabrik i provinsen - va3ret 1 stand 
til at 3-doble produktionen af visse batterityper pr. arbejds
time. 

Disse bestrmbelser har dog ikke VEBret tilstrookkelige 

til at holde profit squeeze tendensen i ave, og i 1968 udar
bejdede man derfor en ekspansionsplan, 11 idet vi sA, at vi intet 
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alternativ havde til V:akst", som ¢konomichef K udtrykk~r det, 

Forudsretningen for denne el<:Spansion er imidlertid produk:udvH:-
1 ing i samarbe ~de med en s t~rk t ¢get salgsindsats, og d e t er pa 
denne baggrund etableringen af en egentlig produktudvikli ngs
organisat ion i 1968/69 skal ses. 

Pa produktionssiden satses der pa en fortsat h¢~t 

::1ekaniserP.t stordrift, hvilket ogsa giver sig udtryk i bestrsa

belserne pa at :tremstille uni versalbatterier til afl¢sning for 
de st~rkt differentierede batterityper, BETA hidtil har produ

ceret. 

~ mid t en af tresserne investerede man som n~vnt i en 

h¢jt ~ekaniseret fabrik, som man anlagde i provinsen. Ved 

samme lejlighed sikrede man sig rigelige arealer med udvidelser ,, 
for ¢je. Man overvejer nu at centralisere alle produktionsak
tiviteter i forbindelse med privinsfabrikken; men efter at 

bes tyrelsen bar accepteret et forslag herom (21 mill.xr.), P.r 

man begyndt at overveje opk¢b af en udenlandsk konkurrent, 

hvorfor centraliseringsprojektet forel¢big er stillet 1 bero, 
indtil fusionsforhandlingerne er afsluttet. 

BETA er ligesom moderselskabet s~rdeles velkonsolide

ret, hvorfor man altid selv har kunnet finansiere sine inve
steringer, ogsa fordi moderselskabet opmuntrer datterselskaberne 

til at investere i forskning og udvikling; idet man er af den 
opfattelse, at deter af denne vej, overl evelsesmulighederne 

pa langt sigt skal sikres. 

Delvist pa initiativ af bestyrelsen har BETA oprettet 

et EDB-center *), hvor man s¢ger at udvikle avancerede systemer 

me t externt salg for ¢je; men 1 ¢vrigt har man det ikke som et 

mal, selv at kunne finansiere sine investeringer. 

BETA 1 s kommercielle og ¢konomiske direkt¢r siger herom: men 
"Vi har ikke haft det som en mals~tning,op gennem 6o'erne har 
vi haft 20-30 mill.kr. staende i papirer, og jeg har tit tam.kt 
pa, at de burde s~ttes ind pa nye opgaver til sikring af fir-

*) jfr. projekt BETA I 
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maets fremtid i stedet for at vaere depon1-:ret i ba.nken". 

ORGAN!SATI ON: 

3ETA's direktion ~estlr af 2 sid~ordnede direkt¢rer, 
Cb\ ;.~ll."'i~&., :L\rcl(\~T j > ~t~,~ clt.rhar a.nsvaret for de '.icom:-1ercieJ.le 06 

ad!'7iinistrative funl-:tioner. !ndtil 1970 havde man haft g fun'.·:

tionschefer med dire!,:te adgang til dire!ctionen; r:,i:;n pa :;rune. 

af de koordineringsproblemer, som opstod herved, amdredes or
sanisationen i foraret 1970 til den pa nroste side gengivne 
med !run 6 funktioner i a.ndet ledelsesni veau. 

3landt eo.ndringerne kan nawnes, at maskinkonstru'.~':ions

afdelingen - som tidligere havde udgjort en selvstamdig fun:c

tion, elev underlagt den nyudruevnte produktudviklir..gschef j, 

ligesom produktionen pa BETA's to bedrifter blev underlagt en 
f=3lles chef. 

Som et led i BETA 1 s grundl$ggende produktpolitiske over

vejelser og den heraf fSZSlgende ekspansionsplan ini tierede ::iar!(e

tingchef S, ¢konomichef K samt udviklingschef Ai ~fteraret 1967 
dannelsen af en produktkomite *) som supplement til BETA's for

melle organisation, nidet alle var klar over, at vi har de 
behov for en mere systematisk koordinering imellem udvikling, 
produktion og salg", som marketingchef S udtrykker det. 

Produktudvikling 

Ved udviklingschef J's tiltnadelse opnar oroduktradet -
som det nu beruavnes - indstillingsret overfor direktionen i 

forbindelse med udviklingen af nye produkter, ligesom man star
ter en planl~gning op over introduktion af nye produkter i en 
5-ars periode (produkt kalender). 

Germem flere ar har BETA ogsa haft et projektudvalg 
sammensat af repraesentantP,r for produktion, konstruktion og 
¢konom1afdeling, og med det a.nsvarsomr!de at prioritere og 
indstille investeringsprojekter til direktionens godkendelse. 

*) jfr. p. 15 i projekt BETA 1. 
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Op gennem 1960
1
erne havde BETA prim~rt investeret 

i rationaliserings- og kapacitetsudvidelsesprojekter, hvilke 

projekter projektudvalget efterhanden havde faet opbygget et 

styresystem for (jfr. ru:este afsnit); men da man i forbindelse 
med ans~affelser/udviklinger af masl<:ineri til de udviklinc-s-

o 

projekter, som startes efter udviklingschef J's tiltr:Ectelse, 

skal foretage investeringsberegninger *), foresllr ingeni¢r J, 

at disse projekter styres af ad-hoc styre lcomi teer, bestaende 
af produktradets funktionschefer saint projektlederen **) for 

det pageldende udviklingsprojekt. Endvidere loogger ingeni¢r ~ 

V::egt pa, at direktionen inddrages i styre-komiteens dr¢ftelser 

pa et tidl igt tidspunkt: '.' fordi j eg synes, at der er no get for
kert i, at direktionen sidder tilbagelamet og venter pa, at 

der kommer skriftlige oploog pa et hvilket som helst projekt, og 

sa beder om nye analyser•••••• Det ville V'o9re urimeligt, at 
et projektudvalg skal give indstillinger om projekter, de slet 

ikke har forudsatninger for at bevilje ••••••• D~t ma da v:er~ 

rigtigt at drage direktionen med i debatten, nar der skal tag~s 
en principiel afg¢relse om noget, der har stor betydning for 

firmaets fremtid 11
, som udviklingschef J udtrykker det. 

Investeringspolitik: 

De investeringsproblemer, som BETA 1 det sidste 10-ar 
har oplevet som kritiske for virksomhedens udvikling, kan ud

viklingsmoossigt opdeles i 3 grupper, indenfor hvilke fremkomsten 
af investeringsprocedurer og projektbehandlingssystemer kan 

beskrives og forklares. Det synes, som om BETA - med en vis 

enerti - har vaaret i stand til at tilpasse sig projektbehand
lingssystem til amdrede strategiske forhold. En udvikling, som 

***) i princippet svarer til den, Alfred Chandler har obser-

veret ved sine historiske studier af a.merika.nske virksomheders 
udvikling i det 20 arhundrede. 

l. Trin 1962 - ca. 65: Kapacitetsproblemert 
Omkring 1960 indtradte der en m8:lrkbar stigning 1 -------==-= 

*) jfr. p. 68 f.f. i projekt BETA l 

**)Maner i udviklingsafdelingen begyndt at indf¢re en 

projektorganisation (jfr. p. 54 i projekt BETA 1 

***) Strategy and structure MIT Press 
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eftersp¢rgsl8n ~fter t¢rbatterier prim~rt som f~lge af transi
storradioens fremkomst. 

BETA havde sorn en af de f¢rste batteriproducenter 
udvikl~t et t¢rbatteri, som var s:erligt egnet til a.nv~ndeise 
i transistorradioer (type 736). Afsc:etningen heraf 8kspande
rede sa voldsomt, at BETA omkring 1962 11 var ved at ga op i 

s¢r.1mene11 pa grund af for knap kapacitet til at tilfredsstille 
eftersp¢rgslen. Man var helt klar over, at en vaasentlig 
kapacitetsudvidelse var n¢dvendig; men pa den anden side 
ville man gerne have et fastere udgangspunkt for sine inve
steringsovervejelser, hvorfor man igangsatte et st¢rre prog

nosearbejde for at fastl~gge behovet for transistorbatterier 

i de n~ste 10 ar. Man erkendte, at ikke alle radioer, motorer 
samt markeder stillede samme krav til batteriegenskaber, hvor

for prognosen blev stratificeret efter produktkategori for 
alle de vigtigste markeder (80 - 20 reglen). 

Da radioer som bekendt er et langvarigt gode, indebar 
prognosearbejdet ogsa overvejelser omkring markedets rruatning, 
udarbejdet i samarbejde med Handelsh¢jskolens institut for salg 
og reklame. 

Pa baggrund af vurderingen af batteriudskiftningshyp
pigheden vurderede man herefter markedspotentialet for de for
skellige batterityper, ligesom man herudfra udarbejdede en 

salgsplan, omfattende den del af totalmarkedet, som man ¢nsker 
at d~kke, den hertil estimerede, n¢dvendige parameterindsats 
o.s.v. 

Herefter sanunenholder man salgsplanens tal for de 

forskellige batterityper med den eksisterende produktionskapa

citet, og man har i forbindelse hermed udviklet en investerings
procedure, hvorefter de forskellige kapacitetsudvidelsesprojekter 
prioriteres. 

Investeringskriteriet bygger pa en alternativ betragt
ning, idet man rangordner kapacitetsprojekterne efter det d~k
ningsbidrag, som mistes i de enkelte ar ved ikke at kurme til

fredsstille eftersp¢rgslen (DB pr. stk. x underkapacitet). 
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Ud fra overvejelser, som skitseret ovenfor, proj~k

t~rede BETA opf¢relsen af en hel ny produktionsenh~d i provin
s~n, Bn facrik som blev taget i brug i 1966. 

Rationaliseringsprobl~m~r ca •. 12._65 -

~nvesteringskriteriet ovenfor foruds~tter u~ndret 
te1<nik; men normalt investeres der i mere moderne maskiner, 

hvilket betyder en reduktion i de variable produktionsomkost

ninger. 

Dette er der taget h¢jde for i den pa omstaende side 

gengivne investeringsforslagsblanket, hvor der beregnes et 

bruttobidrag, som fradrages indirekte besparelser/ornkostninger 

i det omfang, disse ka.n kvantificeres. Endelig beregnes ren
tabiliteten ved at s~tte procentvise, arlige merbidrag i for
hold til investeringsbel¢bet *). 

Beregningen af n~gletal foregar i ¢konomiafdelingen 

pa baggrund af de pA drifts- og konstruktionsafdeling indgivne 
investeringsforslag, hvorefter BETA's projektudvalg beslutter, 

hvorvidt projektet skal tilstilles direktionen for bevilling. 

Projektudvalget, som bestar af konstruktionschefen, 

produktionschefen sarnt ¢konomichefen er som ruavnt oprettet med 
det formal at prioritere og producere BETA's investeringspro

jekter. 

I sidste halvdel af 1960 1 erne begyndte BETA for alvor 
at rationalisere sin produktion, idet 1¢nomkostningerne voksede 
la.ngt st~rkere end oms~tningen. I denne periode var rationa
liseringsprojekterne de hyppigst forekommende i projektudvalget; 

men man beregner ikke altid n¢gletal for projekterne, bl.a. 

fordi den kritiske faktor for projektigangs~ttelse nu var knap
hed pA ingeni¢rkapacitet i tegnestuen. Der er sAledes - if¢lge 
projektudvalgets sekretar - eksempler pl, at projekter er blevet 

accepteret uden sa;dvanlige beregninger, 11 fordi nu er der tid 

*) mod dette beslutningskriterium kan der naturligvis rettes 

de sarnme indvendinger som imod tilbagebetalingskriteriet. 
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pA tP.gnestuen, og vi har ikke tid til at fa et pro j ektfors1a~ 
0 

fremsat". 

;.Jan har ogsa problemer med at l<vantificere alle vss

sentlige faktorer i forbindelse med visse pro jekter . F.~ks. 

~ekanisP.red~ man i 1967 fremstillingen af P.n bes te~ t celletype 

sa. radil(al t , a t mas:<: ineriet endnu ( 1970) i!-:>:e er ftLTl;(:ionsdy_;
tigt . 

1969 - Kapaci tets -rationaliserings - og udviklingsproolemer: 

Projekt BETA 1 omtaler *) hele den udvikling, son i 

1¢bet af 1967-68 -69 f¢rte til dannelsen af en egentlig produxt
udviklingsorganisation under civ.ing. J's ledelse. : forbin

delse hermed omtales ogsa dannelsen af produktradet, bestaende 
af repraasentanter fra salg, udvi kling samt produktion. 

Ved Arsskiftet 1968/69 udkrystaliserer produktradets 

overve jelser sig i udarbejdelsen af en ekspansionsplan for 3ETA. 
Planen, som blev accepteret af direktionen, forudsretter, at 

BETA i langt st¢rre omfang end tidligere driver sys tematisk 

udviklingsarbe jde. 

Flere store udviklingsprojekter bliver igangsat, og 

man nar for supercelleprojektet (BETA 1) snart det t i dspunkt, 

hvor der skal investeres 1 et omfattende produktionsan~~g. 

Udviklingsprojekterne igangsoottes gennem indstilling 

fra produktradet direkte til direktionen, hvorved der bevilges 

en rarnme, inden for hvilken fors¢gsmaskineri kan konstrueres. 

Pa dette tidspunkt er investeringskravene tilde senere 

faser af projektet ikke vurderet. Daman i 1970 skulle investe

re 1 maskineri til produktion af supercellen, udarbejdes inve
steringsforslag i udviklingsafdelingen, ligesom civ.ing. J fore
slar projektet styret af en styrekomite - udenom projektudvalget. 

Han siger herom: "Det ville W:lre urimeligt, at et 
udvalg, der V3asentligt bestAr af produktionsfolk, skulle tage 

*) p.p. 
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stilling til, om vi skulle have et EDB-anl~g, eller om vi 

skulle have nyt laboratorieudstyr •••• Dette projektudva1~ 
0 

b¢r kun tage hensyn tilde investeringer, der vedr¢rer pro-
duktionen *)n. 

Produktionschef Hog ¢konomichef K mener stadig, at 
alle projekter b¢r behandles i projektudvalget for at sikre, 
at BETA's forskellige investeringsaktiviteter koordineres i 

n¢dvendigt omfang. 

Pa et projektudvalgsm¢de i forAret 1970 freml~gger 
man saled~s en investeringsplan for 1970, der indeholder pro
jekter til 4,5 mill. kr. Man erkender, at udviklingsprojek
terne skal have en st~rre prioritet end hidtil, og bliver eni
ge om fremtidigt at priori tere projekterne i f¢lgende rakl<:e
f¢lge: 

1) Projekter genereret via produktkalender og 
la.ngtidsplan. 

2) 

samt 3) 

**) Projekter genereret af kapacitetsudviklingen 
Projekter genereret af l~nudviklingen. 

Der er dog endnu ikke opnaet enighed om, hvorledes 
produktudviklingsprojekterne - og de heraf afledte rnaskinin
vesteringer skal styres, selv det ser ud til at blive via 
udviklingsafdelingen samt ved styrekomiteen. 

*) Civ.ing. J har i samarbejde med salgsafdelingen taget 
initiativ til u:larbejdelse af en produktkalender, som viser 
planlagte nyintroduktioner indenfor en 5-ars periode, samt 
de heraf afledte investeringer. Herudfra defineres alts! 
BETA's udviklingsinvesteringsprojekter. 

**) Ekspansionsplanen n¢dvendigg¢r yderligere produktions-
udvidelser, og som ruevnt foran planl~gger man at samle al pro
duktion i provinsen. Dette forslag er dog stoppet; idet man 
unders¢ger mulighederne for at overtage en udenlandsk konkur

rent. 
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Uklarheden or.tkring disse forhold viser sio- bl a ; 
*) 0 • • -

>:ollisionsprojektet BETA la , hvor man a.'11.skaffer maskiner 

for i mill. kr. pl et tidspunkt, hvor behovet for disse maski
r.~r var borte. 

¢konomichef K oplevet det som de st¢rste problemer 

ved vurdering af investeringsprojekter, at ;';'Jan har vanskeligt 
ved at finde alternativer samt ved at vurdere konsekvenserne 
~ere end 1-2 ar frem. 

Foruden udviklingsprojektet BETA 1 har vi nedenfor 
beskrevet et• kollisionsprojekt~ BETA ~-, der drejer sig om 

l~ksikring af BETA's traditionelle 736 pasta batteri. 

Endelig er BETA's EDB-udvikling og de hertil knyttede 

investeringer beskrevet som et eksempel pa et investeringspro

jekt, der behandles helt 1¢srevet fra BETA's ¢vrige organisation. 
Vore observationer hos BETA har fundet sted i perioden fra ~aj 
1969 til april 1971. 
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5.~.2.Projektbeskrivelser: 

5.2.2.1.:Proiekt Beta 1:Udvikling af en Pa 1· ------------~-------------------Q---------~~E-!ned transisto b tt · 
1 ---------- r a eri £~~-~-------f~~!2~~l~2S4-1971 -----------------

Pro , ··'-di=!"'~ .:: .... · . ..,. 'Oc:;l.!. c:;,... ue,_..., .,.:..n J...v101.&. . J...<' s::::' . - <' ! 

- • d ._ +' • 050 I b 'd . ~ DlL ~en aL !~ erne ar ev eae ~an::. 3e tas udvi~-
:in;saf~el:..~~ p& at :or¢~e batte~icellernes ··~ 0 ... - ~ .-...c..ac:,.,et. 

= sawr.ie pP.rioc.e kor:i r:;.:;terne '.)r,1 trans:..s:or~::.. 

:•JP.r ·;ar ·;i al ~Sa sv:::..:::2ei:leld::.se o,; vagne, OE; C:et :::;:-:~te i 

~-;.;.S~ 3rad pa den :;e!·miske side, idet det i og :'er s:.; ;.:-Ltr:. 

•,ar :.e:m1kern4=, der var i stand til at vu.re.ere det :ra:1.

si.storf'oretagende der", som den dav:;3rende chef .:'or t:dvi.: 
lingdaf~elingen udtrykker det. 

11 Pa denne ma.de blev proje!ctet skubbet 2. retni~;; af 

h¢: ::apaci tet, d~t var h¢j kapaci tet til trans::..s~or'' . 

Sor:1 bel,c~ndt er t¢r~attericellen by~get cp over en 

brunstenscylinder, i hvis midte der er placeret e~ !:t.:lstar..;. 

Denne cylinder udg¢r katoden. Sprondingsfo::'slcellen pa 1, 5 v 

opnas ved at placere denne cylinder i et zi:n!.;:b93ger, ar-odi:m, 

Disse to reagerende dele ma v;3re skar9t adski~:e, 

hviH:et opnas ved anvendelse af en elektrolyt, der pa en og 

samr.,e tid virker som seoarator og elektrolyt. Rent udvil·: 

lingsstrategisk ligger en stor del af batterifabri!rnnternes 

S£:rpr!;9gede lrnmpetance i netop denne elektrolyt. 

I relation til udviklingen af h¢jkapacitetsceller i 

~idten af 50'erne satsede man for transistorcellens (den 

senere 736) vedkommende pi en pasta som elektrolyt, hvorimod 

man i forbindelse r.ted udvil<lingen af meget specielle mili t:ar

batterier anvendte den sAkaldte papir separator impr~gneret med 

elektrolyt. Fordelen ved papir separatoren er bl .a~ at den 

kr~ver mindre plads end pastaelektrolytten, hvorfor der ved 

en given zinkdiameter bliver plads til mere brunsten og der

med st¢rre batterikapacitet. Endvidere giver papirseparatoren 
(paperlining) mulighed for en mere mekanisk fremstillings

proces. Ulernpen ved anvendelse af papirseparatoren er, at 

battericellen far en tendens til utathed (l~kning) p.g.a. den 

meget tynde separator. Her er al tsa tale om en l-:onflikt 

imellem kapaci tet og l~ksi!{kerhed. 

Man foretog dog i denne periode nogle fors~g ~ed papir
separatorer i transistorceller og var her under laboratorie

forhold i stand til at opnl en batterikapacitet pl 266 + M 
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"eller 2~ .gange vor dav:erende standardkaoaci· "'e .. a • • ., ,., , som r1. 

ud tryk!<::ar det, hvorfor det i forsszSgsranpor .. en ,.,.
0

,...1ri ud - ,., ... ....,__ eres, 
"at disse egens!(aber g~r pulp board ( paper lined) cellan 

yderst velegnet til tra:1sistorbrug11
• 

Udvi~lingsafdelingen formulerer det i 1957 som et 

::.al for 3etas batteriudvi}:ling "om en sradvis overgan
3 

:il :paperlined systemet for alle hl2Sj:rapaci tP.tsceller". 

Pl S?¢rgsm!let o~,hvorfor netop udvi~lin5safdelingan 
:'ormulerede danne r.1a.2.sS3tning, svarer A: ,:Fordi pa det tids

punl,:t havde vi vel i>:'.<e den ::ruavre lcoordinering imeller.1 

talmilc, produ!<tion, salg og udvi!-:ling. Vi arbejdede vel i 

h¢j grad ud fra den filosofi, at udviklingsafdelin:;en 

s~lle V$re absolut avanceret •••• som frembragte en r~1cke 

ting, der la parat, til hvis der skulle opsta et beho·, :'ra 
sal;safdelingen". 

Pro,1 e!<tbehandlin~ 

1. Pase 1958 - 1966: "Grundforslming11 

::ndF?n man i 1959 introducerede Bet.as II flags1cib 11 det 

stal-indkapslede transistorbatteri (736) i R 20 st¢rrelsen 
og med en kapacitet pa 200 TM, opnaede man ved hjzalp af 

paperline-teknikken under fors¢gsbetingelser en kapacitet 

pa 300 TM, "D.v.s. indenfor 3% samme resultat som det bed-

s te, vi kan opna idag11 
( 1970) •••• "Det !can ikke no gen s teder 

ses, at vi overvejede at udnytte dette resultat - antagelig pa 

grund af paperlinecellernes velkendte l!:akningstendens", som 

overingeni~r A ud trylcl<:er det. 

Man gjorde sig dog i f¢rste omgang ilcke st~rre anstreng

elser for at 1¢se :Slc-problemet, for som A udtrykker det: 

ni'·lan f¢lte ikl<:e, at behovet var tilst:t':13kkeligt stort, og 

der var selvf¢lgelig ogsa tale om en allokering af begr:an

sede ressourcer. Og pa det tidspun!<:t var Betas pastacelle 

(736) sa absolut alt andet overlegent med ca. 30-40 % ~er-
**) kapacitet og en nogenlunde drifts¢konomi 

Derfor koncentreredes en meget stor del af indsatsen 

**) et af cellens ydre beskyttelseslag. 
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si 0r om at forbedre ¢kono~ien og raf.1.~i~ere det • ,., ogsa kva.J.i-
te tSITk"3SS igt. 

?¢rst i 60'erne observ~rede man dog et start antal 
1 I ' '7*'6 . ._,.. . ;. '··11 • t -~.,:ager nos 1.J oa·..,·.er1e...,, nY1 •. e ;;1an s¢6 t e at afh~~lpe 
'J.d fra et !cval~tetsl·.:ontrolsyri.spun:·:t. Og det fL: ::1an ~f':er 

A' s opfattelse 1:,~e ~e;et ud af, ide t en ~~re ;e~~e~gribende 
revision af ~onst r uktionen var n¢dvendig. 

"Og her h:or.i en ide hos en ny r.;and, der bl~'i a:1.c;a'- 0 ,.., 
- - ..... v J l.l, 

a t det var bedre at lave en sa%~enketl~P-g 
**) papr;:5r •••• ~·.gen ~t helt selvst::m1.dif;t 

af ·oli'.cbunc. o:; 

ir.i'::iativ :"ra ~c.v:.::- 1 

lin.gsafdelin~ens side, som vi fik lov til - s or:i vii hv~~t 

fald i~ke blev stoppet i - og nok s! ~eget ud fra, a~ vi 
s:,rntes, at det var drilagtigt, at r:ian ik!::e ~-::-0.r.ne la·:e 32.da.11 

noget. 

En af vore !conlrurrenter havde den proces der, og vi 

syntes, at det skulle vi ogsa kunne ..... Det eneste, vi 

paviste, var, at det !cunne lade sig g¢re. Vi lcom ikl<::e l~

gere end til overordentligt primi tivt ha.ndv~rl<:sarbe~de.'1 

I 1962 foretoges nogle grundl~ggende undersjgelser 
af l~kningsf~nomenet, idet man erkendte, at dette uc;~orde 

flaskehalsen for udnyttelsen af p.1.(paperline)teknikken. 

***) 
Der opstilles i udviklingsafdelingen en teori , og 

denne bekrooftes ved udnyttelsen af en syntetisk (soin2.ine) 
separator, "r·len man overvejer ikke alvorligt at udnytte 

denne opfindelse", som A udtrykker det i en rapport over 

projektet. 

Flere andre eksempler pa ikke implementerede udvik

lingsprojekter i denne periode kunne ruavnes. 

Overingeni¢r A forklarer dette sa.ledes: 11 Det ligger 

i, at der ikke er formuleret et produkt¢nske fra topledel

sen og udviklingsledelsens side. Man ¢nskede altsa ikke et 

produkt frem; men man ¢nskede en I':Bkke egenskaber udviklet. 

F. eks. sagde vi, at deter for galt, at vi ikke ved, 
hvordan vi skal lave en sta.lcelle, som er lceksikker 11

, og i 

**) Man er undergivet monopolloven og har saledes ikke forh¢

jet prisen pa hjemmemarkedet i de sidste 5 Ar. 

***) Overingeni¢r A er meget videnskabeligt interesseret og 
arbe~der saledes - her 1970 - halvdags pa Da.nmar~s 

r-\,....·--..: -·-- TT,..· ··-· ...... "'I -
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relation til kapaciteten: 11 det er for galt, for i 
1957 

lavede vi jo et batteri med 240 tM ... kapaci tet. I dag ~a."1 

vi kun lave det p! 160 tM. Det ml vise at fl gjort no~et 
::, 

ved" •••••• " ;.:en det bli ver ikke konkretiseret i, at s 2dan 

et batteri vil ~oste slog sa meget, det kan s~lges til den 
o:; der. pris fra :!e o.; de markeder 11

• 

:nd til 1967 foregik ti lret tel:eggelsen af ~d vi:<lings
afdelingens opga'ler pa de:r.. made, at man arligt selv laved~ 
e '- ud'ras'- +-1·1 en '"'ro'elr'-plan so t, •• ~r.< L. \, i. 1.- v • ::,., J .1, , rn ,""\ sa 1 I,:,rsl,e om3an6 
disku terede med den telcnis:ce di relct¢r, hvorefter clen ,: oliver 

revideret og passet til efter, hvad man nu anser for at v:ere 
relevant,"scrn A udtrykker sig. 

11 
:;:>en bli ver pa uformel made disku teret med h 01em, ;--.1an 

synes, man b¢r h¢re indenfor salgsafdelingen og driftsor

ganisationen, og derpa bliver den forelagt ved et stort m~de 

••••••• , hvor man lader de medlemmer fra udviklingsafdelingen, 
der er projektledere pa de pag:.eldende projeKter i arbejds

planen, foreloogge planerne for et meget bredt forum, der 
bestod af repr~sentanter for alle mulige lag, deriblandt 

selvf~lgelig salgsafdelingen !{raftigt reprrosenteret. 

Et m¢de, der al tsa formel t slrnlle virke som en form 

for decharge for arbejdsplanen. Reelt som en dislrussion 
imellem udviklingsafdelingen og de andre om, hvor godt vi 

havde lavet vore planer. Det var meget sjooldent, der s!<ete 
d . It ::an ringer. 

Den 18/10 1966 afholdtes et sadant m~de vedr~rende 

research & udvikling med deltagelse af repr~sentanter for 
direktion, salg, laboratorium og maskinudviklingsafdelingen. 

I relation til transistorcellen (736) fremh.~vedes det 
fra udviklingsafdelingens side, at man i den forl~bne perio
de havde "arbejdet med paperlined-celler" sarnt at "vi r.iulig

vis kan opna en betydelig gevinst 11 (pa kapaciteten). 

Inden udviklingsafdelingens arbejdsplaner prsasentere

des, frem.h.g;)vede man problemerne i forbindelse med personale
situationen: 11 Vi kan ikke regne med normalt personale inden

for udviklingsgrupperne f¢r medio 67. Arbejdsplanerne, son 
sl-:i tseret i det f¢lgende, vi l derfor da3kke res ten af 66 og 

hele 67 11
• 
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Arbejdsplanen omfattede 11 projekter, af · nvil!.(e 
kun eet havde relation til paperlinetekni~%en. Her 
"r ' "d ~ .._ .._ I! • 1 ' ,._ 0 

' r em!1$v~ es ae~ , a~ ny_ig~ opnaeae resul':ater viser 
mulighed for at eliminere l~kningstendensen :;er.ne:-:1 arbe~ _ 
cle ::;ed. s~paratorP,n ( papiret)". 

s::al dl':!~te udnyttes, oa. <ier s:e':te s i::1d r.:ed ;:;': ': ::.. 1-

c:~~s teoretis:~ stuc.ium over separatorer..s '/i!"!·:r: ::..r::; , oa.d~ 
2ed hens:rn ';:11 l~t:ning og holdbarhP,d. 

:)et te er i:,::e :~o!"udsa t i planen :;)r . !./-;- :6 c::; .:an 

ar.':agelig i~:ke startes f~r 1/3 1967 . Der bud ;e::':er!': s r:.~c. 

Boo - 900 ing . tir:1er i 196,. Pa grund af holcibare1i::ds:;,~o 
·01emet \(an anvendelige resul tater f¢rst f'or"i~ntes ::,8dio 

68. Deter de rfo~ ti s%utabelt era pro~e kte t s~al o~ta: es 

i de': s:d tserede omfang , som de t udtry~(tes i r.:?dP.refer a -

2 . fase . Konkurrenterne forbedrer deres transis'coroat<;:e!"i 

er - 1966. 

: 1¢bet af 1966 begyndte salgsaf~elin52n a~ j:! ~e 

bet~n::elig ved 736 kvali tet, idet kon'.,:urrente:'.'~e ·:oe::;:,.·::1ci'ce 
*) at :B3rme sig 736 og national HITop g¢r sig st.:3r;.;:~ :;t:ll -

dende pa grund af P.n ve lafpasset lcor.ibination af :-ade:::-lig 

transistorkapaci tet og halcsDckerhedn, som A udt!"J'.~;·:er det. 

Nar ke tingchef S udtrykker sig saledes: 11 )er var en 

vis nerv¢sitet, hvor man sa en kon!current realisere den 
poli tile , som man selv rnente at sta for. 06 det var i!d·:e 

rart at se, at det var en japaner; idet den tidligere ~a
panske konlcurrence var baseret pa prislrnnkurrence. Og det 

er klart, at deter der altid plads til, idet der er en vis 

del af markedet, som '.·:¢ber uanset kvali teten; i':len :. c!enne 
situat ion var det ubehageligt, fordi de lagde priserne over 

vore ••••• De kom med de t nye, at de havde g~ort no;et for 
at l$ksikre batteriet, de var de f¢rste, der havde gjort 

det. Og deter meget vresentligt udfra et afs~tninss syns-

plli"'l!c t . . . . . . . . . . . . . 

Fra gamrnel tid har Be ta V$ret ins ti tutionss~lge~de, 

*) Zn iapansk batt~riproducent. 

II 
¥ 
I' 
2 
d 
h 
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(forsvaret); medens vii da0~ b¢r satse i Pa. r;~r li::evaresalg . 

;.1an har no :,;: snak!cet son ingeni¢r til inge!1i¢r og 
ved :·:valitet pri:;-,:-3rt :'orstaet !:apacitet. Og her la v: 
tprs t i 60' erne lan0:r:. :'ora."1 k:onkurren te-""ne 

4 ••••• T ~e-
lation :.il tra."lsistoroatteriet er 1·:aoacitet ;'.·l..·p ""l'- s"' 

.. - .. i.. .. ..... ,.-r:: v ci. 

':::;si::ntL.g , i c et den al,.1indelige :"'or':)ru~er i:-:~:e ·.:an :·:on-

.s ta :ere del:"l..:."1.P. inde!1:'or ~ 10 pct.... • Vi :-.: il :i.a·ie r~o .:;e t, 

so~ :"'oi;-: '.'.:a~ ::onstatere. )erfor :::a vi .:;~re ·,)a:::e:-:..1:-: :ir:l ~ 
l2;l:si::!(Art :, . 

f·!an formulerer derfor i 1966 fra sal;s - os ::iar:..:et ir:;

afdelingerne ¢ns!{e om II en 1221..:siklcer 736 helst r.ied forh~je:. 

kaoaci tet 11 til at ir.1¢dega denne !~onkurrence. 

"Det var f¢rste gang, ;;iar1 fra salgsafdelinr-:i:m ::om 

~ed et nogenlunde artil-=uleret ¢nske om 736, der jo er vort 
flagsl-:ib 11

, son P.. udtryk!cer det. 

Udviklingsafdelingen for!':'lulerP.r dP.rfor et l!:'3ksi!<:

rin0sprojekt (P 5) generelt for stalceller - ogsa P.:.cel

ler, men det s~ttes ildce igang, formentlig pa grund af pe r

sonalesi tuationen (jvf. udv.planen ovenfor). 

3. fase il.rsskiftet 1966/67: Dialogen med salgsafdelingen 

intensiveres. 

Pa et m¢de 16/11 1966 diskuteredes, hvorledes ~an 

rent udviklingsstrategisk bedst kunne im¢delcomme salgsaf

delingens krav om im¢degaelse af den japanske konkurrence. 

Rent teknisk er det saledes, at forskellige a.~vendelsesom

ra.der (lygter, radioer, blitz osv.) kroover forstellige 
egenskaber opfyldt af batteriet. Hidtil ;:1a1rde :aetas pro

duktpoli tik vffiret indrettet pa at optimere battericellerne 
pa specifikke anvendelsesformal; men salgsafdelingen re j ser 
her sp¢rgsmalet, om man ikke kunne t;anke sig et :ieksklusiv 

sortiment" udviklet,som kunne anvendes til sa.vel motor som 

transistorbrug, idet man hermed ville sta st=rkere overfor 

dagligvare handelen, som ikke ¢nskede at lagerf¢re sa. mange 
forskellige sortimentstyper. Man diskuterede derefter, 
hvillce af de eksisterende sortimentstyper, som !-:unne ta3nkes 
at danne udgangspunkt for udviklingen af et sa.dant 11

eksklu

siv sortiment 11
• 

I~onstru!ctionschef H ¢nskede en nB3rmere pr:eciserin; af 
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hvad rr.an slcal forsta. ved et e!csklusi v sortiment " · er det 
en dyrere serie rr:ed :;enerelt bedre brugsegenskaber ?n 

Sal:;sdirF;:.;:t~r D ::':::,~:.0..s'rede, at det elcsklusive er 

r ,...la'-;,,,. 11 id-'- '.-,·ar1 d b ..... r •. 
r;:; v ... · u, - .-::v, , , , ... ....: ,er e..,ragves Som e:·:s,,:lusivt idaG, 

::a::-1 V::?r~ sta."ldard 0::1 5 ar. JAt '°:":!~.L,!F.!!' ,r, F.!'·v ""a l ' " ~- --- - · J,·..-. ~.., per i ned • 

De~ tel~is%e direkt¢r J plpe~ede de rys~elser i 

vi~::sor:1hede~s <ce::niske og finans ielle s trt:.::':ur, so::, e:1 

pludselig og bred over3an6 til paperli~ed ville a~sted

!~omr..e. "En :::--ealistis!.;: vurderint; tilsiger en rir.:el::.; over
.;ar.gsperiode, i h~1illcen ma.ri s~.:::,·der sig ind f.e:,:s. ced en 

~otor/hobby-serie som spydspids. 

Udviklingsafdelin~en var ikke helt enig heri, idet 
• er C: .._ • d ' d d • I .._ t , • 1 I, _., .._ • d,. r:1an i 0 enner.1 no:;:,en ul. nav e 1.s,ru1.,ere , nv1. ___ e i.re::1.,1. i;e 

cellesystemer r.1an burde satse pa, og var lrn:ilnet i tvivl or:1 

det hensigts~~ssige i en st¢rre videreudvixling af paper

line cell~rne. 

Overfor undertegnede udtrykte overingeni¢r A sin 

opfattelse saledes: 

"De for mig afg¢rende faser i supercelleprojektet 

la i nogle diskussioner (som fandt sted i 1966-67), hvor 
jeg syntes, vi stod overfor et valg i~ellem, o~ vi skulle 

investere i superceller pa basis af et system, der for os 

(udv.afdelingen) var traditionelt *), eller om vi sku~le 

investere i et helt nyt system (Alkaliske celler). For

skellen er, at 736 giver graft sagt 200 tM i en radio, 
det alkaliske system, der ville have givet 400 t N; men 

QC-
0 

kostet 3 kr. i stedet for 1,50 kr. 

Personligt var jeg af den mening, at vii relation 
til konh.'Urrenter ligesom havde 11 rnistet noget 11 med hensyn 

til den tradi tionelle celle, og det lclogeste vi kunne g¢re 

der, det var at sige, at den traditionelle 736 er sadan 
set meget ruederlig. Der er Delce sa mange, der er bedre, 
og vi ma investere pa fuld kraft 1 det ruEstesystem og sa 
lade det l736) ~re11

• 

*) herunder paperline. 
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~~n telmiske direkt!Z!r J fand t det i 1·ke t, 1 · d 1, _ .. :-... ... ra e .!.6v 

at negligere paper-1:!.ne tekni:(ken. Dette understregedes 

af sal~safdelin~en, bl.a. ud fra muligheden til indenfor 

en ::ortere arr:31c;.:e at opna. en acceptabel produktpris/ 

orugspkonomi for de st¢rre aLrnlis~·:e celle-:yper. ";-ns4di _ 
-., .. - -o 

sa ts An pa al:cal is lee brunstensceller r,1a f'o ..... udr.:,,..., .. 1.,7'.e .. · .. .... -.v .... _ e ..... :)e~:/-
c:.eli:;t vo:.ur.:er~~~ssigt grundla.;. :0ette synes stadi.:; at li~

.:;e no3le ar frer:1me 11
, so:n det ud try!-:tes. 

Pa sa::::":'le i.~pde dis!:u teredes som al terna':i v :;-:-t:.ndle. -;et 

~or en %apacitetsfor¢5else af 736-cellen uee~ en ~~und:~;~e~~e 
revision af dennes konstruktion, men ford! 11 vi ::aP. :::::e ::!ed 

dFm nuv;3rende !<:onstru!ction holde stillingen pa kapaci :e:..s

omr!det i den tid, der g!r, indtil den alkalis~e ~runste~s-
celle over", som overingeni¢r A udtry~~e det. 

Forslaget 3iic ud pa at for¢ge cellens diar.;eter op 'cil 

international standard, tilsvarende en star ar.ieri'..;:ar.sk 

'oatterifabriks 3 LP st¢rrelse, for pa der.ne r.iade 2.t :'or:.:s;e 

kapaci teten ( st~rre l.:vantur.1 brunsten). 

Or.1 forslaget si3er A i¢vrigt: "En af de :cospror.1:s

l;6sninger, der !com stadig ud fra tanlcegangen, pa min side'}, 

at det g~aldt om at investere sa lidt som ~ulist ~ et 

traditionelt system ••••••• og ved at udnytte dette (3LP), 
lrunne vi opna noget, der la lige pa grrensen af salgsafdelin
gens behov for at komme ud med en ny vare af denne type. 
O; dette kunne g¢res russten uden udviklingsarbejde.=• 
Endvidere er "man fra udv.afdelingens side betrenkelig ved 
heksikring af en paperlinecelle med h¢j kapacitet 11

, sor., 

A udtrykker det i en redeg¢relse over projektet. 

M¢dedeltagerne enedes om, at "laboratoriet underst;er 
mermere de or.11-::ostningsr:iressige konsekvenser af en siidan 

smdring, hvorefter salgsafdelingen tager stilling ~il, orn 

9mdringen giver basis for en hoovning af prisen og/eller 

volumen11
, som der star i m!Zldereferatet. 

Nesrmere vurdering af forslaget om at udvide 736 diameter 

til d LP. 

Ultimo januar 1967 vurderede man i ¢konomiafdelingen 

overingeni¢r A's forslag om en udvidelse af 736's diameter 

for pa denne made at opna bedre batterikapacitet. 

I rapporten hedder det: 
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11 A har planlagt f¢lgende al terna ti ver : 

I , st¢rre ele ktrode, uforandret blandin; 
og st~rre kapac i tet *) 

··-, s t orre ele ktrode, bi lli.;ere ~le.r:c.in~ og 
** ) uforandret :-:apac i tet 

~e direkte produktomkostni~ger fo ~ Ce t o al~~r

nati ,;er e r •••••••••• samrnenhold t ::1ed den :1u-..,.·::eri=md e 

produi<tpris. Det frerr:gAr umiddel bart, at al tAr:13.ti ~; 

i'.c!-;:e er f ordelagtigt, med r:1indre d er opnas andre v~ser-. -c 

lige fordele - som for¢get l~ksi~kerhed, standardi Je

ringsbesparelser. Sidstn93vnte muli6e fordele vil iLlic

lertid ogsa g¢re sig g93ldende for a l ternati v : : s 01~d

%ommende, hvor fo r det !run vil v:ere relevant at vurderi=: 

dette alternativ11
• 

Efter a t have henstillet til salgsafdelin;en a: 
vurdere voordien af en kapaci tetsfor¢gelse under r.ens:;n

tagen til, at "forslaget medf¢rer om:rns t ninger s vare!'lc.e 

ti l oidraget af minimum 3/4 mill. bat~erier" :'oretages 

f~l~ende n¢jere vurdering: 

ad oml<:0s tninger 

v~rkt¢jer og ~askiner 357.000 
stigning i arlige pr od . ornk . ca. 

462.000 

819 .000 kr. 

"ad indt:agter 

Salgsafdelingen har givet f¢lgende vurderi~g af 

kvalitetsparameteren: 

A. Kapacitet 

en kapacitetsfor¢gelse skal V:?ere pa ca. 20 - 25 ;,, 

f¢r det virkelig far salgsmoossig vsrdi. 

deter acceptabel t , sa. l ::ange .Betas kvalite t er pa 
h¢~de med de f¢lgende mmrkers. 

B. :.:ieh":sikkerhed 

Det till:egges stor V:9rdi at 1runne bruge argu!·:ien':et 

*) d.v.s. mulighed for produktprisfor~¢Jel s e ifl;. 
monopolloven 

,ll. ... \ _, · - -
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en v~sen':. li,; 

"' d '-p · .• ..., ; s' ·p -· , 1; --:-h edP. r ror a .. ·"o-,.,r.-p '-~! . ,..., · -· · "' (;:... v .. .. ... -~ - t\. ., ... """ --g; i .. _ \., - .1. .J :,- ..L:."...., .. ;.::) _. ,.;. ... f: _.:1~d : 

uet f r emh£<3ves her, at l aooratorie~ ~a~e ; ~e3 ~ ~ ~a 
~ren t il e t f ors lag u lti~o 1967 , og a t de tte i nje~r~r : 

l. s a.'1ds ynligvis ny top o g bund 

2. ;a"ldret ::ion t erings telmi:c . 

J .v.s. at man uanset ovP.r;ang ••••• til 3LP i 1968 ::a,. 
risi:.Ce re ny~ndring af t op og ound 11

, som det ud-: r:·:~;·:es . 

Rapporten f r a ¢K-afdelingen kon!cluderer: 

"Overs angs omlrnstninger pa ca. 357 . 000 kr. og arli;e ;-;ier

or.!rns t ninger pa ca . 462.000 :er. sat overf or en •rurde rin; 

f ra sa!6safdelingen , der er begr:enset pos it i v . J e~ 3Tnes 

derfor betemkeligt at ga ind for de tte projekt, o~ ~peci

e lt synes det urimeligt at forsinke d~xselpro ~e kte t ~~d 1 
** ) ar. 

4. fase. Salgsafdelingen konkretiserer sine ~rav ~il 

suoersortimentet 

Pa et m¢de imellem Betas direktion og salgs- og 

udvi~lingsafdelingen 1 april 1967 konkretiserer salgs

afdelingen sine krav til en super-serie, idet man frem

haver det som sin opfattelse "at Be~as produkter fortsat 

b¢r V:are toneangivende indenfor t¢rbatteriindustrien, og 

at vor produktudvikling i alt fald ma v;:ere a jour med 

lrnnkonkurren ternes • 

Salgssiden mener derfor, at mulighederne for at 

lancere en superserie (guldserie) i 1¢bet af et par Ar 

*) Man savnede pA dette tidspunkt stadig operationel le 
mal for lEaksikkerhed, hvad udviklingsafdelingen gang 
pa gang fremhEBvede overfor salgsfolkene. 

**)Et andet projekt, som hvis 3LP accepteredes skulle 
integreres med dette. 
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n¢je b¢r studeres 11
• 

i,~an opstillede f¢lgende krav til denne serie: 

ad Tyoeudvalg: 

:rserien b¢r ornfatte 736 st¢rrelsen, 726 st¢rrel.3en, 
728 st~rrelsen og 722 st¢rrelsen". 

ad ?orbru~somracer : 

II serien ¢nskes optimeret tl.l transis-:orbr1..:.g, 

men velegnet til brug i smamotorer. 2n komb:::1ation 
af' disse 2 forbrugsomrader foretrs!<!{es". 

ad Kaoacitet: 

"guldseriens l{apaci tet ¢nskes mindt 10 - 15~ over 

nuV:Srende transistorbatterier, og der ma stiles 

mod en fornuftig kapacitet ved anvendelse i r:ioto-
reru. 

ad I.J.:eksi~<kerhed og ydre finish: 

ad 

:'sp¢rgsmalet om leksikkerhed till~gges stor betyd

ning . Et 100% l:eksikkert batteri foretrrel·:!-::es 

om muligt". 

Prisooli tile: 

11 sa.fremt serien S:Slges i konkurrenc.e med National 

HiTop, vil den hjembragte pris il<:ke kunne blive 

vaasentligt h¢jere end for nuv.arende type''. 

Der er blandt m¢dedeltagerne enighed om det ~nskelige 

i et supersortiment; men udviklingsafdelingen ¢nsker ~ra

vene til dette konlcretiseret yderligere, ligesom en ruermere 

analyse af markedsmulighederne af direktionen fremhrevedes 

som ¢nskelig. 

Udviklingsafdelingen formulerer et oaperline-celle-orojext 

for 736. Sommeren 1967 

Dialogen mellem salg og udvikling fortsffitter, og i 

r.iaj maned specificerer udviklingsafdelingen pro.~e:.;:t P-6 

~ed det formal: 

"at udvi!{le en paperlined celle i 736 st¢rrelsen, cer 
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giver mindst 260 timer udladet ol 40 ohm 4 TX pr. dag 

til o , 9 v. * ) , og som har bedst- mulig lcapaci tet pa "i.:otor':Je. 

las tning" 3 ohm l T pr. dag til o,75 V". (Vi ;.1us;.::er pa , 
at det rent telmis!~ er saledes, at r:iotor~:ao_ ac 1· t-e~ ... en ,._ · 

v SJl5er 
:.1ec. aftagende transistor '.;:apacitet) . 

7edr¢rende ~otorkapaciteten frernhever ~, a '- ". ' . '-' oi::3reoe~ 
·:::o~or~:apac:. tet 11 er n:2r mest udefine~et, 03 ove:1.s~ae:1.c.e ud 
sa;n deror.i der for no get usil:l:ert". 

Iovris;t anslar '.':lan pro~etctets variz.hed til 6CO i:;:-.;e- 

ni~rti~er, hvoraf ~an budgetterer de f¢rste loo a.!ve~Gt i 

efter!ret 1967 . Son leder af pro~ektet udpeges !~;en!~r 

Pro .j ekt P6 vedr¢rer al ts a udelukkende cel le:<onstru.k

tion d . v . s . batter~kapaciteten . Vedr¢rende lml~pr oblemet 

havde man jo - som l~seren vil mindes - allerede i 1966 
:'orr.1uleret et lo2ksikringsprojekt (PS). 

I denne forbindelse frem!'l$ver A i et no tat til Sal;s
afde lingen, at nplanerne om at anvende en paperlined celle 

til transistorbrug medf¢rer i sig selv ubetinget, at den 

nuVcSrende ~eekkonstruktion !":la forbedres rneget v:esentlig t. 
Dertil kommer markedsgenerell e krav om en r.y og mere "s lag

kraf tig" la3klrnns trulcti on. 

Under projekt P 5 vil vi udarbejde en leekkonstrulction 

pa basis af stalindkapslingen, der under omst-~ndi~heder, vi 

forhabentlig vil vmre i stand til at specificere ~xakt 
under projektets sidste fase - vil have samme eller bedre 
l;elcegenslcaber end National"HiTop11

•••••• Afhaangig af den 
l;eksi!cring, der kr:sves, vil 736 S (Super) olive 7-11 ¢re 

dyrere end 736 11
• 

Det fremheeves, at supercellen 11 sandsynligvis vil have 

3 LP dimensioner", hvilket betyder, at man fors¢ger at pres

se sA meget som muligt ud af batteriet dels ved hj~lp af 

en for¢gelse af dets diameter (jvf. forslag 3 LP, der 
byggede pa en traditionel pastacelle), dels ved anvendelse 

af paperline teknikken i stedet for pastaen. 

*) radioformal 
** ) omkring selve cellen 
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I¢vrigt mener A, at man, hvis man bygger pa 3 :p 
paper line 1¢sningen, s!cal regne med en pris for¢gelse pa 
9 - 13 ~re. 

Vedrprende t idsplanen fremh~ves det, at : 
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~!?~!"ste fase a f laboratoriearbe j df':!t ref;nes afsl~~:et 

-
·, ,'O ·10•0,,.-8 1 • 1 68 l . '-c a . or;h-:r1:n vi aer cL"l1..a-re!:.- : .... orP.11.:::":"e 

~esultater, der kan indicere om cg hvordan, de : ilh~rende 

::ias~(L1nro,1e!<ter s:cal startes 11
• 

Idet konstru~tionsafdelingens ingeni¢rer opfat~edes 

s om den ::nappe :f'ak':or i mas!dnlcors tru!-::tionen *) :'.'~e:.1h:;,:Fn:· 

.; , at : 

11 Det vil vtare ¢ns!<e ligt nu at fa konstrul:tionsafdeli ::-1-

gens s k~n over r:1Uligheden for gennemf¢relse af ~as!·:~npro -

~ elcterne • • • • • • d e n¢dvendige inves teringer". 

Sluttelig f remhc.3ver 3, at r.:an, hvis man :·:an :Corl:en_;f:! 

arbe~det i udviklingsla bora toriet med 6 - 8 ndr., o;s! b~r 
" **) I' u:1ders¢ge den alternative 1¢sning "ser.ii pape rline' i 

stedet for paper line, 11 f¢r der tages beslutnir..g O!:I ::.as~-:in

pro~e:::ternes start 11
, som det udtryk!ces. 

::onkretisering af al ternati ver ultimo 1967: 

Arbejdet med celleudviklingen la pa gru.~d af personale

:;;3ndringer i udvilclingsafdelingen stille i det :.1este a:' 1967 . 
: alt anvendtes i 1967 45 ingeni¢r- timer pa pro ~eic':e t, der, 

som vi husker, var budgetteret til 600 tr.i. 

I november far ma.11 reorganiseret pro~ e:.:t::;ruppen, og 

overingeni¢r A s!ci tserer her de al ternati ver, sor.1 :'.an mener 

*) Der er ilcke noget organiseret marked for ".Jat.terinasl<iner, 

hvot'for Bet.as lcons truktionsafdeling norr.ial t :·:onstruerer 

de maskiner, som anvendes i batteriprodu:-:::tione!1. 

**) eo mere avanceret separator, som A mente, det var vEer d 

at fa udviklet. ( jvf. senere diskussionen o::i'.:ring 

spinline-paperline) 
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findes for den videre udvikling af 736-cellen, opdelt i 

:-:apaci tetsvarianter OG l93l-:varia..-:.t,=;r, som vist nedenfo:r. 

:'ad ;:aoaci tets·1arianter: 

- \ .. 
- ' ~forandret (pasta) 

--\ --, 3 ~P st¢rrelse ( pasta) transistor~ap. 
::-;otor 

+ lC ;; 
+ ::.o :-: 

--- '. ---, 

I 7) 

(paperli:1e) 

3uper 3 ~p (paperl~~e 
~ pget diar.ieter) 

ad lzal:varian:.er 

·, a) uforandret 

b) poly~tylenpapirr¢r 

c) P-r¢r bundpa~mins 

d) som HiTop + 

e) 100 % kapsling 

ad anslaede meromkostninger 

:-:1otor 

transistor 
motor 

• 

10 I')=. ... ~ -,,.., ·"' " ,... .!.J - + lC .-: 

+ 15 - 3c ;~ 
20 - .;. 5 ;; 

som. nu :run ::an :rn:'.ib. :-'.ied : 

ka.."'l icombineres ::ied : cg :: 
O cr er 1 =ks~ 1-1-er 1..!. U..,."'r e"''"er 0 .1.:.... ~.· ... ~ • i:.:,~ .,.L...., J 

at batteriet er ~dt¢r:1t. 

~:a.11 kombineres rr.ed I og J._, 06 
er lsaksi!:!cer i 3 r.!dr. efter, at 
batteriet er udt¢~t, og hvis 
kombineret med I!I - :vs! ossi 
lEeksilcker i 4 uger. 

hvis kombineret ~ed - - ~isl 
sor.i. HiTop 
hvis lcombineret med III - :v 
Sa 2 - 4 mdr. 

herved opnas ubegrE:anset sH:ker
hed ved normal tempera':ur. 11 

"Basis rnateriale omkostninger ca. 30 ¢re 

1-:a2aci tet l~akpr¢vning 

I 0 ¢re celle a o ¢re celle 

II 2 !! I! b o,5 II fl 

III 5 
II II c 2, 0 II 

IV 7,5" II d 6, 5 II 
11 

e 4 - 6 ¢re celle 

A opfordrer herefter salgsafdelingen til at respondere 9a, 

hvil!<:e af disse kombinationer, man er interesseret i, idet 

hansom sit eget forslag fremh~ver I+ e, II+ d, ~V + c 

eller IV+ e 1 
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;:ien sar.itidig fremhzever, at det for udvik:lin-sarbe "de'"" 
• o ·J "' anses 

for meget n¢dvendi6 'c, 
11 at der opna.s enic-hed MAd salcr "'d 1 . 

0 . - oSaL e 1~-
3en om, ~vilken udladn~ng, der svarer til motorbelastnin~ 

-··~, 
og :ivorledes lSJ!(egens~-::aber sl<:al vurderes. r: 

Han foreslar P.:n.dvidere, at r.an nu bli·1er enige om et 
forslas til, ~:vil!:en type der s!:al udvL:les, 

c..fl~S:'.'lin.:z: a~"' ~ Pn +-·r""'e 
- "" ............. " "'V • ..J I 

• d'- '-'1 d''l" I' aer nu ve ~ages 1,1_ u vi~ 1ng·. 

Produ~tionen an~odes o~ p! baggrund af en fores~iet 
~ rs,....rodu1<:"- ,· on at an-.,· e ·· Produ1'"t. s 1.: ~h d ~ .... · 1 ·- · c.. y • .., _ -:.)- ..., • ,. 1 on r.iu .... 5 •• e er .:.. "'1-,.n:.; ':::::::.g 

til ~UV!3re!:lde produl<:tionsanl~g", ligesoi:1 der ~ns!-:es '=n stil-

lingtager. til ~askinin'!esteringen ( ter::iiner .for !:onstru>:.tio~ 
og ansl<:affelse). 

5. fase: Dannelsen af en produktudviklingsorganisation i 1962. 

: 1¢bet af 1967 tog ~an fra salgsorganisationer.s side 

initiativ til dannelsen af en formel produktudviklingsorga
nisation, ''idet vi var klar over, at vi havde behov :'or en 

mere systematisk udvikling og koordination imellem ud7ikling, 
produktion og salg", som marketingchef S udtrykte det. 

Man etablerede 1 f~rste omgang en arbejdsgruppe, besta
ende af udviklingschef A, marketingchef S og ¢konomichef K. 

Arbejdsgruppen enedes om, "at gruppens v:Esentligste opgave 

er at bidrage til formulering af en langsigtet produktudvi~

lingspoli tik, der kan sikre virksomheden et lrnnkurrencedyg

tigt udbud af "Konserves-elektricitet11 i en kommende arrrekke 11
• 

Og opgaven kan gribes an pa forskellige mader. "Det 

synes mest praktisk at tage udgangspunkt i de aktuelle og 

planlagte produktudviklingsaktiviteter. Begrundelsen er, 

at der i virksomheden eksisterer en produktudviklingspolitik, 
omend ikke tilst~kkelig operationel og koordineret ~ed andre 

aktiviteter. En mere indgaende gennemgang og systematisering 
af foreliggende udviklingsprojekter sammenholdt med den 

forventede udvikling i behovsstruktur og konkurrencesituation 
ma danne grundlaget for konkretisering og supplering af hoved
linierne i denne produktpolitik. Gruppen vil endvidere be
sk:Eftige sig med den aktuelle procedure for behandling og 
styring af produktudvi!<:lingsopgaver cg evt. frems:ette nyt 
forslag til en mere hensigtsm~ssig organisation. 
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Arbejdet begramses til produktudviklingsopgaver inden 
for omradet t¢rbatterier. Sp¢rgsma.let om udviklinc--oro •e··-

:::,.::>... J "'· 
~ d ,_ . 1 1 ,_ • ,_ • l d ' • d b "er me vl ,my vn1ng vl an re rareomra er ~r eventuel t tages 
op til behandling andetsteds", ~rn det udtrykkes. 

: 1¢bet af nogle Llaneder gav den uformelle gruppes 
.i 

a:-::e~de sig - :ned direl·:tionens billigelse - udtry!-: i car.nel- r; 

sen af et produktrad, bestaende af salgsdire:{tpr D, udr.1..·:r· ;...,-
5

_1: 
··--•05 I 

chet A, lederen af drifts- og !cons truktionsa::"'delin.>!':n, ::ne-r-- i\i 

in_;enipr H sa.mt r:iarl<etingchef, car.d .::-:ere. S. [ 

Og det er i c.ette produ!ctrad de forsatte dr~ftelser 

oi:i!c:•ing supercellen 736 primoort bli ver f0rt. 

Vu~dering af 736S 1 ¢konomi 

Vi husker,at ::1an ved dr¢ftelserne omkring supP.r:ellen 

i foraret 1967 anr.1odede salgsafdelingen om at ar..alysf.!re 
marlcedet for at vurdere afsa?tningsmulighederne. 

Ultir.io 1967 fremlagdes resultaterne af denne a:1.alyse 
i arbejdsgruppen for produktudvikling. 

Indledningsvis frem.hs:3ver market'ingchef S, c.Ar stod for 

udarbejdelsen af rapporten., at superudgaven af 736 s!{al af-

1¢se den eksisterende 736 i f¢rste omgang pa det skandinavi
ske marked 11der h¢rer til Europas mest veludviklede •• og 
•••• er de omrader, der salgspolitisk og oms~tningsn~ssigt 
ligger os ru:ermest 11

• 

Pa baggrund af Betas langtidssalgsprognose, opstillet 

i 1962 med assistance fra Handelsh¢jskolen i K¢benhavn og 

revideret arligt, anslar S Skandinaviens forventede totale 

d 
·1 

I 
ii 

' 

batteriforbrug i transistorradioen, bandoptagere ~.v. til ,! 

51.430.000 stk. i 1967, 63.405.000 stk. i 1971 og 69.895.000 
stk. i 1976. 

If¢lge Betas langtidsplan (den del af forbruget, man 

¢nsker at d~kke) anslas Betas salg af den eksisterende 736 
transistorcelle til 17.867.000 stk. i 1967, 22.600.000 stk. 
i 1971 og 26.5000000 stk. i 1976. 

Herefter frernruaves det, at 11 Salgsstigningen lean bereg

nes til 50 % (67 - 76). Salgsafdelingen anser saledes en 
stigning i markedsandelen for realisabel. Et f:erre antal 
solgte celler end angivet vil ruappe kunne accepteres af 
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ledelsen, hvorefter tallene vil va;re at betra~-e som .. 
o'-' m1n1-

mumskombinationen af 736 og 736S ••••·· Forbedrede kapaci-
tetsegenskaber specielt lseksikkerhed vil utvivlsont v~re 

rnedvirkende til opn4else af et mersalg pi markederne. SubT 

stitutionsgraden vil vsere h¢j. Alt andet lige vil hele vori: 

736 salg kunne tsenkes konverteret til 736(S), son 3 ud:ry~~e 
dP.t, og navnlig vil det give mulighed for opnielse a~ et 

s t¢rre dselmingsbidrag, idet salgsprisen t::Gl"ll:iss sat til 2 :(r. 
pr. stk. imod l,4o for den nuvserende 736. 

Dette pavistes i f~lgende opstilling, der ud;a~ fra et 
volumenm53ssigt grundlag pa lo mill. stll::.: 

"Foruds::etning 736 Super: 

volumen 
udsalgspris 

rabat 

produktpris 

10 mill. 
2,oo :er. 

50 pct. 
40 ¢re 

oms~tning 20 mill. hjemf~rt 10 mill. 
produktvoordi 4 11 

bidrag 6 11 

B % 150 pct. 

Forudsootninger for den eksisterende 736 

omsEatning 

vol um en 

udsalgspris 

rabat 

produktpris 

14 mill. 
produktvmrdi 3 If 

bi drag 3,3 It 

bidrags-pct. 110 pct. 11 

10 mill. 
l,4o kr. 

45 pct. 

0,30 kr. 

hjemf¢rt 7,7 mill. 

Marketingchef S finder disse vurderinger ret afg¢rende 
for projektforllbet, idet "deviser store fordele ved intro

duktionen af et 736 batteri med superkapacitet dels via 

st¢rre salg og dels gennem muligg¢relsen af at hjemtage et 

st~rre bidra~. Det drejer sig om virkelig store penge af 
st¢rrelsesorden som hele vort overskud", som han udtry!<::C-:er 
det overfor undertegnede. 

Overingeni¢r A ud trylcker sig sa.ledes: 11 en eller anden 
formastelig komrner og siger, hvis jeg far P.: superbat:eri, 
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sa kan .ieg sselsi:e det for 2 !er. i stedet 1"0 .,... l 4 , - ,. , o ..;:r. Det 
star altsa !..:lart., at fil-: Vi det, Sa var det sa·d"'"'. sel-

"""' ~ no get, 
cer var v~rd at arbejde pa". 

3al.;;schefen for Dannar1c fremh£evede, a at introdu;-::tionF.)n 

at nye t~·per er vor enes te nulighed for for¢gelse af bidra;e': 
i :>ar:;:;arl-::1

: • 

P:>oclu:{tior..s::aoac i :eten 
..... __ ,, 
.: or 1 20 ruer~er 

3alssafdelir.:;ens ·11-urder:i.ng af en 736: s :;unstise '.J~:or.o

~i bet~d, at supercellen i 1968 fik h¢~este prioritet ~ ud

vi::l.in;safdelingen. :)er a...'1.vendes her ial t ooo ':ir:-:er pa 
Prov"~ktet. Pa dette tidspunlct var det dor.: lan~tfr"' ·., · _ _ - .... ,._ar-.:;, 

hvil'.:et udvi!dingsalternativ, der skulle v:Blges for at rea
lisere projektet. 

f.lan arbejdede stadig med savel en forbedr::.n; af Jer: 

al!ilindelige pas tacelle ( for¢gelse af diar.:eter sact l£2l~si:-:

rin6) som med paperlinecellen. 

i-1arketingchef S diskuterede sa.ledes de eriJ:el :e udvil~

lingsalternativer ~ed Betas forskell!ge sal;schefer os s~ri
ver her om til overingeni¢r A: 11 J eg har endnu H::!...:e ::unne t fa 
oplyst, hvorledes de enkel te mar!-::eders syn pa for:Oedringer 

er, dog synes heksil-i:kerheden., som j eg ogsa tidligere har 

fremh~vet., at VEare den vigtigste faktor i salgsm~ssig hense
ende. 

Vi skal have r:1li1de i salgsafdelingen i r;,orgen, os jeg 

vil naturligvis rejse sagen. Venter dog ildce noget !<:!art 

svar pa det meget principielle sp¢rgsmal pasta eller paper

line celle under henvisning til kapacitetsmuligheder og pro
duktprisu. 

Overingeni¢r H fremh~vede - pa et produktrads~¢de i 

januar 1968 - at man stod over for beslutning om a.11.slcaffelse 

af yderligere produktionskapacitet til stalcellen 736, idet 
langtidssalgsplanen viste, at den nuv~rende kapacitet ville 

V$re udnyttet i 1¢bet af et par ar. 

Han foreslog dern~st., at man fra salgsafdelingen inten

si verede indsatsen for at kortlt.Sgge, hvillce egenslcaber for
skellige delmarkeder ville l~gge 'V!egt pa i forbindelse med 

736 batterier •••••• "vi ma se pa 11 hele vort sortir.tenta under 
et fremfor blot at se pa en 736 super11

, som han udtrykte det, 

og videre: 
11 afhamgigt at hvilket udviklingstrin, vore forskellie;'e 

l· 
I 

! 
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~arkeder befinder sig pl, b¢r vi introducere 736 i pap, plast, 
stal og superudgave. 

:i·:onsekvenserne heraf fre?':'1haevede H som 11 7-)6 super slcal 

saledes rep~sentere vort 736 radiobatteri 1 vor nest 
ud·1iiclede :narkeds1rntegori, og det ventes, at den efterha."'?.den 

vil overtage en stadig st¢rre del af det, der i dag er 736-
sal6et. 

Jet er fplgeligt njZldvendigt at s0ge fastlagt, hvil'.:e 

kvalitetskrav, dette marked stiller idag og i de ko~~en~a 

ar. 
Ud fra det foreliggende bed¢mmelsesmateriale synes 

:cravene idag at V:ere: 

11 1:aksilckerhed: saledes opfattet, at batteriet er abso

lut l:el<siklcert tmder nomalt brug og misbrug. 

kaEacitet: svarende til 736 

lagerholdbarhed: ca. 2 ar 
ensartethed: noget bedre end 736 

design: ~sentligt bedre end 736 

oalm.ing: ved ikke 

oris: - svarende til HiTop:r 

Videre fremha3ver H, at 11 I arene fremover vil !.:ravene kun 

blive skEerpet i mindre omfang med undtagelse af kapacitets

icravet, der ventes at blive tvunget meget voosentligt op" •••• 

Det syn.es derfor rimeligt at udvikle et produl{t og et pro

duktionsanhag, der er i stand til at m¢de disse krav. 

Kapacitetskravet er fortrinsvis knyttet til cellefrem
stillingslinien11 ••••••• videre frernh.a3ves det: "at lcapacitets
mulighederne syn.es pa det ruarmeste udt¢mte indenfor den elcsi

sterende teknik, hvorfor kravet om for¢get kapacitet 
opfyldes ved at tage en ny teknik i anvendelse. 

lrun 1can 

Som det mest ruarliggende *) foreslas ROV's paperlinetek

nik kombineret med A's forslag om dimensionsfor¢gelse." 

*) ROV er en amerikansk batteriproducent, ~ed hvem nan 

har et vist samarbejde, og fra hvem man fornylig har 
k~bt maskiner til paperline. Dog ikke til fremstilling 

af transistorbatterier. 
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Vedr¢rende l=ksikkerheden fremh:aver konstruktionschefen: 
II 

l=Sksilckerhedstravet er Il!.-ert lmyt tet til batteri 

og en vEesentlig og tilstr~kxelig forbedring anses for opnae
lig vAd h~~lp af et t~t r~r (~ed plastfolie) kobiner~t ~ed 

omrulning i top og bund. Dette !:r~ver de:vist ;endrede :,1on
t8ringsl':!e.slciner, r:ien disse be.seres pa en telmi:c, der L~ke 

af-rigi=:r V:3Sentligt fra d~n '.:end te. 

:iet s~al herefter ,r:ere r:iuligt ir.dentor ~.:a:·:. 2 ar a: 

have d.er>.r..e type f:2rdigudviI-.:let o~ have etaoieret e': :-:al·r

rr!e!:aniseret anlsa6 r.1ed en rimelig produktions!·:apaci :et:: .... 

H. fremh.:~ver dos: "at selvom det H:kA :can anbefales:1 
•••• 

"har Si;'!lulationsunders¢gelser vist, at en forr5gelse af pro
du1ctionslcapaci teten for 736 (pasta) kan genner71f¢res ved en 

forholdsvis ringe indsats 11
• 

6. Fase. Eksnansionsulanen: 1968/69. 

~ 1¢bet af efteraret 1968 'intensiveredes arbe0cet 1 

Produktradet, og man blev bl.a. enige om at ans~tte en~¢~: 

kvalificeret tekniker (ingeni¢r J) til administration af 
produktudviklingen hos Beta. 

M.an f'¢lte dog stadig, at man manglede overblL:, 

sa.ledes fremha:lver salgsdirekt¢r D pa et m¢de i november: 11 at 

en freml~ggelse og prioritering af udviklingsarbe~dets forl¢b 

P.r pakr:avet bl.a. for at kunne skabe salgsfremst¢d pa mar
lcederne11. Han foreslog derfor, at man udarbejdede P.n udga.ngs

status 11 visende igangv~rende og udfra f'unktionernes foruds~t
ninger ¢nskVEardige fremtidige projekter pa or.iradet 11

• 

Konstruktionschef A fandt det pakr:evet fprst at opstille 

virlcsomhedens produktpoli tile. Derruast at tage stilling til, 

hvilke projekter der skal tages op. 

Marketingchef S r.iente dog: "at voolger man at tage ud
gangspunkt i konkrete projekter, tvinges ~an til at tage 

stilling til Vitale politiske probler.ier", som han udtrykte 
det. 

Vi husker, at man 1 1966 diskuterede, om man burde 

springe paperline over og starte direkte pa fremstilling af 

alkaliske celler. 



r--
' i 

( 

( 

5.133 

:i: den ;.1ellemliggende periode havde man i udvi~lings
afdelingen deis arbejdet pa at forbedre den eksisterende 

736 pastacelle og dels pa udviklingen af en paperlinecelle. 
Disse celler er do; prim~rt optimeret til transistororug 

o; har al tsa :i.l::l.;:e uni versalegenskaber (radio, ly
0
~te, · ) ::iotor. 

::c::i.strul-:tior.sche::." H fanc t i denne :Cor:::>i::1delse: :e ~ ..... A.oL... -v _ .. ., L, 

2.1::aliske batteri vil lcu.nne ~/de supercelle:-~apaci te':. :ya alle 

omro.der og derfor v::ere interessant pa l=mgere s:;:.':. 

Chefen for L:er:iis.J.: udvil-::lingaafdelin;;, o•rer-i::-._:;i=m::.;:5r ;, 

9e.pegede: ::at det er n¢dvendigt at handle hurt:.gt, h·,:!.s vi 

vil vcBre r.iedrr. Sal.:;sdireh::t¢I D foreslog, at ~:1a.'1 i.:.nc:e::is¢~te, 
hvor langt virksomhed Varta ) er. "Er Varta langt .:'remr.ie -

med allcaliske celler - vil vi kunne koncentrere os om paper

line. Sp~rgsmalet er blot, om vi t~r basere os pa andres 
teknik11

, som han udtrykte det. 

Som en mere kortsigtet 1¢sning fremh~vede inseni¢r A, 

at man havde :-nulighed for at for¢ge 736 pastacellens 1-:apa-
it t d t d id d . t **) . ·11 t 1 ... ,,., ... . c e ve a u v e :i.aine eren , nvi Ke ,rnns vr .. ," ... ions-

chefen dog mente, der ville voore mekanislce prob!e:-;ier for'oun
det med. 

Salgsdirekt¢r D fandt, at det pegede pa paperline 

cellen som overgangsform til alkaliske celler. 

Rent tidsm~ssigt var det slledes, at man fra udviklings
afdelingen stort set var fmrdige med l~ksikringen af den 

normale pastacelle 736, medens det kneb med lreksikringen af 

supercellen 736, da lmkproblemerne her pa grund af den tynde 
separator er st¢rre. 

Hvad kapaciteten angar, havde man under laboratoriem~s

sige forhold opnaet 280 timer, mender var dog stadig uafkla
rede problemer, 11 der vil kroove mindst 6-8 maneders laboratorie

arbejde endnu:1
, som A udtrykte det. 

Ultimo 1968 tog salgsafdelingen initiativet ~il udforr.,
ningen af en ekspansionsplan for Beta, :'vi f¢1 te os, efter at 

*) en tysk batterifabrik med hvem Beta har en vis udvi~:

lingsmsssig arbejdsdeling. 

**) jfr. alternativ 3LP foran. 
J 
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vi havde naet et vist ~~tningspW1kt med hensyn til transi-
s torradioer pa de fleste marlceder, at vi befanct t 05 i en 

stagner~nde periode. Konkurrenterne ville for alvor begynde 

at falde over os. Det var den ene af·i:;kspansionsplanens 

foruds::3tninger. Den anden var temmelig kraftige l~nstig

~inger, hvorfor vi mltte intensivere produktudviklingen for 

at o~vare 1¢nso:nheden i produl~terne 11
, som ::1ar!:etingchef s 

ud try!<ker de t. 

¢konomichef S, der s tod for den pralc:is!rn s tJring 
.,,. l . 1 rt ......,,l,-.,....... " • ft .t.. • • L.. • 1 aJ. e :spans1onsp anen, .LreuuJ.&3ver: vi sa, a ... v1 inL,e~ a ter-

nativ havde til v:.Blcst 11
• 

Pa et m¢de i Produ!-::tradet i december 1968 r:ieddelte 

salgsdirekt¢r D: "at salgsafdelingen nu er gaet igan; med 

en mere detaljeret planl~gning af ekspa..~sionen ••••••.• De 
forudsstninger, der er p~ciseret overfor salgscheferne, 

er f¢lgende: 

11 Superbatteri ca. 1/1 - 1971 ••••• ogsa her er der 

udelu:..::kende tale om 736 st¢rrelsen, selv om vi ik1ce ~=an 

se bort fra, at 726 kan slumpe med ••••• Der var enighed 
om, at man fors¢ger at belyse projektet ¢konomisk, d.v.s. 

med hensyn til produktpris, volumen og salgspris 11 
••••• Og 

man konlcluderede, at supercelleprojektets endelige udform

ning burde VEere klarlagt senest media marts. 

6. Fase. Udv1klingsafdelingen kan ikke overholde tidsfri

sten Marts 1969, 

I 1¢bet af februar 1969 havde salgsafdelingen et for

slag til ekspansionsplan klar til pr9sentation i Produkt
radet. Pa samme m¢de prEesenteredes f¢lgende oversigt over 

batteriudviklings- og maskinlronstruktionsprojekter i for

bindelse med ekspansionsplanen: 
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Pa ·oa6grund af den."1.e oversigt fremrueve:c A at 'd . ·, 
, U VL·.-

ling3arbejdet for supercellesortiment., her-under 736, "nu 
forventes a~slutte~ ultimo 1970:' ••••. ~ fra laboratorie~s - ~ ... 
side. 11 Den tit:ligere spec ificerede terr:1in ( pri;,10 1970) 

!-:a.'1 i:,:~A:e ~ver:ioldes, bl. a. fordi de personaler:1::3ssige for-
uc:s~.,, .. n; r,~·e"" ;~,. 1-.·"" er 0D~·01a·:--:, .. -'-' --·o ~ ..... ,_._ - .L.J .., • 

::1ed, at :7tar. 

l a!" til :wnstru'.:":ior. o,;; fre::istillin; af r.:as:·::i:ier, 1';:ia:::. 

vil :;.ere:f':er Vt.are tre:71.i.:e ved sl.utniE6en af' l971:', sor.1 d~: 

ud try:ctes. 

De 7'. ~e ,:,a · · a· 1 • • he '"' .., · ld · t · d ... a · ,_ ~ .... 1. nc~ ~.1 .r\ce~ingc. ~r ..:i ua.e ig, i ev a~ .. _or 

salgsafdelingen har v~ret en foruds~tning, at supersor~~

r:-:entet er dispo:i:.';Jelt 1.,;.ltimo 1970:1
, soi.! han 11c:.try:(te de'::,. 

i-Ian var generelt enige om., at l~onstruktionen :.:iurde 

starte pa et tidligere tidspunl-:t, nemlig sa snart p::-oc.u:-:

terne er specificeret. Vian vil da h.i.lnne pabegynde specif'i
~ationen af de enkelte ~askinoperationer. 

1/1~ 1969 afh.old tes r.i~de i Produktradet r.,ed direktionens 
delta;else og med det formal at diskutere opl~gget til 
e l::s pans ions pl anen. 

Derme udgik pa den malsstning,at salget i 1973 skulle 
udg¢re loo mill. kr. Disse var sl fordelt pl de enkelte 

~arkeder i samarbejde med de en1celte salgschefer og oed 1969 
salget (ca. 75 r.iill.) som udgangspunkt. 

Overingeni¢r A spurgte, sor.i 11 man i beregningen har 

forudset muligheder for prisforh¢jelser som f¢lge af de 
slci tserede produktudvi~lingsforanstal tninger11

• 

¢konomichef K henviste til, at supersortimentet giver 
grundlag for en :endring af prissituationen. 11 Desv::erre ind

. trreffer denne f¢rst omlcring 197211
, som han ud try'.cte sig. 

Konstr..1.ktionschef H fremhoovede, at sku.lle konstruk

tionsafdelingen f~lge med ekspansionsplanen, ville man fa 
behov II for yderligere teknisk oersonale, hvill<et H:::ke er 

inkluderet i budgettet11
• 

Direkt¢r K ¢nskede en hurtig igangsrotning af de nye 

. I 
I 

! 

' ' I· 
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projekter, og a.nr.todede om., at man :, alleri:de nu hjem;..:alder 
ans¢gere tilde na3vnte stillinger11

• 

Derefter gennemgi!-: 0!rnnor.1ichef 1,: tidsplanen og frer.1-
h=3ved~, 1'at der i forhold til det oprindeli6e ud~<ast er 
s!.;:e': en udsh.-ydelse af terr:1inen for den salgsr:1~ssige ir.tro

du::tion af supersortii.1entet pa 1map l ar, hviH:et L::,:~ er 

i overensstemmelse med deaf salgsafdelingen anvend:e for-
d 

,_ . ti u sre1..ninc;er • 

Hertil svarede overingeni¢r A, :rat man kan reducAre 
'.;idsfal<toren ved allerede nu at starte konstruktionen af 

* maskiner ';il soinline , som det mes t tidsli.::r~vende alter-

nati v 11 spinline/semi spinline 11
• 

Direkt!Zlr K konkluderede m~det og notered.e si6 J 
11 a: 

der endnu er stylcke vej, f¢r man :nar af!claret det ~kono-
. , k l f • • II ,._ .t'> 1 m1sKe onse evens er a e;cspansionerne • • • • • • • sar:; v .:. ores_o3J 

at :rr.1an for at sennempr¢ve marlcedets reaktioner pa de f'ore

sla...,ede handlingsparametre gen.nemf¢rte en :..ari-:edsar:.alyse bland t 
forhandlere og forbrugere". 

Endeligt val~ af separator. 

u:eseren vil huske, at man i Betas udv1klin6safdelin6 
i foraret 1967 definerede et paperline projekt for 736 
batteriet. 

I slutningen af 1969 havde man i udviklingsafdelingen 
start set l~st kapacitetsproblemerne; men sarntidig ~rkend

te man, at paperline teknikken medf¢rte endnu st¢rre l$~
problemer end tidligere antaget. 

Betas udviklin3sn~ssige sa.marbejdspartner Varta havde 

s¢gt at 1¢se dette problem ved a:nvendelse af' en :3yntetis!c 

separator, en sakaldt spinline teknik, og 3eta baserede pa 
dette tidspunkt sin udvikling af supercellen pa d8n anta;e~

se, at den syntetisl<:e separator ville !curme lpse savel ~apa-
. t t 1 l bl O $ ~ " d • '- II r' ' • ci e s- som oo <:pro emerne. m ..,aen e oversig., over .,aG,:in-

*) ~vf. nedenfor 
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pro.~elcter i relation til ekspansions_..:1~-" v1· ser • 
y - ~i ogsa, at 

::ian planlagde sir..e a!·:ti vi teter r.:1ed udga.ngspun!:t i spinl::..r:.e

tel<:.."1L:!~en. 

D . . dl ,_~ ,4 l-: d"- ..:i l t "' . ,_ 1 
i 8r var i~i _er~~~-~ ~ ~e- e op~atve se~ om spinlir.e 

-:P.:::-.i::::ens egnethed, ild-:e :.1indst under :ie!'ls:,rnta6en til, at 

:::a.;. :·:-a sal3safc.elir..gi=ms side ¢nskede en hurtis introdu~:tion 

a:' supercellen. Efter fors!:ellii;e drpftelser i'.):ar-,dt udv:..::

lins;safdelinsens personale sar::t tes¢3 hos Var"ca 8:cl·:end ':8 r:-,a.~ 

i udv::.!·:lin.;safdelingen, at det rent tidsi:1!:3Ssi0 t ::.o:: 'iar t;.r.~t:.

li.::;t at fa udvi:<let spinl:i.ne separatoren indenter E':l:·::spa::1sior.s

pla~ens tidsw~3ssige fort!dsE3tninger, hvorfor r:-ian '..:le3lt: t"'cec.e 

si:; ';il alligevel at a.nvende paperline tel<:.."1il~}:en. :n;e::1:.;:Jr 

J oen te, at ::1an rent udvilclinsss trategisl-:: her havde t:-'-lt:·'t=:~ 

en sa v:Bsentlig ':)eslu<;ning af betydning for udvh::lin.;s

projek:;ets videre forlpb, 11 at den burde l:ontirmeres af d.:.:::e::

tionen~ son han udtrykte sig. Dette skete p! et ~~de i 

Produl~tradet den 14/5 - 1969, som overingeni¢r A :!.::1dlec1, te 

~ed f¢lgende oversigt: 

Vurderings~-:ri terium 

Transistorl<:apaci tet 

Kort tidsla:,lc 

~angtidSla:3k 

Palidelighed 

Generelt 

Udviklingstid i 
laboratorium 

Tek:nologi 

Spinline paper line 

antagelig lige 

3edst 
(Znclorid) 

Znklorid kan 
udnyttes 

Potentielle 
muligheder 

3edst 

6 - 12 mdr. 

vanskeligere 

i~-:lce 
tilfredsstillende 

t:end t c.is!-::u tabel 

kan startes nu 

O.K. 

I 
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Dire!-:t~r 1: efterlyste pa r.:¢det en oversigt ove!"' 

fak':orer, der lmn.ne tt.mtes at pa.virl-:e beslutningen, her

t.:.!:1.der bere3nins af de ~~onor.iisl:e ~:onsel-:venser ( produ:-:t

priser, ir..v1:?s<;;erins i udvil-::ling af r.1asl-:iner n.v.J' 'r'i~;:·o-, - -----
~o~ente': s~~t tidsanvendelsen. 

)~n te~::.11is;:e dire:k:':~r H~! pa.pegede, at Var':a -: 'oo."-·ra· ,..._ - ....... ""J ~ 

l ~::; 3rad e~ i tvivl, om spinline princippet overhovedet 

lader sig realisere. :'Vi ·:il der£'or il:1:e ::uP_':.e :'"'e::;~,e :"."led 

at r.1odtage h~!'3lp fra den i{a."'1.t. V£:J1Ges spinli:-ie, ::1a ·;i der:'ori 
• 1 ._. ·- fr.< d • lrl • ,.. • , d .._ II re.3ne r:iec. se_ v a.., 0 enner.1 Pre u vi._ in6 sarDe,.; e.., • 

Fra sal;;:sside 'olev det frer.uwvet, at det er a·· .. ; _,_, -- ;... './..,_...:J..,-6-

hed, at s~..rerinssdatoen 1/1 1971 overholdes. Ud fra cette 
synspun!<:t finder sa!;;safdelingen det mest 'oetryg6 e!:1.de a': satse 
pa paper line telmih:ken, der er kend t. 

~en teknisl-:e dire!:t¢r iconkluderede, :rat der s::,-·ne~ at 

vxre eni;hed or.1, at paperline tel-::..."likl.::en vt3lges i forbind.else 

ned en l'!lekaniseret fremstilling af superso::-ti:r:entet (736(3) 

og 726(S))u. 

Overfor undertegnede udtrykte overingeni¢r A pa et 

senere tidspunkt sin opfattelse af derme beslutning saledes: 
11 Det var sadan set lidt af et tilbageskridt, at vii 10-aret 

1969 bestemte os for at ga ind i det traditionelle systen 
( paper line), men det var al tsa, fordi det andet ( spinline) il:t:e 
var tilstraakli.::eligt f:0rdigudviklet. Det var ikke ret sL~!<:ert, 

og det var yderligere en ¢konomisl{ belastning. Ogen afvej

ning viste vel, a~ det ilcke havde virlcelige fordele overfor 

paper separatoren". 

I ¢vrigt argumenterede man i Produktradet, at paper

line tekniklcen "er 1<:end t fra 737 *) og regnes at kunne 

opfyl.de de krav, salgsafdelingen har s tillet, ner.1lig en 1rnpa

ci tetsfor¢gelse pa minimum 30 pct. 11 

Salgsdirekt¢r D spurgte, som der ved paperline cellen 

*) et batteri for kraftige belastninger, som man havde frem
s~illet i nogle ar pa maskiner, udviklet af Belas samarbejds

partner, den amerikanske batterifabrik Rae O Vac (ROV). 
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er mulighed for at udvide kapaciteten udover de 30 pct. 

under henvisning til rygterne om en Neo-Ti-Top. over

in6eni~r A svarede, at ~an under laboratorieforhold er 

naet op pa en ~aksimumskapacitet pa 318 timer • 

5. 140 

.?or at kunne for¢0cre l(apaciteten r.:ed 30 o_ ct • ...,a·'- ... ,., "ve 
:-:iar. end videre udvide den ydre diameter pa ba tteriet, hvil

l~et :-::an forudsa proolemer med, idet batteriet sa ik!-<:e ville 
passe til alle radioer. i·1an blev enige on at forehagge en 

unders~6else af nogle radioproducenters syn herpa; ~en de: 

anbefaledes fra salgsside, at laboratoriet fors~tter ~ed den 
store diameter (33,5 r) og mente, "at man o¢r 1¢bP. risi'.-:oen 
for i givet fald at mltte vende tilbage til vornuvarend~ 
diameter", som det udtry!<tes. 

8. ?ase 11 En forel¢bi6 1¢sningu (April 12_.69 - r-larts 1970) 

Vi har i den hidtidige beskrivelse af 736 paperline 

9rojek-:et prir:1:art interesseret os for kapacitetsproolematik
~en; men har dog flere gange fremh:svet konflikter imellem 
de to kvalitetsdimensioner, h¢j kapacitet (paperline) og 
l93ksikkerhed. 

I l¢bet af foraret 1969 nedsattes der en projektgrup

pe med det formAl at bringe 736 superbatteriet fra tegnebr~t
tet til en laboratorieudf¢relse. 

Den nyansatte produktudviklingsingeni¢r J blev koor
dinator for gruppen, der i¢vrigt bestod af reproosentanter 

fra den kemiske udviklingsafdeling (Overingeni~r A, ingeni~r 

NO), konstruktionsafdelingen samt drifts- og indk¢bsafdelin
gerne. 

Man var klar over, at det hastede med at fl superbat

teriet f$rdigudviklet, hvis salgsafdelingens forudS$tninger 
for ekspansionspla.nen skulle opfyldes. Og formalet med ned

S$ttelse ar den tv::erorg. gruppe var netop at fa udviklings
tiden reduceret, som J udtrykker det. 

I en rapport over projektet prirno maj 1969 behandler 
ingeni¢r J f¢lgende problemer i forbindelse med supercelle
projektet *) 

*) Dette var forsavidt f¢rste gang - samtlige af supercellens 

egenskaber blev inddraget i overve~elserne. 
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A. Separatorproblem 

3. Cellelulcning 

C. Elektrodefor~ning og is~tning 

D. Shellproblem - indkapsling. 
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Vedr¢rende separatoren indstiller han, at paperline

princippet frernmes, hvilket jo 05sa accepteredesaf Produkt
radet senere pa ~aneden (jvf. ovenfor). 

Det fremhreves dog ogsa, at spinlineprincippet i~de

holdt muligheder, der ~-un.~e v:are interessante pa lidt 13r'.gere 
sigt. 

ad B. Cellelukning. 

Vi skal spare lreseren for yderligere teknisl<:e di=:talj er; 

men her blot fremru;eve, at cellelu~ningen vedr¢rer l3aksLcring 
af battericellens top. 

Her overvejede man 3 alternative lukkemetoder ~ed f¢1-

gende kapacitetsmuligheder ved en given cellediameter: 

l. normal panrnex 

2. bumped-seal 

3. plast ski ve 

Kapacitet 
298 timer 

310 II 

315 timer 

Projektgruppen valgte den sakaldte "Bumped-seal" 
lukning, som det rimeligste kompromis imellem kapacitet, 
pris, udviklingsindsats etc. 

ad Elektrodeformning og is~tning. 

Vi husker, at elektroden, der er batteriets ene rea-
6erende del, udg¢res af en brunstensblanding. 

Hvad is~tning ar denne angar, har man pa dette tids
punkt overvejet forskellige muligheder, "men nogen vurdering •.•• 

er endnu ikke foretaget, bl.a. fordi den ikke betragtes som 
v::erende kritisk for projektets gennemf¢relse11

, sorn det udtryk
tes. 

ad Shellproblem. 

Nar man star med et batteri i handen, ser ~an ikke 
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battericellen ~en derimod SHELLEN, som cellen er indkapslet 
i. 

3t af denne shells vigtigste formil er at leksi~re 

~at~ericellen. )erfor bliver shellen af afgorende betydning 

ved konstru:{tionen af et paperline batteri, hvor lsekrisikoen 
sor:1 ~=3v-nt er ,r::esent st;z>rre end ved den traditionelle pasta

celle. 

i:ian havde igen.,.'1er:i nogen tid ar:Oejde"G med en :Coroed

ring af 736 pastacellens lakkonstruktion og var ~!et fren ti: 

udvi!dingen af en sa.·nmenbertling af ba'cteriets bi.me: !Tied et 

spundet r¢r. )enr..e sa.rnmenoertling slrnlle forhindre l;ekprodu:·:

ter fra pastacellen i at 1¢be ud. 

riOr paperlinecellens vedkommende aroejdede r:1ar! wed ~rnn
s truktionen af en s;zJml¢s *) shell, idet en sadan ville vare 

n¢dvendig under hensyntagen til paperline cellens st¢rre l~k

tilb¢jelighed. 

zinlcb::ager 

shell 

Ved saledes at undlade shells¢mmen ville man, som det kan 
ses af figuren ovenfor, endvidere fa en kapacitetsgevinst, 

idet zinkdiameteren ville kunne for~ges ved en given shelle

diameter. 

Det var tanken at forts~tte udviklingen af en sadan 

effektiv l~kkonstruktion, rnedens maskineriet til cellefrem

stillingen blev konstrueret. 

*) pastacellens shell var samlet i en s¢m 
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uette ville irnidlertid, som fremruevet af sal~safde-
o 

lingen, betyde, at cellen ilcl<:e :;ainne kor.une pa markedet inden-

for ekspansionsplanens tidsrammer. 

9erfor foreslo6 overingeni¢r A, at ~an ar~ejdede hen
:::.::-:cc. !-construktion8n af en forel~big udgave af supercellen 

736 oy::;ger:.de prir;1;::;rt pa det know-how, som man allerede navde 
a:-:::u..-:iulerl:!t igennem 1-:onstru%tion af lygteoatteriet 737. 

Jette bet¢d bl. a. anvendelse af en shell ~eo. s'.<5r:i, 

hvorfor l=9ksi!cringen matte forbedres i forholc:. til 737 celler:. 

Her fremh::'Jver overingeni¢r A pa et m¢de i Proc;.u>:t

rad~t den 30.4., 11 at projektet mases i sammerll~ng r.1ed ::ek
sLcrin6en af 736 *), og at man, hvis den her udviklede te:mL: 

anvendtes, endvidere matte indsrette en krympeslange i~ellem 

shell og celle for at sil<re et minimwn af lEek. 

Det fremh~ves dog, at der her er tale om en ~¢dl¢sning, 

hvorfor man pa l=ngere sigt burde arbejde henimod den s¢ml~se 

shell. 

Pa et m¢de i Produktradet den •• Jo. r.iaj 1269 omtal te overingeni¢r 
A forslaget om en fremrykning af introduktionstidspunktet for 

supersortimentet til primo 1970. Dette ville kunne g¢res ved 

at begynde en 11handfremstilling11 af laboratoriemodellen, sale

des at man i alt vil operere med f¢lgende 3 faser: 

1. fase: Supersortimentet med 11 737" komponenter 

rnanuel fremstilling. 

2. fase: supersortiment med supercelle komponenter, 

delvis manuel fremstilling. 

3. fase: som 2. fase, blot fuldt mekaniseret. 

A oplyste, at man i f¢rste rase matte regne med en kapacitet 
pa 250 - 270 timer**) altsa lidt lavere end hvad salgsafde

lingen ¢nsker, samt at produktprisen pa grund af den manuelle 

fremstilling ville blive h¢j i denne rase. 

*) pastacellen 

**) 25 pct. for¢gelse af pastacellens kapacitet til transistor-

brug. 



c 

( 

5. 144 

A regnede med, at proj ektet ville l<r:ave 4-500 ingeni¢r
timer i laboratoriet, "hvoraf st¢rstedelen Vil 'olive anvendt 

til arbejde, der alligevel skal udf~res i forbindelse med den 
endelige uclformning af 736 super", sor.i han udtrykte det. 

Salgsafdelingen accepterede dette forslag, i~et ~an 

2.a;de s:or vregt pa det, at det planlagte introduktio~sti6spunkt 
blev overholdt, selvom der i en overgangsperiode v:!..11~ olive 
tale o~ en i h¢j grad u~konomisk produktion. 

i·larketingchef S udtrykker sig saledes: "at selv om 

:·:apaci teten var begr:enset, og produlctprisen var h~j, tog ·i~ 

imod forslaget med 61:9:!.e. Det passer til det, vi re;ner ~ed 
at kunne s~lge pa det norske og svenske marked •••• sactidi~ 

:A:unne vi betragte disse markeder som testmarkeder, saledes at 

vi kunne drage nogle erfaringer med vort supersorti~ent, inden 
vi investerede flere millioner i rnaskiner". 

Vurdering af de ¢1conomiske konse1<:venser: 

E~ter at man i Produktradet var blevet enige oo ~et 

¢nskeli~e i en fremsl·:yndelse af projektet, foreslog eni6eni~r 
J :C¢lgende pkonomiske vurdering af supercellepro~el{tets 3 fa
ser: 

I. 

:r. 

11 Formalet med dette notat er at belyse de ¢konomiske 

lconsekvenser ved at introducere en tidlig udgave af 

supercellen allerede primo 1970 *) samtidig gives ogsa 

en sk¢nsm..~ssig vurdering af de f¢lgende faser af pro
jektet.11 

Konklusion. 

"l. Dersom der introduceres en sadan tidlig udgave, 

sk¢nnes den i de f¢rste ar - ~i ar (1970 og 

f¢rste halvdel af 1971) at kurm.e give et oer
bidrag pa kr. 300.000. 

2. Supercellen R.20 S vil i det f¢lgende ar (2. 

halvar af 1971, f¢rste halvar af 1972) give et 

*) Den handfremstillede 736 supercelle fik kodebetegnelsen 
R.20 og den endelige mekaniserede udgave betegnelsen 
R.20 S. 
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forventet merbidrag pa 1 ,8 mill. ~-::r. og i det 

nrestf¢lgende ar (fase 3) et sk~nnet meroidra~ 
0 

pA 3,8 ~ill. kr. 

3. :nvesteringerne i f~rste fase a:' pro~e~tet 

er besi<:edne, hvor:'or den :"orre~nin;smzssi~e 
:.,is::.:~o ~orr:ii!lds!-:es, O£ der bli .. ver ITiUli;hed 

!"0r en relati vt effel~ti v r.1ar!(edsunc.ers~::sel3 8 
i ~erx.e periode. 

4. :::n·ies teringen i i'ase 3 s1'::pn.1es at ville a.ndra;e 

3 - 4 :nill. l·.:r., afh;.mgi3t af or:1 der sxal ind
l<:¢bes en try:~:·.:er.iaskine for shells. 11 
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Pr9ilisserne for denne konklusion fremfprer i!:1:;eni~:' 

Ji f¢1 6ende be~ragtninger: 

"Efter at der har v::eret en del aktivitet vedr~rende 
udvikling og ~arkedsintroduktion af supercellen R.20, synes 

der at v:Ere almindelig stemning for at acceptere projektet. 
sa.ledes at vi 1,an introducere den nye celle allerede prir.10 

1970. Dette kan dog ikke lade sig g¢re uden at shekke pa 
:<:ravene i de oprindeligt opstillede specifil<:ationer11

• 

Herefter fremruaves det, 11 at udviklingslaboratoriet 
har givet tilsagn om fremstilling af en celle med en transi

storkapacitet pA 250 - 270 timer, aed traditionel shell med 

s¢~. Denne celle skal Vffire en forl¢ber for den egentlige 

~upercelle med s¢ml¢s shell og med ca. 280 timers kapacitet 

og lavere produktpris.
11 

Herefter fremh;J3ves det af J, at 11 Fordelene ved det 

hurtige projekt er, at vi opnar den tidligst mulige introduk

tion og de denned forbundne salgstelai.iske fordele, samt at der 

skaffes en lidt st¢rre tidsrnargin for udvikling og mekanise -

ring af den egentlige supercelle11 
••••• 

11 Projektet vil da besta af tre faser: 

Fase 1: Handfremstillet batteri med paperline celle, 

monteret i traditionel shell med s¢m. 
250 timers transistorkapacitet. Lffiksikkerhed 

med krympeslange •••••• 
introduktion •••••••••••••••• ca . januar 1970 

JI. II J"'uni 1971 udgc:1.r •••••••••••••••. • • • • • • • 
Benmvnelse i udviklingsfase: R.20 x (ekstra) 

,. 
I 
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Fase 2: 

?ase ;:>: 
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Paperlined batteri, delvis mekaniseret fremstilling 
monteret i s~rnl¢s shell og med nyudviklet t~t r¢r _ 
samme laksH:ringskvali tet som krympeslange. 
280 timers transistorkapacitet. 
. ... d 1 ... • • 1 . l invrO UKvlOn ••••••••••••••• ca. ~U-1 -971 
udgar + + + + + + • + ••• + • + + • + • + + • + Ved Ol/e!'gang til fase 3 
Benrovnelse i udviklin6sfasen: R.20 s 

Batteri som ovenfor beskrevet, blot fuldt ~ekanise~e~. 

Planlagt til juli 1972". 

Udvi!clins;en i salg og produktpris ansla.s saledes: 

. 060 
J. ../ ../ 1970 1971 1972 1973 

l. 
1 

2 ar 2. .d. ar 1.;. ar 2.i ar l.i , ar . pr 2 .-2 l ... J ar 

Salg 
r.iill. 0.5 l.o 1.5 2.5 3.5 4.5 6.o 
stk. 

Total 
salg 
i de 3.0 mi 11. 6.o mill. 10.5 mill. 
enkelte 
fas er 

Materiale 
pris 39,5 36,0 36,o 

LszJnud-
gifter 20,o 10,o 3,o 

Produkt-
pris 59,5 46,o 39,o 

L¢nudgifterne er sszJgt beregnet for f¢rste fase, hvor

imod de for anden fase er sk¢nnede og for tredie fase eqviva
leret med 1¢nudgifterne til 736 pastacellen. Pa baggrund af 

ekspansionspla.nens salgstal for pastacellen 736, sarnt salgs
afdelingens sk¢n over afs~tningsmulighederne for 736 paperline
cellen (R.20) opstiller ingeni¢r J herefter f¢lgende konse

kvensa.."lalyse: 

' 
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rr_A.. vedr"'rende r- l · 1070 ~ ~ase ca. Januar ~ - juni 1971. 

?or at :runne f! et sk~n over konsekvenserne ved 
introdu:(tio1.:. af R.20 :.:: har man t~lct sig, at denne i f¢rstP. 

.:ase ud13lu~-:l:er.de blev i:itroduceret i Sverige. 

D€:> ;:an C:a ·mre tre ekstreme tilf::3lde: 

l. .::{. 20 x in troduceres i!cke 

Sal~et af 736 udvil<:ler sig eftP.r el·:spa."lsions~):.a:::e~. 

: pP.rioden l/1 1970 - 30/6 1971 regnes 
sal~et ••••••••••••.•••••••••••• 4,8 mill. st~. 

~ettosalgspris •.•..••••••.•••.. o,7o !(r. 

produ~tpris •••••••••••••••••••• 0,30 ~:r. 

3idrag or. stk ••••••••••••••••• 
" 

o,4o ~er. 
Total bidrag ••••••••••••••••••• 1,920 mill. 

2. :t. 20 ;{ introduceres. 7}6-sal~et ber¢res L:ke 

Periode .................... . 

R.20 x salg ••••••••••••••••• 
net to salgspris ••••••••••••• 
produktpris ••••••••••••••••• 

~idrag pr. stk •••••••••••••• 

1/1 1970 - J0/6 
3,o r.1ill. stlc. 

*) 0,90 Xr. 
0,60 !er. 

o, )o ~er. 

total bidrag R. 20 x •••••••• 0,900 i:!ill. :er. 
+ total bidrag 736 •••••••••••• 1,920 mill. ~r. 

Total bidrag i alt ••••••••••• 2, 820 mi 11. !er. 

· ......... 
.. -.L • 

~ ae-;·1 
-.,/ I -

3 .. R.20 :< introduceres, 736-salget reduceres med R.20 x sa_h-;et 

R.20 x salg ••••••••••••••••• 3,o mill. stk. 

bidrag R.20 x pr. stk. (se ovenfor) 
0,30 kr. 

736-salg 4,~ - 3,o •••••••••• 1,8 mill. st~. 

bidrag 736 pr. Gtk. ••••••••• o,4o kr. 
total bidrag 736 salg ••••••• o,72o mill. ~-::r. 
total bidrag R.20 x salg •••• 0,900 mill. ~r. 

total bi drag 1 alt • • • • • • • • • • 1, 620 mill. l(r. 11 

*) Produktradet havde vedtaget, at R.20 x og R.20 S s:-:ulle 

markedsf¢res til samme brugstimepris so~ pastacellen 736. 
DP.rfor regnes der ogsa med en h¢jere nettosalgspris for 

R.20 send for R.20 x; idet denne jo har en reduceret super

celle kapacitet. 
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''Ved in trodu1ction af R. 20 x 'lil der sikkert ind t:--eeff'e 
et tilf~lde med et resultat mellem 2. og 3. t1lfslde. RP.:r.es 
~ed et totalt bidrag, som middeltallet for de to resultater, 
opr:as et 

::.otaloidra; pa 2,22 r.1ill. :,:r. 

3a::~rr:e~li1o l cles det4ce ned ~otal Oi.jraget, der opnis, derso~ 

t ilf~lde 1 v~lges, opnas et: 

rnerbidrag o! 300.000 

3. vedr¢rende fase 2. ca. Juli 1971 - juni 1972: 

a. salg R.20 Si perioden ••••• 6,o r:ii 11. st!{. 

nettosalgspris ••••••••••••• 0,96 kr./stk. *) 

produktpris •••••••••••••••• o,46 kr. 
bidrag ••••••••••••••••••••• 0,50 kr. 

total bidrag for R. 20 kr. II 
v 
.I\. • ••• 3,oo :nill. 

nerefter beregnes total bidraget for 6 mill. 736 til 2,4o 
mill. ){r., saledes at der 1 denne anden fase opnas "et r:.er

bidrag pa o,6 mill.kr. selv om 736-salget reduceres med hele 

R.20 S salgsvolumet. I et rniddeltilfrelde, som ruevnt foran, 
opnas et merbidrag pa 1,8 mill. ;{r. II 

c. vedr¢rende fase 3 ca. juli 1972 - 1972~ 

*) 

a. Salg R. 20 s • • • • • • • • • • • • • 10,5 mill. st~:. 

nettosalgspris •••••••••••• o,95 kr. 
produktpris •••••••••••••••• o,39 kr. 
bi drag ••••••••••••••••••••• 0,56 lcr. 

total bi drag R. 20 s • ••••• 5,9 mill. lcr. 

b. for et 736-salg med tilsvarende volur.ien opnas: 
total bidrag 736 •••••••••• 4,2 mill. kr. 

Her opnls altsl et merbidrag pl 1,7 mill. kr~ selv 
om 736-salget bliver fuldt reduceret. 
Ved mellemtilfo:lldet bliver merbidraget 3,8 mill. !er. 

jvfr. fodnoten pa omstaende side 
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:nvesteringer: 

Efter at have behandlet R.20 batteriets bidrags

vi~kninger, 6ar ingeni¢r Jover til at vurdere de i:1vesterings

::1=9ssige !rnr.se!-:venser i hver af de tre faser. 

Han s:~ri ver herom: 

?ase l: 

:ie~ sk¢nnes det, at handproduktionen vil :~r--=3ve 

:nvesteri~ger i v~rkt¢j til et bel¢b af 50.000 

2. ?ase 2: 

.. ,.. 
.!-~ • 

Her fremh~ves det, at man regner med en delvis 
r.:ekaniseret produktion., 11 saledes at der indsa?ttes 

naskiner, der senere vil anvendes under den fuldt 

mekaniserede fase. 

De investeringer, der ska! foretages her, er cer
for en del af det, der er tabuleret under fase 3. 

Hvor stor en del af udgifterne, der vil blive af

holdt f¢r 2. fase, vil sikkert afhrenge af, hvor 
stor en del, der kan V:ere f~rdigprojekteret og 

fremstillet inden juni 1971. 

?or at kunne vurdere konsekvenserne, ma man dog 

indse, at for i det hele taget at kunne starte en 

produktion af batterier med s¢rnl¢se shells, ~a de 

dekoreres enten ved indk¢b af egen trykkemaskine 

eller ved, at der skaffes en aftale med en leve
rand¢r om trykning hos ham. 

En trykkemaskine for shells vil have en kapacitet, 

der langt overs:iger den kapacitet, der er n¢dvendig 

for R.20 s" .••.• Et af de alternativer, man over

vejede pa dette tidspunkt, var at fremstille de 

s¢ml¢se shells af aluminium, hvilket ville krsgve 

kapacitet pa en extruderingspresser. 

Her fremhS:lver ingeni¢r J, at: 11 da. anskaffelser af 

trykkerimaskine er betinget, og den vil have en 
kapacitet, der vil indernare, at ogsa shells for 
736, 734, 726, 724 etc. vil kunne trykkes pa den, 
kan investeringen ikke direkte henf¢res til super

celleprojektet. 



Pa sar.ime i.18.de er det r:iaske i:c!ce n¢dvendi6 t at 

ans:.::affe eks tra extruderingspresser •••.•••• 

Jerfor vil investeringsbel¢bet for disse mask~n8r 

b~ive opf~rt separat." 
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at der sl-:::al investeres et dobbel t proc.u>:tionssy3 ::2::: 

~eden lrs~apacitet pA 15 mill. stk. pr. s~ift. 

J. fremh~ver dog, at da princippet i fremstilli~;~~ 

af batteriet endnu ikh:e er fastlagt, ,:~a.'1 investe

ringskalkulen kun oetragtes at indeholde s~..:~nnede 

( v--~rdier, hvor enl-::el te poster !can vrere me get afviger..ce 
fra det bel¢b, der vil medga ved opbygningen". 

c 

r-~ere konk:re t regnes de nyjdvendige inves teringe:.. .... i 

dobbeltsyste~et at blive: 

1000 !-:~. 

2 elektrodepresser (GB) * 120 
2 zin:csorterere 30 
".) .... papirforemaskiner 100 

2 papercupisoottere 30 
2 elektrodeis~ttere 150 

2 paperfoldere . 50 
2 stanse-masldner 30 
2 kuli.s~ttere 60 
2 star.sere for papercup 60 
diverse band og elevatorer 200 

l buffer lager 40 

l spindemaskine 130 
1 indbertlemaskine 45 
l r¢rtm.nsportanla,g 75 
l samlemaskine 60 
1 tilsrneltemaskine 80 
l k¢leba.nd 70 

*) _presse som Beta tidligere har fa.et bygget pa licens her 

i landet 
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1 lukkepresse 
1 malemaskine 
1 pudsemasl<ir.e 
1 bufferlager 

ernballeringsmas~i~er 
diverse band 

+ 20 pct. 

opstilling 

konstruktion 

margin 
ialt 
*) 

ialt 

70 
60 

30 
40 

250 

120 

1.900 

2.280 

70 

300 
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2 • 650 • ooo ::~r. 
======----=======-================= 

hertil kommer: 

1. rotationstryk!i.:emaskine, anslaet 

uden tilbud Kr. 750.000 tr. 
!<apaci tet 50. ooo. ooo ski ft/ ar 

2. Presse Kr. 400.000 kr. 

Disse er anf¢rt separat, fordi man, som ntavnt ovenfor, 
er af den opfattelse, at disse ikke 11 skal vurderes pa samme 

made som den direkte investering i et dobbeltsystem11
, idet 

deres kapacitet langt vil overstige R.20 S' behov, som J 

udtrykker det. 

Vedta~else af R.20 X orojektet. 

Som tidligere ruevnt er det en af produktradets opgaver 
at foretage indstilling til direktionen, om hvilke produkter 

man ¢nsl<er udviklet. Som det kan forstas af det foregaende, 
havde supercellen h¢j prioritet, og der var pa produktradsm¢det 

den 24. ju.ni 1969 11 enighed om at udvikling og konstruktion af 

den tidlige udgave ar supercellen R.20 X burde fremrnes mest 
muligt, og at skitseprojektet skal tilstilles direktion~n for 
godkendelse. Formuleringen af indstillingen til direktionen 

*) 
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blev oploost og godkendt", som det udtrykkes i m¢dereferatet. 

Skitseprojektet er gengivet pa rueste side. Denne 
standardudformning af proctu:<tradets indstilling er blevet 

~il pa initiativ af den adninistrerende direkt¢r ud fra ¢nsket cm 

a~ :'a ~t overblD:: over produl<:tudviklingsprojekterne, inden :Je

villing gives. I ¢vrigt accepterede direktionen skitseproje~:

tet, hvorefter projektgruppen fik til opgave at f:erdi6udvi!cle 

:t. 20 :{ batteriet samt s:ette dette i ha.ndprodulction. 

juni 1969 - Aoril 1970: F:erdigudvikling af R.20 :-:: 

Projektgruppen gi!{ hurtigt i gang med at ,...;.ctvi:de ~n 

procesbeskrivelse for R. 20 X, slledes at de n¢dvendige ~as~i
ner og v;srkt~j er ~runne lrnns true res. 

7 forbindelse med den orntalte n¢dl¢sning for l~ksik-

rin6en af R. 20 J: viste der sig at 'l!!f!'e st¢rre probler.ier end 
cprindeligt antaget. 

i denne forbindelse spillede det ind, at lsksi~rinss-

9rojel<:tet for 736 pastacellen endnu ikke var helt klart. 3a
ledes siges det pa produktra.dsm¢det den 25. ~uni, at 11 der var 
nogen tvivl, om de bunde, der er beregnet for indoertling i 
forbindelse med l~ksikring af 736 *), na anvendes. Dette ma 
vurderes hurtigst muligt, da fremstillingstiden for V:erkt¢jerne 
er lang''. 

Pa et m¢de i projektgruppen den 27. august 1969 frem

hEever konstruktionschefen, at "fors¢gsmaslcine med et v£er~:t¢j 
*) :can anvendes, dersom bertlemaskine for 736 -produktion ikke 

::>liver foordig i rette tid11
• 

Pa sarnme m¢de fik arbejdsstudiechefen til opgave at 

udfrerdige et investeringsforslag for de n¢dvendige v~rkt¢~er 
og maskiner til R. 20 :-: produl-:tionen. 

Investering,sforslag for R. 20 ;:. 

Dire!ctionens godl<:endelse af produktradets indstilling 
om R.20 X gav gr~nt lys for f::erdigudvi!<:lingen af batteriet; 

men ikke direkte for de hera! f¢lgende investeringer. Disse 

*) pastacellen. 
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skal if¢lge Betas investeringsprocedure~ bevilges af direk

tionen pa ba;grund af en indstilli~g fra pro0ei(t%o~m~~teen 

hvori produ:{tion, ~onstru1:tion og oxonomiaf:ieling er repr=3sen
':;eret. 

Den 25. september havde arbe~dsstudiechefen udarbe~det 
~~ ~~vesteringsforsla3 for R. 20 ::. Je~te var u(ar~e~det 9! 

3etas standardbevillingsblanl:et og er ser:.givP.t pa o:-::.staenc.~ 
• 1 s1c.e. 

Vi husker, at i~vesteringerne i r,~ste fase 

olev anslaet til 50.000 i{r., og i denne fo:::'."bindelse 

aroejdsstudiechefen: 

11 7edlagte investeringsforslag for II supercellep~o~ e::t 11 
-

R.20 :: viser, at investeringerne for denne fase :Cliver :::a. 

118.000 ~<o::r., hvil!~et er r:1ere end 100 pct. over det f:jrs': s~·:~n

nede bel¢b pA ca. 50.000 kr. Dette skyldes for det f~:::'."ste i~
vestering i en ny sl-::zeremaskine og for det andet 2 stl<.:. ~ombine

rede lrulisetnings- og ko~primerings~askiner. Hertil ul endvi

dere ruavnes, at safremt det bliver n!ZSdvendigt ;::ed i:r.dk;:5b af 

yderligere en spindemas~ine og en mllemaskine, vil en del af 

disse omkostninger naturligvis skulle till~gges investerin
gerne for R.20 ~C". 

Dette forslag blev dog ikke fremsendt direkte til pro

jektkomrnitteen; idet man i projektgruppen fandt, at det kunne 

6e~.nemarbejdes yderligere, ligesom det citerede resume blev 
opfattet som en smule uheldigt. 

Derfor fremsend te man den 22. ol<:tober det i ciet f¢lgende 
gengivne forslag: 

*) jfr. notat af 24. juni 1969 (skitseprojekt) 
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Batteriudvikling - Skitseprojekt vedr~rende nyt produkt 

Vedr¢rende: 

Bencevnelse : 

Reference: 

Beskrivelse : 

P roduktionsmetode : 

Markeder: 

Introduktionstids-
punkt: 

Produktlevetid : 

lnvesteringsbeh.sb : 

Resultatvirkning : 

Bemaerkninger : 

Konstruktion a£ 33 ¢ supercelle, tidlig udgave 

R 20 x i projektfasen 

Notat vedr¢rende 0 Supercelle projekt11 -

R 20 x - 3. 6. 69 

Notat vedr¢rende udvikling a! supercelle 
R 20 x og S af 13. 6. 69. 

33¢ stalbatteri med paperlined celle monteret i 
traditionel shell med rnennens¢m, ca 250 timers 
kapacitet ved belastning pa 40 ohm, 4 T / D, 0, 9 
volt. Laeksikret med krympeslange. I ¢vrigt som 
specificeret i notat af 3. 6. 69 . 

Handfremstilling - A-gade 

Skandinavien - specielt Sverige 

Primo 1970 

ca l f a.r indtil batteri i superst!Zlrrelse er udviklet 
og sat i produktion. 

St!Zlrrelsesorden 50. 000 kr 

Forventet merbidrag i perioden kr 300. 000, 
hertil kommer sa den virkning, at supercellen herved 
bliver introduceret. og resultatvirknir..gen af den 
egentlige supercelle bliver betydelig sti;;rre. 

1. Introduktionen af dette batteri er en af ekspansionsplanens forud
sretninger. 

2. Der regnes med, at der skal udf¢res en markedsundersf/Sgelse ca 1 ! 
maned efter, at batteriet er introduce:ret. Resultatet af denne skal 
danne beslutningsgrundlag for de naeste fase:r af supe:rcelleprojektet. 

3. Sagen er diskuteret pa produktradsm¢de den 24. juni 1969 og et 
enigt produ.ktd.d indstiller, at direktionen godkender projektet. 

Arbejdet skal fremmes 

24.6.69 
I el 

""/ / /f · ,1 1 
~<..~/,{ , .. ,./ /j, · , .... /. 

den ...... · .. :.~ ..................... . 

. 00· ~~/ . r -' ? lr! .. , . 
den .. ~ ···-;···.den~ ..... _ ...... . 

/ / 17' ~I~ I/ 
// / I ~ . ; ' 
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Qversigt: 
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Arbejdsstudie~fd. 
UJ\·l/Bli 22-lo-19G9. 

InvosterinGsprojckt nr.60 - Et~blering af R2oX. 

N.H.J.: 
~.vi. N. : 

Notat vedr. R2oX af 3.oe 13.juni 196~. 
Forkalkulation pA R2oX af 9.juni 1969. 

1. Investeringsforslag. 
· a. Bem~rkninger til investeringsoversigt. 
3. Investeringsoversigt. 

4~ Specifikation af timer og omkostninger. 

Udarbejdet den 24. september 1969 af H.J.Wengel. 

Resume: 
t 

Ved planlegning af det produktionslay-out der ligger til grund for 
vedlaete investeringsforslag, har man scgt at udnytte det eksiste
rende produktionsapparat yderligere, sa~t - i det o~fur.g cct ~ar 
veret ~ulig - gjo~~ brug ar standa~dko~?8~~nter. Det e= bl.a. jer
for lykkedes at be.:;!"smse investerir.gso:-:1kostnir.5erne til li!.loo tr. 
Dog skal det nsvnes, a.t der i det-:e bel-::,b .er to v!ilsentlige i)OSter, 
som man i f~rste omgang havde hdbet ku~ne spares. 
Den ene e:- hovedreparation af en 11 Skeremaskine 11 (15.ooo kr), den 
anden er 2 stk. ''Ko:;ibinerede kulis~tter- os komprir.i.eri:tgspre::~!=r" 
( 27. ooo kr.) de.p-ogs~~ne:ee-ska J ....an~ndeo ···eEi ·,p,rodu~ion--af---R2oS.-

Produktionen af ?~ox vil finde· sted henholdsvis i ~~gade og Kige. 
PA sidstn~vnte faorik finder f0lgende operationer s~ed: ?re=stil
ling a! blanding os zinkb~~er, spinding af papr0r, naling, pa.kning 
og lagri~g af ~e ~~rdig~ batterier. 
Alle 0vrige cperationer ud!0re~ i ~-gade • 

. . 
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Forbh.nr. Endret 

. Fl•omoa t a.f s HJW 

Udakrev. I UVESTEn n:c SFOns Ll.G 
SIDE l nr, vo 

dato,24/9-;~fdeling 
· System 

Battcritype(r) 

Gonnemf0relaeitid s 

52 

R2o:C: 

I 
r 1---------------, I 

Etablerin~ af R20x Sta.rttidopunkt 
Sluttidepunkt 

s sept, 69 i 
tcfec. 691 

Form~labcokrivela~t 

Fremstilling af et forelcbigt R2oS-batteri vod anvendelse af suuer
celle-princippet, men ved hj~lp af standard~omponcnter og i videst 
rnuligt omfang af eksisterende produktionsudstyr. · 

Investerin~s~elob: 
- 362 

Ingeni0rarbejde I•• '3" • • • • • • .h a 
Tegnea.rbejde a •••• ~<'.! ••••• h a 

4o 
kr ••• ";o ••••••••••••••••• 
kr • •••••••••••••••••••••• 

Maekinanskaffel~e z 1!1'4 
Maskiner ink1. hjemtageleeeomk........ 'a:~~~ 

Belesb i krone!" 
14"". 000 

9.100 

Hjmlpeudstyr.......................... l.ooo 
Reaervcdele ••••• •. • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 1. 300 ib. 500 Installationer •••••••••••••••••••••••• 

• -~~-~-~- 8.500 Smedcorbcjde , ••••••••••• ha kr••••••••••••••••••••••• 4.ooo 

1 
I 

Div. uforudaet ...•.• •••• ..••••••••••• •• •• ••• •• •• •••.• ···------- f't~.te,o 
/j j /°2.Jj.4,J. I 

Investeringtibel0b ia.lt •••••••••••••.••••• •••• ••••• ••••• •• ___ 1_.__._. _. 1_~_c_o_ ·l~,..,:;.I I 

Resultatvirknin~i (effektiv Ari 19 ) Bel0b i kroner 

Merkopacitet pr. !r x bidrag pr. enhed (gl. teknik) ••••• 
Areproduktion x produktprisbeeparelse (ny teknik)•••··~------

. . iflg. notat fra NHJ af 3. og 
Sum bruttobidrag. ·i·J: 'jtih1 ·i·c;c:9 • • • • • • • • • • • • 300. 000 

Meromk./be!,Parelser indirekte omk. pr. ~rr 

Indirekte arbejdsl0n •••••••••••••••••••••• 
Repara.ti.,n og vedligeholdolae ••••••••• -•••• 
Div.hjmlpematerialer (verktej etc.) ••••••• 
0vrige indirekte omkostninger ••••••••••••• 

lrligt nettomerbidrag ••••••••••••••••••••• 

NegJ.etalr {gennemenit for~ Ar fre. - 19 ) 

Beregnet rentabilitetc Arligt merbidra~ x 100 
Investeringsoeleb • 

Investeringens tilbage- Invcateringebeleb bctalingetids lrligt merbidrag • 

lnveeteringene 0konomi-
ske levetid, anslA.ets . • . 

Anbefalea til Erior.iterin5: Oil bevi l.! inS'.,! -
Proj. komm. 04 05 

l(. ftt( lf + P/J<i 
. /no.to ~I. /c:,r, ~'"]. 

Blankot 102 side l KA 200 april 68 [I 2£\ 

............... % 

••••••••••••••tr 

• • • • • • • .-• • ~ • • .!r 

06 
- - -· .:7""1''' .. 

/ 
/ 

/ ~ 
I f 

. 

.,, 
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INV EST EH I :re Sl:'OH s 1.,'IG I 
Side 2 nr. 60 

Virknina p~ kapacitotsdroknin£-. (looo stk.): 

1970 1971 1972 197~ 197!1. tQ 
Salgsudvikling iflf. .N • H. Jo ••• 1 , 5 mill. l 5 mill': ... , 

.:..J . .. ~ 

Kapacitet 1 ski ft gl. anlmg •••• 
Ka.pa.citet 1 ski ft nyt a.nla!g, ••• i 

Personale: Gl. anlroB: Nyt a.nl ?.$'.'° 

Antal operat0rer (normeret) •••••••••••••••••• 
Hjmlpepersonale .•••.....••••.••••.••••••••••• 

Ia l t • •...........••....•.... 
Antal- timer Er· l.ooo cell er {dir. l 0n} : ................. 12.52 
Produktprisvirknin~ or. l.ooo s tk.: 

~fat erial er . ..... -.... ,, ......................... 3q5 1 00 
J)ir. l 0n ••••••••••••••••••••••••••••••••••• , • 1,19·2 ~J 

Ial t . ....................... 5 c. .1 ! :r=i . . 
Pladsbehov - a.ntal m2: . ' • • • • • • • . • • • • • • • • • • • • • • • • • •• • • • • • 100 

2 m 
( 

Tra?k pa fi!!llesenheder: 

kW • •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 
Luft m3 /h ....... • .. • . · • • • • • • • · • • • • • • • • • • • • • • • . 

Andre, ikke kvantificerbare vi ::knintter: 

Kapaciteten pa R20x anlaegget er ved l skift beregnet til ca 15.000 
om dagen, ell er 3, 5 mill. om aret. Kapacitetsudvidelse kan etableres 
ved anskaffelse af flere presser. 

Specifikation af investerinasbel0b: 

Delprojekt 'Retegnelse Bel0b i kror.e~ . 
I 

60.03 1 stk. '!'..'] i;a.rbe 5 ds-olads 200 L 
.( 

60.05 2 stk. A , • 
r.1ed bord I. s::i.~masKiner 13.400 I 60.07 8 stk. Rl.forme tilna.sset l.ooo 

I 

60.09 2 stk. ko--b 1'll, is::.e ..... t-er/•.ro'"'l.,...r "''"'es ... e.,.... 27.ooo I h+ • .f:'- - l, "' .... lu ~J • ~ • .&.. .j -

60.lo 2 stk. V-:BY.'~-: t 0 j ::ied cord - 1,.,. 5uo I 60.12 ·-..,, -1 st!{. ""'" arbe :ir:l S7' lad.s-!-l n-:/ k :::.7::1.,:, e t'.ln- h.5QO ..... 

I 60.13 1 (! .. ,.,. skt!?rer..~s }~ ir.e hove.:!re'!:)a.reret 15.occ .;J v ~ ... 

60.14 2 stk:. -orasse r.!e ct v~rkto5 11. 000 

60.16 2 ~tk. instrur.!ente!' for var;.1e:-ea. lo.ooo 
60.18 1 s~k. n7t v~rkt0j 500 

_to. -19 I .r,:) J:' r,::.r I"(' -f- v~, -".'fe :, . .,.. ti:,,,. lit b,;~,u·6uf I;"° /.1;-.o.J .:.f"t,.·,;•-: 
, , ,r 

r 

I 
I! -

I 
Tota.I /.;. '. 
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Bem&rkninser til investerinJ!sove:!:'sigt. 

5. 158 

Arbejdsstudieafd. 
HJW/BN 24-9-69. 

Vedlagte investeringsoversigt viser de n.0dvendige operationer for 
fremstilling af R2oX, sant hvilke operationer der krmver en inve
stering. I det nedenstaende skal kort redegcres for de enkelte in
vesteringer. 

ad.opr.2. 

·ad.opr.5. 

·ad.opr.7. 

ad.opr.9. 

Det vil for stabling af zink blive nedvenjigt at eta
blere en ny arbejdsplads, idet der kun eksisterer en 
plads for denne ft.:.n}:tion og man ikke kan :;iaregne at 
den er ledig pA det givne tidspunkt. 

Til · is~tning af papercuppen konstruerer tegnest~en 
2 stk. smAmaskiner (trykluftpresse + v~rktzj) sorn fGl
ge af at de eksisterende ikke kan anvendes. 

Til formning af elektroder tilpasser Vedligeholdelses
afdelingen 8 stk. gl. Hetik-forme. 

Kulisetning og kooprioering af elektroder kombine~cs i 
en operation/~askine. Tegnestuen konstruerer 2 ~~sxir.~r; 
idet een rnaskine kun kan klare 8.500 slag pr. ti~e, s~
.tremt laboratoriets kr:?.v om 4-5 sec. komprimeringstid. 
skal overholdes. 

ad.opr.lo. Til bertling af zink indk0ber Vedligeholdelsesafdeli~;e~ 
2 stk. hydromatic-luftpresser med bord og ligeledes fre~
stille~ ~ stk. _bertlevsrk~~~er. . . 

(ad.opr.11) Til spinding af papr0ret bliver det muligvis aktuelt at 
indk0be en ny spindemaskine, idet E.P. har oplyst at "0"
produktionen kan k0res i K0ge, men han kan pa r.u7cre~~e 
tidspunkt ikke ga~antere for at en l0benje p~oiuk~ion ~i 
ca. 15.ooo stk. kan k0res pa :iet eksistcrende a::1l~g. 

·1 tilfmlde af at en ny maskine skal indk0bes bli7er de~ 
kun en del af bel0bet. der berzrer R2oX. 

ad.opr.12. Sk~ring af slange og samling med stiks har man t~nkt si5 
udf0rt i en operation. Der bliver i den forbindelse ~al3 
om etablering af to nye arbejdspladser. sa~t indk0b ur en 
ny krympetunnel. 
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. ad. opr.13. Til ska;ring af pc.pr0r r:ied kry~peslanee er der regnP.t 
med at anvcnde en gl. "Stig ?.av11 11 -r.1n.s1<:ine <ler star i 
K0gc, denne kr~ver dog en hovedreparation. 

ad.opr.14. Ved indbertling af r0r i bund skal der fremstilles 2 
Vffirktojer og indk0bes 2 stk. presser . Et andet alterna
tiv ville vere nt lade operationerne udfore pA den ;~re~s~ 
der p.t. st~r hos Pa. Ki rkeby, og som rnuligvi s skal opstil 
l es i K0gP (737), rnen da denne maskine er beregnet fo= 
12 vrerkt0jer bliYer omlrnstningerne stort set m:mdret. 

ad.opr.16. Ved tilsrneltning kan man ikke med den nuv~rende reGul e
ringstelcnik overhalde labora torie ts krav om en te~':)era t '..::
mellem 220° oe 23o0 c, hvorfor det bliver n0dvendigt at 
indk0be 2 nye instrumenter for varmereguler~ng. 

ad.opr.18. Montering af topdreksel krrever at nyt vmrkt~j som f0lse 
af, at underparten i det gl. 737- v~rkt0j ikk~ passer til 
R2oY.. 

-

...... ... 



Opr.l Operationsbetegnelse 

1. Fremstilling af blanding 
2. Frernstilling af zinkbreger 
3. Stabling af zink 
4. Poring af zink 
5. Isxtte papercup 
6. Il~g6e plastskive 
7. Porrne elektroder 
8. Montere elektr. + papirskive 
9. Kulismtning og komprimering 

lo. Is~tte papkop + bertle zink 
11. Spinding af r0r 

(--. 

12. Slcrrring af slange + samle m/stiks 
13. Skrering af r0r 
14. Indbertling af r0r 1 bund 
15. Montere celle 1 papbeger 
16. Tilsmelte 
17. Montere shell 
18. Montere topdroksel + lukke 

·19. M1.line og pa.kning 

,........_ 
' ! 

Arbejdsstudieafd. 
HJW/BN 24-9-1969. 

InvesteF1ngsoversi6t for R2oX. 

ud0vende 
funktion 

K-fabr. 
K-f.1br. 
A-afd. 
A-a.fd. 

A+K-afd. 
A-afd. 

V-afd. 
A-afd. 

K-afd. 
A+V-afd. 
K-fabr. 
A-afd. 
K-afd. 

K-afd. 
A-afd. 
V-afd. 
.A-afd. 

V-afd .. 
K-afd. 

investering i 
v::erkt0j m.m. 

InB_en 
Ing en 
1 stk. ny arb.plads 
Inc en 
2 stk. smAmaskiner m/bord 
Ing en 
8 stk.gl.forme tilpasses 
Ineen 
2 stk. komb.maskiner 
2 stk. varkt0jer m/bord 
Ingen (arbejdsplads 

. l.stk.ny krympetunnel + 1 
Hovedrep.af sk~remaskine 
2 stk. vrerkt0j + presse 
Ing en 
2 stk.instr. f/varmeregl. 
Ineen 
l stk. nyt verkt0j 
Ing en 

investerings
omkostninger 

0 

0 

200 kr. 

0 

13.400 kr. 
0 

l.ooo kr. 
0 

27.ooo-kr. 
lo.5oo kr. 

O I 

6 .5oo kr. 
15.ooo kr. 
8.000 kr. 

0 

lo.ooo kr. 

0 

500 kr. 
0 

95. loo kr. 
fUl 

~ 
0 

~ 
i 
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Titcl: Spccifikation af timer 0(1 Udskr.; Dlad 01::r..r;::a1 i·::·:·i' 
iu .. -00 -:-oo ·invcs teringsbc 10 b pii R2oX 24-9-69 ar 
Forl<n H: u 1 ~ '" 

,.. -
'-1 \.. f: <I) <l) \... ~ ~ ~ ~ ~ ~t \... ~ ~ <L, • i5 ·~ g -~ 'ct ~ \... '1.'s ............... ~ +> ~ ~ ~ ~ ·~ . .... 

~ ~ . ~~ ~, ...... 
~ e ' ' ~ ~~ * "-. 
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~ 
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~ c ~ ~ ~.t V) ~ ~ 

~ 
...... 

~ ....... 

f V) vj 

~ ~~ ~o v)o . ::..: Q.) V) ~ . r-S; ~ ~ ,-....;; 

1. 
!<"\ N 

kr. kr nr. h /) h kr."«5 kr. ... '.':', kr.~ kr. kr. kr. kr. ., - . ·- ·- -
( 

0 
2 ; 

·o 
3 .. 

200 200 

" 0 
5 3o loo 2o 1200 3000 400 6000 400 2000 400 13,400 6 

0 
. '] 4o 800 200 l.ooo 

8 
0 9 5o 150 4o 2000 4500 800 16000 700 2000 looo 27.ooc 

. ' 10 150 [3000 6000 looo 500 lo.500 
1{ .. 

12 6000 500 I G.5oo 
13 t5<:boo v~oo 14 lo lo 2o 400 300 400 6000 3000 900 1.:00 
1S . · . 

16 . 0 
1? 60 4o 80 2400 1300 1600 3000 looo 200 Soo lo.ooo 
1-8' 25 500 5oc 

q 
() 

{ 

-- ·- . I 

~- 200 ~So 8600 looo '9.ooo ~ . 
~ 
t 

< 
. • 

362 300 425 ,114.ooo 9,loo 8.500 58000 lDoo 1.300 j s200 4.ooo c ,4, - -
r- -.- .../ -

4'1. IS ... ~ Zcc-c. ,,., .4,,"'?'t, 

. 
.f 1,J. ko 

.. 

I . 
Bla"lk<'t 1 o~ 1(/l_ ~(1() rlf"\I". (..1--1-t l 
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I ¢konomiafdelingen skulle r.1an nu normalt have ud

fyldt blanl<:etten med investeringsforslagets n¢gletal; det'ce 

blev dog tilsyneladende ikke ~jort i forbindelse med dette 
projekt. 11:en ¢konor.1ichefen d.el tog i proJel-:tradsmjijdet den 

,· . nover.1ber 1969, hvor man a;.-:befalede direktionen at bevilge 

~ensene til investeringen. 

D:;..re~·:tionen underskrev 'oevillingsar..s~;nir.gen den 14. 

r..over.1ber 1969, hvoref':er inves teringer!"le forr:iel t ·,ar accepte
ret, sel vom man na turligvis allerede var ga.e'c i ;ans ::1ed ·,~r'.·: 

tp~ skons truktionen for at sikre, at introdulctionstidspun:·:':et 

for R. 20 X lrunne overholdes. 

Dette er der if¢lge ingeni¢r J ikke noget ~al t i, id~t 

ledelsen jo allerede tidligere via produktradets inds':illin~ 
har haft mulighed for at vurdere projektet. J . fremh~ver, at nir 

;nan star overfor ansl<:affelsen af maskiner til produktudvi:<:lin;s
projekter ''finder jeg det rimeligt, nAr vi var konrnet videre i 

projekteringen af projektet, at der maske sa var en anden i~stans 

der gennemgik projektet. Og det formelle oplreg pa dette senere 

tidspunkt er netop investeringsforslaget, som behandles i pro
jektudvalget, hvor det sa gAr videre". 

I ¢vrigt arbejdede man frem imod 2 pr¢veproduktioner 

omkring arsskiftet 1969/70. 11 Den mest kritiske fase i dette 
arbejde opstod, da det-i mods~tning til laboratoriefors¢gene -

*) viste sig umuligt at gennemf¢re indbertlingen af kryr.1peslangen 

••••••• vanskelighederne blev imidlertid overvundet, og den 
f¢rste 11 0-produktion11 under anvendelse af det endelige apparatur 
og specif'ikationer fandt sted sor.i planlagt i decemberu, som 

overingeni¢r A udtrykker det i en rapport over R. 20 X projek

tet. 

Videre skriver A: Under udviklingsafdelingens medvirken 
**) 

gennemf¢rtes yderligere 2 nulproduktioner, og fra ultimo marts 
kunne R. 20 X = 836 anses for at voore i normal produktion. 

I forhold tilde begrcansede mal for 836, der blev op
stillet for 1. fase (R . 20 X), viste vurderingen af nul-produk-

*) Den forel¢bige lraksikringsisolation, der forventedes erstat 

tet af den s¢ml¢se shell (R. 20 S) 

**) 1970 
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tior.erne et gunstigt resultat. De tekniske krav var i det 

store og hele tilfredsstillet, selvom det ikke i alle tilf~lde 

lyxt:edes at opna den ~nsl·:ede 25 pct' s :'or~3else af i;JOtorkapa-

ci ':eten, og den ~!conomis~:e ramme var overhold t 11
• • • • • • videre 

: .. :::--P.~h=3v~r 0·1P.ringeni¢r A, at :, i relation til pla.nerne for 1967 

::.avde t!c.vi!(lingsarbejdet taget 18 ma..'1eder r.!ere end forudse:. 

D~t :e s;(j·lc.es v::esen tligt 3 fa:·:tore:t. .. : for de t :'¢~s '.:e, at det to 6 
**) .;c,..-,r , ">>"'\:-:- 7".id a .. \, reor'""aY'!i t:::ere 0:::B ~r .. ·onen ; 106-,, .::>o.,... ~~p'- a"·--e:-

- - -c..-.i.~~ -- :....:, ··-- .,, "'""" o- ~ ..... -.. ...... -,,.1 , - - \.A. - ...,, ...... ~ ..,, 

a:.: a:r:.dre pro>~!-:':er - iss3r 736 l::Jks:.~·:ring - ;;:r::3vede en s '.:o~ 

arbejd::indsa-:s i 1969., o; 8r..delig at nulprcdu>:tio:::e:::--!le le::.:;~~ 

ces:az; pa 6 r.:a.'1eder - i::!<e !":linds t pa 6~nd af var:s::eli6r.ec.s::::-!'.e 

ved at indpasse den i den 2.¢oende produktion11
• 

9. ?ase imod en :nekanisering - e3en r:1ask:!.nl·:onstri.::.~cticn. 

Som det fremg!r af det foregAende, arbejdede ~an i 

efteraret 1969 primart pa at forberede ha.ndprodulctionen for 

R. 20 X, f¢rste fase i su~ercelleprojektet. 

Ul tir.10 august 1969 afhold tes dog et m¢de ir.:eller:i ~:on

struktionschef H, overingeni¢r A og ingeni¢r J, ~ed det for~al 

at diskutere 2. fase af supercelleprojektet, den delvis me:-:a

niserede produktion. 

For denne fase var der enighed om,at battericellen 

burde monteres i en s¢ml¢s shell med for¢get diameter ( ~:apaci

~etsgevinst), ligesom man var enig om, at ;.1an burde udvi:..:le et 

tst isolationsr¢r *), der xunne bringe produktprisen l~ngere 

ned end ved fortsat anvendelse af krympeslangen, der var for 

dyr, og som saledes matte betragtes som en n¢dl¢sning. 

Forskellen ir.1ellern a.'1den og tredie fase ,,ar al tsa ik!-::e 

tamkt som en forskel i batterispecifikationer; nen so~ en for

s:,:el i produktpris som f¢lge af en gradvis mekanisering. 

Men som ru:avnt anvendte man i udviklingsafdelingen i 

denne periode prim~rt ressourcerne til at 1¢se de problemer, 

som var forbundet med at bringe R. 20 X i handprodul<tion. 

**) Salmiak-brunsten 

*) placering imellem zin.~ og shell 
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Vi husl<:er, at man tidligere havde vsret i tvivl om, 

hvorvidt det var muligt at udvide supercellens diameter. 
Efter at man pa salgsafdelingens side har forh¢rt sig heroD 

hos nogle radioproducenter. erkender man pa et prcdu!ctrads

~1de den 23. februar 1970, at dette ~a opgives, idet det ik~e 
er .::'l.;l ig-;; a'.: form a de pa;£aldende radioproducenter ti l at 9..""ndre 
spec:. fi::ationerne. 

~ ¢vrigt var der almindeli6 eni5hed o~, at det iaste~e 

~ed at ~ekanisere frems':illingen af supercellen for ~a cenne ~~&de 
at fl produktprisen nedbragt. 

f·Ia.n annoncerede prir.io 1970 efter en h¢~ <; kvalificere': 
r.1askiningeni¢r, der sk:ulle fun6ere sor., projektleder for ~. 20 S 

mekaniseringsgruppen; men ingen ~valificerede ans¢gere ~eldte 

sig, hvorfor overingeni¢r A patog sig den forel~bige ledelse 
af ~ekaniseringsgruppen, der i ¢vrigt oestod af yderligere en 

ingenijZjr fra udviklingsafdelingen samt en laborant. Ma."1 :!.agde 

pa udviklingsafdelingens side '\/:,3gt pa, at maskinoperationerne 

blev specificeret her og ikke i 1rnnstruktionsafdelingens regi, 
selv om det naturligvis var hensigten at supplere mekaniserings

gruppen med repra3sentanter fra maskinkonstruktionsafdelingen. 

Y.oordineringen af udviklings- og kor.3truktionsopgaver 

lettedes dog, da man den 15. maj 1970 integrerede begge afde

linger under ingeni~r J's ledelse *); men primo 1970 var pro
duktudviklingsafdelingen formelt organiseret saledes: 

v;erdianalyse o 
pla.ttlzegning 

j Produktudvikling J 

lalkalisk 
udvikling 

I 

I salmiak 
brunsten 

836 (R.20) 
mekanisering 

Udviklingsafdelingens leder, overingeni¢r A fremh$ver, 
at mekaniseringsgruppen prim;ert arbejder pa processpecifilcation -

*) Vi husker, at man i 1967 disk:uterede, om man skulle :1droppe 11 

paperlined teknikken og ga direkte igang med udviklingen af 

alkaliske batterier. Dette blev dog ikke til noget; men i 1969 
startede man dog udviklingsaktiviteter med hensyn til alkaliske 
celler. Markedsf¢ringen af disse ligger dog endnu nogle !r frem 
me; saledes at Betas sortiment endnu l-run bestar af brunstensceller 
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og derned krav til maskinkonstruktion - for cellefremstilli~g. 
om r.ie!(ani.serin6en si~er ,; .saledes: 11 Der t:enker j eg al tsa. pa 
fremstillingen af selve det ~emiske system, i~ke s! ~ezet p! 

:.r:,;\:aps 1 i:::gerne. 

cet var vi alt.sa ogsa ~lare over, at ~er la ~oget, 
::,en :::et olev slmbbet liC: t t:..l sid.e11

• 

Sor:i 'cicili6ere n.:evr..t find.es der i!<::..:e no6et cr.:;an:.seret 

::iar!(ed for ·..)at teri:-::a.sr:ir~er; r.1en 3e tas -co uo. vLd:'..ngs:·.::::2s.si;e 

sa~arbe~dspartnere Varla og ROV arbe~dede ~ed ~onstrukt:.on af 
paperline battericellemaskiner. 

Beta har endog siden 1968 produceret paperlineceller -
opti~eret til specielt brug - p! en ROV paperline ~as~ine; men 
der har v:aret meget store problemer med at fa denne :nasldne til 
at fungere. 

Derfor arbejder man i foraret 1970 udfra cen foruds~t

ning, at man selv ma 1construere maskineriet til cellefremstil
lingen udfra den opfattelse, "at fremstilling af superceller 

medf¢rer mekaniske problemer, der ikke kan 1¢ses med eksisteren

de s tandardmaskiner", som overingeni¢r A ud tryl<ker det ••.•••• 

:'Vi var j o temrneligt imponeret af de resul tater, der var opnaet 

pa laboratoriet og mente, at vi ikke skulle strEak!<:e os s:erligt 

langt fra den teknologi, som vi havde anvendt i laboratoriet 
for at opna de resultater:) sa risikerede vi, at der skete 
noget". 

Det var altsa hensigten at s¢ge handprocesserne mekani

seret. Og uden at fordybe os i tekniske detailler kan man vel 

sige, at ROV maskineriet forkastedes prim:ert, fordi man ikke 

mente, at det kunne arbejde med den meget specifikke elektrode
blanding, som man havde udviklet pa laboratoriet. 

I¢vrigt havde man fra udviklingsafdelingens side ikke 
specielt kendskab til ROV-maskinen, idet den k¢rte "i fabrik~ens 
regi. Og vi har kun kunnet ryste pa hovedet og konstatere, at 

det, der kom ud af det, som regel var noget m¢g 11
• 

*) her ta:inkes pa den udviklede elektrodeblanding. 

·1 
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Pa sp¢rgsmalet, om hvorfor Qan ikke overvejede andre 

_ lio-heder, svarer overingeni¢r A: "Der var tilsyneladende •.• u -o .. 

. ,,•·e ~1.· d til at foretage en oredere unders¢gelse af me';;oder, l l\.J\. ,., 

~ Y' ··1.mne t~kes at give bedre r8sultater. Sa vi !<oncentre-_e_ , ... 
~e~e 05 altsa om metoder, der ud fra hvad vi troede at vide 
...,~_si.:: :'er at 1i::Bre d.e optimale. Og det ~~r:.3vede altsa :.:ons:;ru::-

.., .... "" .. as'..1· neri ., • :i:J!1 a: A3e,.., :., .. 

?ase: £ndri~;; af ud vLdinssor;a.nisa ticnen. l, ·5 :.?';"C. 

Et af rnotiverne for oprettelsen a~ ?roduktr!det 1 
,o~:3 ,1ar at fg, forbedret koordinationen imellem udvi::ling, - ' ..., 

::onstruktion og salg, som jo udg.jorde tre selvstsendige funl-:-

:;ioner. 

Ansattelsen af ingeni¢r J motiveredes ogs! med Snske~ 
om at give et systematisk produktudviklingsarbejde en mere 

tremtr-:,30ende placering i virksomheden. :Jenne udvi:·.:li::1g ;:'ort

satte o; 5av sig pr. 1/5 1970 formelt udtryk deri, a~ ingeni¢r 

J olev udruevnt til produktudvi~lingschef direkte underla;t 

di reh:tionen. Samtidig in tegrBredes maskinkons tru!-(tions- og 
udviklingsafdelingen under ingeni¢r J's ledelse., og man begynd

te at udvikle en projektorganisation i udviklingsafdelingen. 

·i:::-dianalyse 

I projekt-
3!'1..lpper 

Produktionsudvikling 
Ingeni¢r J 

Konstruktion 
ingeni¢r P 

I 
;,_ research 

lindk¢rin:;;I 

Jalk. ud vikling 
I in en1¢r K 

brunsten 
research 

brunsten 
overingeni¢r A 

,---...... -
1 83~-r:1e!-::. 
lpro.;. e:rup. 
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overingeni¢r A, som tidligere havde ledet udvi~lings

a:'delingen, ,;L-= med pa del tidsans53t telse; idet han "::>lev til-
1a1y-: tet Z>art:'!1ari<:s Teknis1(e H¢j s~ole. Han havde doe; forts a-: 

ar1s ;;~ret f-:Jr ud vi:-:1::.~~en af oruns tensceller, hvorfor han ogsa 
· · · · d P-;;o"" ( '.::) 20) ,::,' an· · · - · • "" .. arbe:ceae vi~ere De ~J ~. m.K .1ser1n6spr0Je~~e~. 

Jen ~idligere konstruktionscief, overingeni1r ~ blev 

lA·~ier af 3e tas sa..":1lede produlc:ion, og ingeni¢r P 'elev ny ~=o~-

I~.:;eni~r P finder det for¢vrigt v:asentli~t, at udvL:li::..; 

0 :- ;7,askinl<0nstruktion blev integreret, iciet: aingen vil vel 
:::, 

oen.eegte, at det var i!<ke noget sserligt godt forhold, ~~an navde 

tidligere" •••• 11 De konstru~tionsopgaver, man havc.e udf¢rt, 

·..rar p~im~rt for driften, der var h.'Un fa udvih:lingspro~e~,:ter, 

05 dr:ft3ledelsen var ikke rigtigt repr~senteret i Prod~;~t-

d . , 1 · II u v::i_~c ingen • 

Overingeni¢r A frem.h:ever herorn pa et senere tidsp1,.;.n!ct: 

:'tJdvi:{lingsafdelingen har vel nok f¢1 t, at tegnestuen virkede 

som en forl~nget arm af produktionen, og omvendt altsa ossa at 

det bet¢d, at fabrik og tegnestue skulle kunne klare en nasse 

probler.1er, der forekom os trivielle 11
• 

10. Fase. Varta og ROV kommer ind som mulige alternativer -

Sommeren 1970: 

Blandt andet pa grund af problemerne med at fa ansat 

kvalificerede maskiningeni¢rer til R.20 S projektet erkender 
man i 1¢bet af foraret fra udviklingsafdelingens side, at det 

kan komme til at knibe med at fa eget maskineri udviklet in
denfor den stipulerede tidsrarnme. 

Man havde hele tiden haft til hensigt at rejse ud og 

vurdere den udviklingsmaassige samarbejdspartner VARTAS mas!<i
neri "mere for at fa nogle ideer", som J udtrykker det, og i 

maj maned bes¢ger konstruktionschefen sanunen med ingeni¢r T 
fra brunstensgruppen VARTA. 

Konstruktionschef P fremh~ver i denne forbindelse: 
"Davi kom til VARTA og sa det dernede, var vi klar over, at 

det var ikke noget for os. Maskinerne var ikke f:l:lrdigtudvi!<:-

I 
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lede, og man satsede pa savel paperline som spinline, og det 
lyder for os vanvittigt dyrt; men jeg kan 6odt se, at pa l~n
gere sigt er det ma.ske ri6 tigt at g¢re det 11

• 

Sor:i led i udviklingsaftalen mellem ROV og 3eta i marts 
1970 ru~inem:essigt oes¢g af en ingeni¢r fra ROV's internatio-
r.ale afdeiin.;. 

3landt de emner, r.:an disl:uterede, var ogsa. Betas 

planla~~e konstruk~ion af paperline maskiner. ROV-inJen!~ren 

!m::1..:.":.e sod t se, at· der ville ,r~re problemer r::ed anvendelsen 2.f 

ROV I
s paperlinemaskiner til 3etas celleblandins; r:;en :ia..'1. ;.1er.. te 

dog, at disse muligvis ville kunne 1¢ses. 

Fra mekaniseringsgruppens side II snak!i::ede vi om det og 

sagde, de er bare ude pa at s=&lge de maskiner. 11 "7i !-:om H:l:e 

tiloage til, hvorfor det princip er forkasteta, som ?:onstruk
tionschef P udtrykte det. 

Ameril<anerne kom pa et nyt bes¢g i maj 1970, o~ r::an. 

dish."UterP.de sagen pany, hvorefter udviklingschef J tog i:-ii

tiativ til, at man sendte en elektrodeblanding til USA, for 

at AOV k-unne oevise, at deres maskiner kunn~ handtere olandin
gen. J siger herom: :ivi sendte blandingen over, for at vi kunne 

overbevise os om, at vor formodning om, at de ikke kun...'!e k¢re 
' 1 d' ct" " - . ,_ . ... d 2 ~ h o an 1ngen, var san ••••••• 0 0 vi '"'roeae, a'"' er var ,;; c ance 
for, at det gik11

• Overingeni¢r A mente ikke, at det var fors¢3et 

V33rd, idet han var overbevist om, at ROV maskineriet ikke ville 
kunne anvendes. 

Konk_!~tjserin~ og vurdering af alternativer - Juli 1970: 

Som ruevnt accepterede man i juni 1969 at igangs~tte 

en u¢konomisk ha.ndproduktion af R.20 X for at fa supercellen 

introduceret. Da det tr=&kker lidt ud ~ed mekaniseringen, 
fors¢ger man derfor i juni at finde muligheder for en neds~t
telse af produktprisen for R.20 X. 

Pa et m~de i udviklingsafdelingen den 30. ~uni blev 
forskellige besparelsesmuligheder gennemga..et, hvorefter d.et 
fremhasves, at 11 De st¢rste besparelser forventes at frer.i:cor.ir.te, 

nar 836 mekaniseringsgruppen bliver i stand til at levere 
prototyper pa produktionsmaskiner til R.20 X fremsti!lingen". 

l 
I 
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·1ict8 re .:'rer:u1:::ives c:e ".:: :: at oplJsninger herorr! ::~ i '. ::·:e 5 i v~s 

~~~ ef~er socmerf~rien". 

Jen 23. :uli :970 ai'hol(i 'ces e'c :-:1el·:aniseri::5sm;Jd.e, lr:or ~-.~e::a.:1i-
, ___ ,.. __ ,...,,..,.,..,F>n 1 ac-de S'""e f'o·np1r<'oi,...e ""esul'-<>'-e,.... r"rP.'• .:-0 ..... 'p .: 8r- ... ::.;.:) ::, - ""':J!-'.,. - - o .... j,. - "- .... _,..., => "* - # 1,,,,C-4. v .. .., .• - - ,._,..,. 

. ne....,SQn"''r' i ''Q'rlS'-y,>''•'-1.'or:S QC- ''C.!•r-''·1•·~-c:::"'T"·1F'1.::,..._F'n _j'.':":.;;;e .· -- ,.-;;_ - ,·.· - J- '-"-"•'-' l - ::, :.... v;.,'.-.:.u::,-c;;._ ._, ·--··-=, ..•• 

Jn~viGere del~o~ den teknis~e direkt~r sa~t proC~.:~ic~sche~~~ 

:.:;5.:2e t. 

C'dviklin;scnef P.n, .: , ~ ... rer.ih;;aver overfcr u:1d8:. ... 'C8_:;~e:. ~, 
at dette r.i¢d~ in.gen st¢rre inclfly:ielse fi1~ pa d~t t'a:c':;is::e 

:;rojel<'c: ... orl1b, ::;en af:ioldtes, fordi =
1 vi syntes, vi ::a"Jc:e ·oe:".::-,·i 

for inspiration •.•.• vi ville ;erne have sruJlet al ~An vi:e~ 

og ekspertise, der var i virksocheden •••• Her fc~ela~~~ vi 
sa vcre tan!<er c6 ha';Jede pa, at der vill8 ~:omr.:e ':!t ;:ar idee::-!1

• 

Vi refererer i det f~lgende m~det ret detailler€:, 
tord.i dr=:!t - til trods for sin rin~e betydening :! ar: s~c:-.·= 

3i ver P.t ind try:r af de al ternati ver, som havdP. ud:-:r:;-s ~al:.seret 
s~3:. lpbet af foraret 0 6 so~~eren 1970. 

r-!¢det blev ind led t af Produktchef J, sorr: frer.1:'"l!evede 

n¢dvendigheden af en for¢gelse af produ!ctior:sl.:apaci teten, 

hvorefter be;rundelser- for en hur~i.; !:ie!-:a.niser:!.ng af R.20 

cellefre:::stillin_; blev trul:!-::et op. Det frer:'lh::eves, at "beslut

n::r.~s;rundlaget or.lhandler 1:un cellefremstillingen •••••• Grun

den ~ertil er dels, at probleoerne omkring cellens fsrdi6g¢relse 
i hpjere grad synes at VEere mekanislc-telmologis~:e, og dels at 

f~rdig3¢relsen eventuelt kan foretages pa f$rdigt indk¢bt 
r:iaskineri". 

Endvidere frem.h~ver J, at mekaniseringen i-::an ske ved: 

a) at k¢be maskineri fra ROV 

b) at k¢be maskineri fra VARTA 
c) selv at udvikle maskineri" 

Efter denne indledning skitserer ingeni¢r T fra mekani
seringsgruppen det cellekonstruktionsprincip, so~ man har valgt. 

Herunder fremgar det blandt andet, at hverken VARTA's eller ROV's 
:".'iaslci:1eri '.<an anbefales an vend t direkte. 

Overingeni¢r A foreslog herefter en %ri~isk ;enne~~an~ 

. I 

I: 
; . 

·; 

~ • 

ii 
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af ROV og VARTA's systemer. 

Hvad ROV an;ar er indpodningen af blandingen det 
'·roi'-].',-.l·A'OUn''-•- II--:<• t• I .,_ '- ·'- t' -~--v ->!:'--. • «: .... , .11en i.;uVr:i..g oer.,=drKeS C.ev, ai.. S)Sveme nar 

.:;.er-~ forde.:, at det eksis terer og ~ar:. :-:;25oes, o; at det be

~ra ~~es son fordelagtigt at samarbe~de med ROV, til geng~ld 

::~a je::'." forventes lang udvili::lingstid her11 • 

Videre fremru:ever A, at :r'lARTA s:rster.iets ::ritis;,:~ 

pun:<:t er separatorr1ret, 11 hvil%et ville ~:r:eve s tor :11: a:;

tizhed af maskineriet. Endelig blev det papeget, a-: ~.:as:--:i-
nerne til systemet endnu ikke er f~rdige pa konstrul(tions
stadiet11. "Vor supercellekonstruktion vil ik!{e dire!..:te ~·:unr.e 
fremstilles hverken pa ROV eller VARTAS system; nen ved pas
sende ~ndringer af savel cellens som mas%1nens konstruk~ion 
·1il det muligvis kunne lade sig g!2lre. Der er st¢rst sa.!dsyr:.

lighed for, at VARTAS system vil kunne modificeres til vort 
brug'1

, freml:la:ver A sluttelig. 

Konstruktionschef J gennemgik derefter maskiner og processer 
med det formal: 

ti , 
.;. . at sikre, at cellekonstruktionen og de 

valgte maskiner er egnede for ~ekaniserin;. 

2. at fl et forel¢bigt overblik over projektets 
st¢rrelse i tid og penge". 

Videre fremha:lver J, at 11 De i det f¢lgende skitserede 1¢snings
muli6heder kan il<:ke betragtes som endelige. Der ma ·-./::'9re mulig

heder for at indpasse bedre forslag undervejs i betragtning 

af det forholdsvis spinkle grundlag, oplregget er baseret pa •.•• 
Vi kan med det givne opl$g for cellekonstruktionen hverken 
benytte ROV's eller VARTA's maskinanl~g direkte, mender b¢r 
tages principiel stilling til, om vi helt skal k~re vort eget 
maskinprojekt eller delvist anvende anl9:lg fra ROV eller VARTA 11

• 

Herefter fremh.99ver P, at ROV stAr som eksponent for et 
maskinanlreg, hvor alle operationer er samrnenbyggede i et anlreg, 
hvilket kan give problemer, hvis bare en operation kikser. Sa 
stopper hele anl~gget. 

I ~odsffitning hertil arbejder VARTA-anlregget med adskil
te operationer, hvilket til gengreld stiller store krav til 

1, 
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:...:oordineringen af de· erii<el te opera ti oner. I ~vrigt frer.1f0res 

f¢lgende kriterie for en ~askinvurdering: 

:'?le:csi'oili tet: 

: 8n sainmenbygget- ~as:{ine er den lan6so!;.s ':.e 

op~ration beste~~ende for ~ele lin~ens 3lagtal. 

Vee. adsl-:i l ':e ::1astiner har r.1a.'1 ~ul:. .:;:ned for par al -

lel~oblinger. £.~dringer i opl~gge: e~ iettere 

at ;enne:.1.f;::,re ur.c.erve~s 11
• 

d ,._ . II 1· t• 1 • a ·..,ransoor-c me_.1.em opera 2onerne er _;:Jse :. 

en samr.1F.!nbygget mas kine. 7ed adski 2. te ~Jas;.:i:ner 

ma ~an regne med, at transport og bufferlagre i 

sig selv for¢ger antallet af operationer i ~in~er.. 

Det :-:,a v::are r.ieget ve3sentlL:?:;t, at disse problemer 

1,ses effektivt, slledes at der ikke her indf¢res 

ef fe\-:ti vi tets tab og e!<:S tra l¢nforbrug. 11 

ad indk~ring "Deter givet en fordel at ind%¢re 

adskilte maskiner" 

ad maskintyne 11 sarnmenbygning af et storre antal 

operationer vil ~¢dvendigvis medf¢re, at operatio

nerne bliver intensiverede11
• 

ad personale 11 det sk¢nnes, at ads~~ilte :nas:C.:iner 

vil ~r::ave st¢rre antal operat¢rer. Til geng:eld 

vil en sammenbygget linie slc$2!nsm.::essigt lcr:eve bedre 

lcvali fika tioner11 

ad maskininvestering "sa vid t det kan slc¢nnes, 

er ROV og VARTA 1 s anl:eg (cellefremstillingsdelen) 
af samme st¢rrelsesorden, ca. 1 - 1,2 mill. kr. pr. 

300 celler pr. minut. 11 
11 

Herefter gennemgar P det maskinlayout Beta selv patamker at 

udvikle og fremhEever, at det bygger pa principper fra bade 

VARTA og ROV, hvorefter hangar over til at gennemga investe

ringer og bemanding: 



.J. 

( 

c 

. 5. 172 

"En meget grov sar.rrnenligning med ROV I s og VARTA I s opl:?eg 
~an ;¢res ud fra de ••.•.• anslaede V$rdier: 

a) :r.~resteri:::g 

b) 

Vort ool~s: · "'c 11 ; · 1.c, ce_ er min. 

maskinpriser 550.000 
sekund:ere anl:eg 50.000 

600.000 

ornregnet til !capacitet 1000 celle:c/:nir.. ,3.3 .:i:li • . :r. 

ROV's opl:e5: 

Maskinpris 1968*) 

Tilloag for R. 20 
anslaet ca. 

omr8gnet til 1000 celler/min. 

ca. 

VARTA 1 s ool~g: 300 celler/min. 

maskinpriser anslaet 

omregnet til 1000 celler/min. 

Bemanding 

250.000 

80.000 

330.000 

4.1 r:1ill.>:r. 

1.000.000 kr. 

}.3 mill.kr. 

Vort opl$g 3 operat¢rer pr. 180 celler/min. 

o.28 tm/1000 
ROV's oplreg l operat¢r pr. 80 celler/rnin. 

o.21 tm/1000 

VARTA's oplreg 6 operat¢rer pr. 300 celler/min. 

0.33 tm/1000 

Konstruktionschef P afslutter sit indl:eg med at frem
h:eve, at det haster med at komrne igang, samt at: 11 det er givet, 

at vi ma udelade dristige 1¢sn1nger, hvis muligheden for en 
tilstnakkelig afpr~vning ikke foreligger 11

• 

! en tidsplan over konstruktionsarbejdet anslar P, at 

man vil veere fremme ved primo 1973, f¢r end en fuldt mekanise
ret produktion pa egne maskiner vil va3re indk~rt. 

*) D8t anl~g, man ~idligere havde investeret i. 

~ ., 
j' 
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Jis!russion af de oreesenterede alternativer: 

:2fter !construktionschefens indheg udspandt d.er sig 

en l::..vli.g dislcussion om 3etas opleeg sa,unenli;net med VARTAS 
o ~ ?.OVS sys ter:1e r. 

~Ar var enighed om, at tidsfaktoren *) m!~te till9;ges 

meget stor betydning, den ¢jebli~kelige situa~ion taget i 

oet1. ... agtnin;. 

Konstruktionsingeni¢r V gjorcte i denne forbi~jel3e 

opr.;£er:<.:som pa, at der netop var indkor.imet tilbud fra ROV pa 
selve cellefremstillingslinien pA 410.000 kr./st~., og at 
leveringstiden ville voore 6 maneder. 

Hertil svarede ingeni¢r E, der havde arbejdet ~ed 

3etas ROV paperline maskine, at ROV 1 s R.20 er for spin::el, 

"ROV duer ilcl<e til en supercelle med den type blandir.;, vi 

¢nsker at bruge 11
• 

Der blev spurgt om, 11 hvor mange ar skal superci::.:..len 
leve in, hvortil udvi~·<lingschef J svarede, at 11 det er sv::art 

at sige 11
• 

Produktionschef H fremhoovede, at 11 et r.:eget vig'cigt 

punkt er maskinens driftssikkerhed samt dens evne til at 

arbejde med de tolerancer, vi stiller. Systemets priser i 

derm.e forbindelse mindre betydningsfuld". Udviklingschefen 
spurgte, om man skulle k¢be fra ROV, VARTA eller selv frem

stille, hvortil V foreslog, at man 11 !c¢bte sa meget soi.l r.:uligt 
fra VARTA og arbejdede videre pa de principper, vi l:an fa fra 

VARTA 11
• 

Hertil svarede 1-::onstruktionschef P: 11 at der .;ar mere 

end et ar, far vi kan k¢be noget fra VARTA", hvortil V repli
cerede: "Der gar snarere 2 ar, da de ikke frigiver nogle 

maskiner, f¢r de selv har indk¢rt tilsvarende11
• 

Overingeni¢r A fremh:evede, at der var proble~er Qed 
VARTA systemets isolationsr¢r. 

*) if~lge m~dereferat 
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Den :ekniske direkt¢r spurgte, 11 hvad siger VARTA 

,,ore indvendinger", hvortil ma.'1. f~a udvil-:lingsafdelingen 

_. <>Y"Pc·e at VARTA r.1ener at proolemerne kan l¢ses. ;:; le-.- , . , 

Herefter fremhsver lederen af den alJ.:aliske udvildin.s;s

at :'cla tidsfaktoren r.1a. spille en me~et stor rolle, ~or .::-·..i_;)~e, -
_._1a11 :.~c:-sj;e r.1ed vor blandins i R.OV-mas!cineri:r, nvortil udvi!-:l:..::6s-

crlef : =:•1arede, at et telegram fra USA siger, at :WV i n:~ste 

.. ·p -r; 1 :<:;:>re 3etas supercelleblar..ding pa d~res R.20 paperline ""'..J., -

o-,eringenipr A mener her, ''at den l:mgs te tids faJ.:tor 

::.;~er sa"'!ds~rnligvis pa fserdigt, indk¢bt maskineri (ROV) ,: , 
:i..,.:.et A anslog levering af den f¢rste maskine til 5 :na.neder, 

:f r::e...r1P.der for at fa den til at !-c~re, 6 :!laneders fors¢g og 

3 :1a.--ieders levering for de fiolgende maskiner, eller ial t ::!a. 

Derefter fremsatte overingeni¢r A et forsla3 *)omen 

~urti6 1¢sning med det formal at opna: 

ad l) 

ad 2) 

ad 3) 

l. For¢gelse af produktio~skapaciteten 

2. Nedsmttelse af produktprisen 

3. Afpr¢vning af prototyper fra produ:ctionsafdelingen. 

Dette lean efter A's opfattelse opnas ved indszettelse 

af nye mas!ciner i eksisterende produktionsm@ssige 
flas!-:ehalse. 

Her fremruaver A, at R.20 X produktprisen ved udbedring 

af flaskehalsene vil 1runne neds£attes fra ca. 60 ~re 
til ca. 48 ¢re/celle. 

11
Det vil ,mre en stor fordel for arbejdet med kon

s~ruktionen af de endelige produktionsmaskiner, at 

principperne for disse vil !cunne afpr¢ves pa proto
typer i produktionen". 

Produktionsafdelingen foreslog sorn en midlertidig 
:~sning, at man eventuelt anvendte eget maskineri til den 

!cri tiske proces med elektrodeblandingen, og sa l(¢bte ROV-

*) 
no;et man havde aroejdet pa i udviklingsafdelingen for 

at fa mel.;:aniserin;en frerns1cyndet. 

l 
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maskineri til resten af cellefremstillingen. 

UdviI:li:;.-:;schef J fremhz3vede, at de fremsatte :.c:.e~:-

0::1 en hurtig l~0sni::1.3: ·;ar no;et, ::ian ville a:rbejde vic:ere pa 
i uc.·-ri:~li1:5safdelin3€n, hvorefter den te~:.nis:ce direk':¢r af

:::l'J. t-;:.ecl8 :-.1Qc.8t riled st~rkt at frer:1he:we betydningen af ~n 

!Ltr':i-::; :~rer:1s';:.ill:.nc3 af :.1aszineri til for¢Gelse af' prcC:t.:.::tio~s

::apaci teten. Si tua tionen sammenlignedes med den ;an;, da T36 
blev brast pa r:iar!<:edet, hvor produktionen L-::~,:e :xru'1e ~o:::e :.:'::.. 'c 

ced eftersp~rgslen - en s:. tuation der meget n;:ldii;-: s;:L.:..:?. .:~'3':a 

i,;en nu. Sai7ltidig advarede han ii:'lod at ~<:¢re den enc.el:.,;~ prc

duktion videre pa fors¢gsmaskiner eller ~:opie!'.' :1eraf. 2ar. 

fremh~vede, at dette var en fristelse, nan tidligere i 3e-cas 

historie var faldet for pa grund af det derved sparede :-:on

struktionsarbejde, men en sadan let 1¢sning viste sig of':~ 
at v~re den dyreste pa lidt loongere sigt. 

I ¢vrigt mente den tekniske direkt¢r, at det v~sent

ligste var at :rnmme igang med mekaniseringen. Arbejdslonr.en 

~atte sa eventuelt tnro.e lidt i baggrunden. 

Dis!cussion af sortimentspoli tik: 

Pa et m¢de i Produktradet den 30. iuni 1970 fremla~de 
salgsafdelingen sine ¢nsker om den fremtidige sortimentspoli
tik, hvori blandt andet indgik et supersortiment. Der var pa 
r.1¢det enighed om, at R.20 S burde fremskyndes r:,est muligt, 
hvil~et man altsa ogsa fra udviklingsafdelingen havde lagt op 
:il pa ove~vnte m¢de af 28. juli. 

Den 30. juli 1970 diskuteredes Produktradets opl$g 

til produktkalender i et m¢de med direktionens deltagelse. 

I produktkalenderen, som var blevet til pl udviklings

chef J 1 s initiativ, s¢ger man at skitsere nyintroduktioner 
i en 5 ars periode. Formalet hermed er at fa bedre styring 

pa produktudviklingsarbejdet, idet man,inden et produl-:t¢ns;-::e 

optages i kalenderen,laver en forunders¢gelse af ~arkedsfor

hold, produktpriser, investeringer o.s.v. Endvidere er det 
hensigten ved en arlige revision af h:alenderen at foretage 

en kri tisk 3ennemgang af samtlige produkter og produ:<:t¢nslcer. 

.I 
i 
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Jen administrerende direlct¢r ind led te med at p~cisere, 

at forr.ta.let med r.1¢det var at 11 fa truffet en beslu tnin6 ~ed 
hensyn til opl:Bg ti 1 produ}::tl<:alenderi::m, produktradet var f~ei!!- 1, 

'· '- d 11 • .; t d '- bl • '-,.Of'i'lr.le 1., r.:e , lL..~ e.. ev prf.'ec1.sere ... , at det hastede med at 

~a tru:fet e~ oeslutning af hensj-n til udarbe~delsen af savel 
~:o!.~~ t ~\.is - s or:1 12.n.;t '!.ds pl~'1.erne. 

Det fremh~vedes, at direktionen ¢nskede a~ se 9! 
opl~sget med skepsis for at fa. det bedst muligt underby;:et. 

Udvi>.:lin3schef J t'rem.h=3vede, at oplSJg6F:t vis'ce A!:"2 

s t¢rre di f:'eren tierin5 end ¢nskeligt; men det s!-:y2.d tes, at 

r.1a.n ville t:..lgodese de forskellige markieder. 

Produktionschefen pa.~egede, at oplmgget slrulle ses 
sor:i et sammenspil imellem produktion, salg og udvi'.cl:ng, ::sa.-:;t 

at de tilsynelade~de mange typer i perioden 1970 - 75 05s~ 

skulle ses ud fra den begrundelse, at indtil nyt prod.u:::tions

!7laskineri var op'Jygget, ¢ns!cede ma.Y'l at udnytte den e~:sisteren

dl'; produktions!~apaci tet. Man var af den opfattelse, a'c pe.~er

line systemerne burde fremmes mest muligt, da de ~av produ:(t-

*' io~sr:ifBssig fleksibilitet '• 

Sal.gsafdeline;en fremhE3vede, at den ti ls tr:ebtl'; dif fe

ren tiering i prisniveauer var udtryk for, at :-,1an ¢nskede at 
s2elge i forskellige forretninger, ligesom de mange varianter 

(~vr. vedlagte oversigt) var udtryk for en tilpasning tilde 
r.:ange markeder. 

Det var direktionens opfattelse, at det, man pa i~de
v~rende tidspunkt skulle tage stilling til, var, om man i det 
hele taget skulle ga ind for paperlinecellen*). 

Hertil frernl:1.Eevede salgsafdelingen, at 11 der for tiden 

~r en generel tendens hos vore konk-urrenter til at rave lcapa

ci tetsni veauet", ligesom man mente, at man ville opna en oedre 
indtjening ved at s~lge produkter med h¢j kapacitet. 

Direktionen ¢nskede oplyst, hvilke udviklingsprojekter 

man vendte, 11 ryggen ved at ga. ind for opl$gget, ligesom man 

*) forstaet saledes, at man pa lrengere sig~ ¢nskede at produ
cere alle brunstensceller pa paperline maskineri. 

(fortsat) 

I 
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(~odnote fortsat) 

?~ de':te ~idspu~l:t havde r:1an som m:;,mt allerede introduceret 

]. 20 :{, ligesom der i viri-::sor'.'lheden var bred eni;hed om de'c 

ins~elige i at satse pi paperline. 

Ud.vilclin;;_;schef J frel'.:lh£3ver i denne f'orbindelse, at. 

·:.:.er i a;Jril 1970 afhold tes en virlcso~i:leds:·:o!;.ference, h·,or 
Jen t:cili;;ere P""'QQ'U,l,·L-~ onsche1"" II tal~e rr - .._ Q"• r'.e'- f'QYl7"~-,.·,-,do-

.i.. ,_L.,...._ • v ,.,e::.,ev ,,1 ~ lo,, - - ...... CJ. v 

lise i, at vi L~:-~e var gaet ind i paper line tidli~ere. 
'cror, at han var den, der fik det solgt, s! alle var 100 ~ 

sikre pa det, fordi han taler om fleksibili teten. r:an sa::;c.e 
flei-:sibili ~et til hvert andet ord...... i)er 3i:c det virl-~eli.::; 
op for follc. Deter jo helt n¢dvendigt ....... For dette 
var alle teknikerne helt klar over, at vi skulle ~a i den 
retning, ~en det var ligesom om, at selv de menige s~lgere 
nu vidste, at nu var der noget, der hed paperline 11

• 

,II 
I 
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o:isl<:ede oplys t, om der blev tale om r.ieget se! vs tS'.mdig 

udvi:cling i forbindelse med projekterne for supercellerne, 

eller om det var noi;et, man b1r1ne k¢oe udefra. 

Udviklingschef J svarede hertil iflg. mOderefera
"':et, aat 3eta har modtaget et tilbud pa ROV-r.1as~:ineri til 

vor': R.20 S 9ro~ekt, men om dette anl~g ~:an anvendes, af
h::m;er dels af et fors¢g, som ROV vil lt.:p:rie i nDste 1.1::;e ••••• 

:::ed vcr supercAllebla...'1.ding, sar.it dels a:', :. hvor s~or er-
u d s t r:ekr. i ni r.:an 

handprodu:-:tion, 

:=sns:·:er, at denn.e 

n<nske""' en c.elvis ""'e1'aniserin~ a-~ r1.-.~ r."i---..-.~er.,-~F> 'fJ - J. - ~11 ,,. ... _ - .. 0 .L .....,-r:;.1,.. _ .......... J:._:. ...... - ., 

samt endelig af, i hvo:c hurtigt te!ilpo :.1a...:. 

ud~ygning skal ske. - Med hensyn til hvi~~e 
udviklingspro~ekter, der eventuelt matte udskydes, hvis op-
1:.ae;get blev tiltradt, var det vanskeligt at udtale s:.,:; pa 
ir:dev~r'ende tidspunkt, nen r.:an var af den opfattelse, at ::~a.'1 

stort set lrunne 1¢se de projekter, der torekom". 

Pa direlctionens sp¢rgsmal blev det bel{!':-3ftet, at 

ophagget var fremkor.unet som en enig indstilling fra ?rodu~:':

radet, hvilk:et direktionen l;agger star vaagt pa. 

Overfor undertegnede fremhmv~r udvi!..::lingschef J ogsa 

det vmsentlige i, at produl<:tradet foretager enige indstillin-

6er til direktionen: 11 ~eg tror i!cke, at jeg har V=ret t.:.de for, 

at vi har haft projekter, hvor der ikke har v~ret enighed. 

Mender er selvf¢lgelig mange sma projekter, hvor vi siger, 

der er ikke tid til at slcaffe enighed; men jeg tror, at vi 

::an sige, at ved R.20 der har vi slcaffet os enighed. Je; 

tror dette er ret principiel t. Sel vf¢lgeli6 lean der V39re 

forskellige synspunkter; men for projekter, der er vitale for 

virksomheden, sa er det gunstigt, hvis der kan skaffes enighed11
• 

Som afslutning pa m¢det den 30. juli 1970 tilt~adte 

direlctionen oploogget; idet man dog ¢nslcede udarbejdet et pro

jektforslag for mekaniseringen af R.20 S projel<:tet. 

Endvidere fremhmvede direktionen, at den nye produ~ct

lcalender matte l~gge en dcemper pa salgsafdelingen med h€nsyn 

til fremtidige forhandlinger med milit~ret om eventuelle 

leverancer. 

11. Fase. En hurtig 1¢sning - SX-projektet auzust/s~?Jter.foer 

Efter r:1e!caniseringsm¢det var indstillingen i udvil·:-

1970 
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lingsafdelin6en stadig den, at Dan selv ¢nskede at }·:onstruere 

:nas:cine::::-ne ti 1 r.1e:can::.se:--in.;en. 

Overir:.::;eni¢r .::.. r.1ener stadi.:; L:::e, at ROV-•-:iaskine:--:1.e 

;,:~"l ::lare 3etas supe:-cellebla.'1di::ig; r.en rr.a..'1 var :-:lar over, 

at de: hastede - sal~safdelinsen pressede pi - hvorfor ~a~ 

o; :::il e::.~:-:e:1c: ·:e., a: v.:1.n':'AS :-.1as :..::i neri i:·::-:e vil::.e :.:1.:nr:e frer:1-

Udv:'.. :-:lin,;schef ;; fre::-th~ver: 

:'.'eel t al ternativ tics::1sasEig~. .:>e Ar .s:adi.; i ";1QV:i~:l~:1_;sfa~,':!i-.•••• 

'..-.y-_:5 ·v1' ~aVdP '/al--:-'- "'D~ \, line *) sP.. uilie ~ri OVeY>"Q'".orlo'· ,··'.·,::,. •L .:..1 ..; - bv ~ .... ...i.. .... __ • J '-"" V- - - -!~ 1--· .. <.1 -·-'•4' 

have iaft et batter! udviklet i dag. Vi ville !~~e ~ide, hvor

ledes ~as~inerr.e sl·:ulle kons trueres 11
• 

Vi husl-:er, at overingeni¢r ,\ pa me!(anisP.rin;sr.:¢det 

havde ~oreslaet r:n halvmekaniseret l~sning, som en over~~'1g 

':i 1 !:ons-:ru!(tionen af fuld t r.iekani sererede r:ias!dner. 

I 1¢bet af august 1970 har A ~t procesoplEJg :::!.a:;, 

hvoref-:er r.1an gar igang med detailplanlsagnin6 af l~ons:ru;::
tion o::; ombygning af e~:sisterende i:las~-:iner, 1:ciels for at 

1:-unne torpGe produ:·:-:ionsl-capaci ':eten og dels for at irunne 

s~n;(e produ'.ctprisen i overenss temr.1else med opl;:3gget til 2. 

fase fra ~uni 1969 •.••. i·:;F.m der var ikke tale om,pa det 

-:idspu~!:t ( ~uni 1969), :Cons truktion af et mellemproduktions

syste8. ~er var tale om, at oan ville ga direkte fra den 

Ganuelle og over i den endelige mekanisering (3. fase) ••••• 

r-:en i det projekt (3X) vi her har udarbejdet, udnytter vi 

det, at skitseprojektet havde en produktpris i~ellern den 

:-.1anuelle (X) og den endelige ( S) .••••• Og siger, den k:an 

vi opfylde ved at ga 1 gang med en delvis mekanisering ••• 
af de teknologiske, kritiske o~rader i den endelige oekani

sering;1', som A udtrykker sig. 

Konstruktionschef P udtrykker sig sa.ledes: 

11 Jeg havde pa det tidspunkt en ide om, at jeg syntes, at vi 
skulle k¢re projelctet sadan, at vi selv fi~ noget maskinud

vikling; idet der efter, at man havde forkastet ROV's princip, 

og da vi 1:cke var saJrligt begejstrede for VARTA, ilcke syntes 

noget valg, men at vi sa matte igang sel v med noget udvi~:-

*) VARTA's separatorprinc~p, jvfr. foran. 
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lin6sarbe~de. Og det regnede vi sa r.ied ville tage et s ~:/ ·:ke 

tid, o.g der~:Jr havde vi da i tan~:er!1e at s:ette et hal~1r.1e~:a..vi:.-

serat pro~A%t i gang (R.20 SX) 03 fl det ~lart ved star~en af 
i 07211 - _, . 

-~·· ' • . 11 l '- . ,_. • • 
i~ oygger pa et ce _e~ons~ru~J1onspr:nc1p, 

a~ no~le eksisteren~e ~askiner. 

1970: ROV si c:er: .. " -,,-_·. _· .. ··. an , r.< • • 1 . . .. ,.;:y;,re J eres o ... an,:::.::..::., ... 

Pr:::no august icommer der telegrafis!: bes'.(ed fra ?..011 

or.,, at ROV paperline r.1askineriet va1."' i stand til a': ,-;::,re 3e':a.3 

supercelleblanding. 

11 Fuldstrendig overraskence for alle11
, som A uc:. -::ry;:~:er 

det. l'dviklingschef J siger: 11 Sa viser det sig, at c.et ly::

!:es, og det tror vi ikke rigtig pi. Mensi niede vi alligevel 

sa langt, at vi siger, at i stedet for 2 % chance for, at det 

lykkedes, at der kunne jo ogsa VEere 35 % chance ••••. r:;en vi 
troede ikke rigtig pa kvaliteten 11

• 

J. mener dog, at resultaterne indicerer, at ~an yder

ligere ourde intensivere arbejdet med vurdering af ROV 1 s 

:naskiner og a.nmoder i denne forbindelse inseni¢r NO fra salmia!c

brunsten-gruppen om kritisk at gennemga den ROV maskine, son 
3eta allerede har; men som udviklingsafdelingen aldri6 havde 

arbejdet intenst med, idet den er placeret i fabriikens regi, 
ligesom overingeni¢r A og ingeni¢r NO ikke havde vceret ned; 

udviklingen af det batteri, som man producerede pa denne 

maskine. 

Overingeni¢r A siger herom pa et senere tidspun:~t: 

"Vi k¢rer efter produktionsorienterede projekter, sa den hand, 

der laver R 6, beh¢ver i!cke at vide meget om den hand, ci.er 

laver R 20. Nu var det specielt grelt her, fordi udviklinss
afdelingen ikke havde vooret impliceret i indk¢b og indx¢ring 

af den ROV-maskine, f¢r NO kom ind. Sa fik vi en bredere 
orientering, og tyngdepunktet skiftede en lille smule ••••• 
Det har jo vreret saledes, at tegnestue og udvi!clingsafdeling 

var 2 helt adskilte ting, og vi har nok f¢lt, at te~nes~uen 
virkede som en forl;anget arm af produktionen11 

•••• sor.i A 
udtrykker det. 

i' 
I, 
J 
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Konsel(vensanalyse af alternative paoerline sys terner: 

Vi husker, at direktionen pa a¢det den 30. Juli 1970 
:1avde ¢nsi<et et projek:tforsla·3 :'or dt<;n "mdeli ::;e mekanisering 

a! R.20 S pro~ektet udarbe~det. 

: :ar.. :::en te i:-nidler·tid i udvi;(lingsai··:i.e!.i!"!Sen, a':; :l. 20 ·· 

)ro.~ e::t.e': ·,ar sa i..:.d vi!d in5s te~·:."lisi: ::omplicere::., a;; de'c L:'.:e 
".)urc.8 f~l.:;e den smvanli~e ::e'iill:.ngs:.::c;Ssi.:;e p::.~cced1.~re -~ a:. ':22. 

Ud•:i!;:lin6 schef J siser heror::: "!)et ;.:l..tnne L:;:e v~3re 

ri;;':is-:, at 'li s:-;:clle k¢re alle proie~cter igen:::er.1 pro,jP.::t-
*) uc.val5et, og cerfor havde jeg foreslaet, at de ;:.o s':ore 

proj ekter slrulle s tyres af s tyre1corr.r:1i t teer. Os disse .s::;1lle 

sir:1pel then bes ta af de fun!ctionsche fer, der var r:'!":d!.er:-:r:ier af 

Produx:tra.det samt projel<tlederen ...... Der har ~eg al'csa 

tilladt mi,3; or.i!-:::rin; R.20 S og SX at drage direl(td.onen oed i!"!.d 

i de':, !'ordi ~ eg synes, at der er no get forkert : , at <iirei:-

tionen sid.der tilbagehmet og venter pa, at der :~or.:r.ier s!;:~i.:'t-
l:6e o:pheg pa et hvilket som helst proje!ct og sa beder oni 1-_y~ 

ar:alyser ---- jeg tror, at deter en meget langsoLlmelig proces 
.... sa derfor har jeg den ide, at deter bedre at indcrage 

·1 1 . . 

i j 
'I 

cirektionen i en tidligere fase •••••• Dette projelct ·,ar Ld:e :·1 

den mest direkte arsag til, at jeg ville have det udenom 

Projektudvalget, det var det alkaliske projekt. Der er ikke 

een i projektudvalget, der overhovedet har noget som helst 

::endskab til det projei<:t. Det ville VS:lre t:.rimeligt, at et 

projektudvalg skal 6¢re indstillinger om projekter, de slet 

i:<:ke har forudsa3tninger for at bevilge ••••• Det ma da ~re 
rigtigt, at nan drager direktionen med i debatten, nar der 

skal tages en principiel afg¢relse om noget, der har stor be

tydning for firmaets fremtid". 

Udviklingsafdelingens vrordianalytil<:er, ingeni¢r I, 

udarbejdede derfor i september 1970, p! baggrund af diskus
sionerne mellem salgs- og udvildingsafdelingen, forskellige 

opl:eg til en vurdering ar investeringsmuligheden ved r:1ekani
sering af R.20 cellefremstillingen. Disse oplmg fre~sendtes 

*) foruden R.20 ogsa det alkaliske projekt. 

. I 

l I 
I 
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v.i.- direlction samt til r.1edlemmerne af Produl-::tra.det • 

5. 182 

I et r.otat fra 15. septenber 1970 sa~menlignes 
priserne pa ~OV cellefre~stillingslinier ~ed prisen pa eget 

'.-:ons true re t :-nas!cir1eri, og der :-:on!cluder~s: 

e;et frenstillet R.20 paperline systea vil 

9ris:71eessigt li;ge i underkan.ten af, hvad c.P.t dobbelte n.2C 

ROV syste~ vil koste. 

slrnl 
'I'il vort ~get system,/der derudcver reg::1es med ca. 

3 ingeni¢r-ar til konstru!-i:~ion m. v. Et ROV system :.::ar. ~eve:!:"es 
• 'It:< •• f 1' 2 • ( ~ ~ ',_.._ ,._ ·1. og ::.na..{;.:,res 1.naen or _2 - ar ogsa. po. ae v .... e sys ver:i vi cer 

~omme konstruktionstid). 

Eget sys tern vi 1 minir:,um tage 2 ar at ud vi:-:le o;; fre,:!

s ti lle. Indx¢ringsudg~fterne og indk¢ringstiden er de samrr.e 

for begse anl~g. 

V~lges det at ga ind for eget fremstillet paperline
system, er der mulighed for at gennemf?,lre en halvme;car..iseret 

fase (SC), under hvilken der kan afpr¢ves forskelli~e konstr~%

tionsmuligheder. Til denne fase ma der regnes med ca. 1,5 
ingeni!ZSr-a.r. 

En fordel ved eget fremstillet system er, at ~an 

eventuelt vil sta mere gunstigt overfor licensvirksomheder, 

samt at det halvmekaniserede anlsag eventuelt bagefter lean 

srelges til en licensvirksornhed, hvor l~nudgiften i~ke spiller 

sa. stor en rolle 11
• 

Vi huslcer, at man fra salgsafdelingens side i 1967 
ikke blot snakkede om en super 736; men at det var hensigten 
at introducere et helt sortiment med supercellekapacitet. 

Selv om der her i efterAret 1970 endnu ikxe var ned-
sat en mekaniseringsgruppe for den mindre 726 st¢rrelse (R.14) *) 
har man den inde i Qekaniseringsovervejelserne pa dette tids
punlct, idet konstruktionsprincipperne for de to celletyper 

formodes at matte vmre identiske, lige som de er det for de 

tilsvarende pastaceller. 

I et nyt notat 11 vedr¢rende valgmuligheder for r:,askin
syste(er) til paperline-produktionen11 

- dateret 24. septemoer 

,; 

:·i ., 
,! 

' 
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1970 - skriver ingeni¢r K sAledes: 

: i som f¢lge af dr¢ftelser irr.ellem salgs- og udvi!-:lings

afdelingerne synes der at vffire almindelig stemning for, at 

val;et af paperline-r:iaskinsystemer r:1a sta i::-.~eller:i at a.r1s~a:'fe: 

i -· Maskinsysterner til R.20 produ~tionen eller 

Naskinsystemer til blde R.20 o~ R.14 produ~

tior~en samtidig. 

~otive ringen for disse opfattelser er, at ~an fra 

salgssid.en forventer, at salget af R. 20 s t¢rrelsen ·1il 'P:::r~ 

dojbelt sA start sorn salget af ~.14 st~rrelsen, hvorfor det 

vil V=:Jre r.iest 1!<5nsomt at :.1ekanisere R.20 st('Jrr-elsen, sa::it a-;; 
,-l 1 • .... d l . ,... ~ 1 f ' .t- ' d . ,.. . . . . . *) ,..en s.c .. sere e :n.u 13e ror~;e se a na.uc.pro UK1.,1.ons.::apac1.::e-:er.. 

vil vrore tilstr=3kkelig til at deelcke eftersp¢rgslen efter :il. 2.4 

s torrelsen i et :;od t s tykl:e tid fremover". 

For!":ialet for notatet er nu at sammenholde den forven

tede salgsudvL<ling med ~apacitetsudviklingen for at vurdere, 

hvor mange cellefremstillingslinier man bpr ans:,;:affe (;,:onstrt:

ere). 

nan erkender, at der er store vans!celigheder ~:ied at 

forudsige salgsudvLclingen., saledes er introdul·:t:one:i. a.i' R.2C ·

pa det svenske marked ilc~e fore~aet hel t sa hur'cigt soi:1 forud

sat i 8eregningerne fra juni 1969. 

Marketingchef S si3er hertil: "Vi realiserede d~t 

~este af vore salgsmal. Nar jeg si6er det meste, sa havde vi 

::1olc Vi:aret lovlig optimis tis lee, idet der var visse indkprings-. 
,,anskeligheder, som der altid er ••.••• Der var noget vr~vl j 
:ned kvali teten. Vi r.tatte pa et -::.idspun!ct standse sal~et for I 
at fa. justeret tingene. Kapaciteten var i orden, ;-:ien d~r var ~ 
nogle produktionsl~k ••••••• Vi har vsaret udsat for u.r:.eld •••• 

Derfor har vi vaaret tilbageholdende med salget. 

Overi:r.geni¢r A siger hertil: 11 Det er et stort :3;)Pr:;s

mal, hvor relevant det (lrek) er. Det har ixke v-~ret cs ~uli~t 
at fremskaffe materiale til en relevant bed~mmelse he~af. Je~ 

vil sige, at vort ind tryk er, at i de '.;ilf:3lde, hvor v-::.. har 

*) ved frig¢relsen af R. 20 X handproduktionsanl;3sge': ::unni=; 

dettes dimensioner tilpasses R.14 st¢rrelsen. 

. t 
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n¢rt or.i l~k, har det i:·:ke haft nogen indflydelse pa introduk

tionen ••••• ~et har i~..:!.:e fa.et nogen indflydelse pa den tek
niske udvil-:ling andet end, a'c Jo h:mgere ·-1i har arcejdet med 

c:.et, ;;o lc::mgere har vi fundet ud af, at der er be::.ydeli~e 
' 0 

sva~hed-=r i ::onstruktionen * 1 , sor:; efter vor ::1enin0 b~r l~ses, 
c.:; so::: ·.;i 2 ':::F::aber efter at l(jse i:i.den di::n e!"'!.C::.el: ::;e :-.1e>:aniserede 
0 -,..o;;~-:·'-~ on -.!.r i· -:,-oi·"r..- 11 
.. • .... \-........... _ :..:,C. ....:)~.a.o • 

End·;idere 

~~~~ndeli~e (1969 
frernhs·3ver marterirqche f S, at ":;.u er C:.e 

s:'.:i tseproj ekter) foruds::itninger :-::e:et 

su::1r:1aris~e •.••• de rnar!<::eder, ilvor ·1i er i f::erd med a: i!:tro-

duce re vort superba tteri, er H:Le af.;prende for, or:1 vi vil ::ur:ne 
:ndfri de ops tillede forven tninger • • • • Jet dans1ce ::1ar!:ed vi 1 

v~re helt af6¢rende. Deter ikke et sp~rgsmal om et vist 

l:vantu.m; men om at fa produl-::tionen justeret ind pris- og 
l-:valitets.:Eessigt o.s.v. • • • • Vi i·:an ikl<e konstatere endnu, 

om vore fo~~ds:atninger var forkerte, fordi vort vi5 t:sste 
r.1ark:ed i!clce er inde endnu. Vore erfaringer, sadan som vi har 
stillet de~ op pa et senere tidspunkt end skitseprojektet, 
siger, at vi nogenlunde lean oed0mme afs:atningen •.••• UsD:!cer

heden knytter sig mere til tidsfaktoren, hvornar vi skal have 
naet et givet salgsmal •••• Det skal nok komme, bare vi har 

den n¢dvendige tid og de n¢dvendige s~lgere ••••••• Og deter 
i1cke relevant, nar vi diskuterer, om vi er i stand til at 

opstille forudsootningen; noget helt andet er, at har man et 
Qal for det, sa kan man ogsa styre henimod det ••••• Der er 
ine;en risilco ved at foretage den investering der", som S ud
trykker det. Ingeni¢r K udgar i sin konsekvensanalyse fra 

f¢lgende forudsootninger: 
II 1. Fra ultimo 1972 et arligt salg af R.20 

st¢rrelsen pa 10 mill. stk. 
2. Fra ultit10 1972 et arligt salg af R.14 

st¢rrelsen pa 5 mill. stk. 
3. At priserne pa maskinsystemerne er oaseret 

pa tilbuddet fra ROV. 

4. At ordren pi maskinsystemer afgives ultimo 
1970. 

*) mere konkret drejer dette sig om udviklingen af et nyt 

isolationsr0r imellem celle og shell. 

I ' 

. I 
I 



c 

c 

5. 185 

5. At produktprisen er: 

,. 
o. 

F:<5r ::1el·:anisering 

536 (R.20) 1
·"l"" 0 59 ··- . , 

F:~_':>o" ( ~ 1 b..) - <,. - . o,45 

-_,. 
C)O 2\r. o,47 

736 o,)6 

326 I(r. 0,50 
726 o,42 

*) 

*) 

efter ~~kaniserins 
enx.system doo.syste~ 

:-~r. o,4o 

o,26 

:-:r. 0,30 

:a_ • ..., 
- v. 

7. Et enkelt-system (en cellefrer.istillings:inie p:us 
en konteringsli1;.ie) har en teoretisk !~apaci te'.: 

pa 85 slag/min. 

Et dobbelt-syste~ (to cellefremstillingslinier 
**) plus en monteringslinie har en teoretis:: 

~:apaci tet pa· 170 slag/min. 

8. f·ierudgiften ved at producere batterier pa aften

hold fremfor daghold andrager ~in. o,2 ¢re/oatt. 

Herefter g¢r K over til at beha..'1dle: 

:'Tid.sounkterne for i brugtagning af de forskellige val,&11uligheder: 

~or¢.s;elsen af den nuv~rende handproduktions!-::apaci tet 

vil f¢rst kunne ske prir.io-medio 1971. Or.i det i det hele taget 

vil kunne lade sig g¢re at for¢ge ha.ndproduktionskapaciteten 
~a for en stor del a~!l..~nge af, i hvor stor udstr~knins, det vil 

VE3re ::mligt at skaffe r.iere arbejdskraft 11
• 

SndvidP.re fremh~ves det, at enkelt-eller dobbelt systemer 

*) heraf ser vi, at introduktionen af supercellen giver 3eta 
et ~erbidrag til d~kning af faste omkostninger ~.n., 

hvil:-:et ~ o ogsa. var en af el<:spansionsplanens foruds~at~1inser. 

**) ~onteringslinien vedr¢rer celleindkapslin6en. 

~fr. i(ollisionsprojektet, A2 
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ind!::~bt fra ROV :'vil tidligst tunn.e tage i bru6 r.iedio-ulti:.10 

1972". 

Pa :::>ag~rund af disse ;,:on.se:-::venser ops tiller in.;eni~r 

=~ c'~~ pa c~e ~¢l;ende 2 sider 3~!1gi v"!1e ¢~cono::;is!~e '(11.lrderinger 

af c.e s!<:i tserede - al terna ti ve - ;;1e:-::aniserin::;sr.iul i::;heder o:; 

~o~~luderer rapporten s&ledes: 

"l. )ersor., ;.1an vslger at ~a :.r:d for ;,:·ll:: at 

ar..sxaffe et :-.1as!cinsyste::1 t:l 2. 20-st¢r~el3e::-)., 

opr.as der: 
a) hvis systemet er et enkelt-systeo (en celle

"" ._. 11 · 1 · . 1 . . 1 . • ' Lrems~1 in.gs 1n.1e pus en monter1ngs_1n1e; 

en total merindtjening c~erbidrag plus!~~-
( ~esparelse) pr. Ar pA 3,4 raill. kr. 

c 

Dette !{r::ever en investering pa 2,2 mill. ::r. 

o) hvis systemet er et dobbelt-system (to celle

fremstillingslinier plus en r.ionteringslinie) 

en total merindtjening pr. ar pa 3,5 Dill. 

,::r. - n~dvendig investering pa 2,7 r.iill. ;:r. 

2. Dersom man V:alger at ga ind for at ansxaffe et 

maskinsystem til bade R.20 - og R.14-st¢rrelsen, 
opnas der: 

a) 

b) 

hvis blde R.20 og R.14-systemet er enkelt
systemer en total merindtjening pr. ar pa 
4,3 mill. kr. - n¢dvendig investering 3,6 
mill. lcr. 

hvis R.20-systemet er et dobbelt-system og 

R.14 systemet er et enkelt-system, en total 

merindtjening pr. ar pa 3,8 :nill. ~er. -
n¢dvendig investering 4,4 mill. kr. " 

I forbindelse med sammenligningen af de n~vnte alter
nativer fremh$ver K, at: 

11 Man skal dog w.are opm$rksorn pa, at de totale 
merindtjeninger er baseret pa et salg af 

836 
826 

pa 10 mill. stk. pr. ar og 
II 5 

II II 11 II 

hvis disse tal bliver noget st¢rre, vil l.a og 2.a medf~re 
de ulemper, at produktionskapaciteten er udnyttet fuldt ~d. 

I: 
1 I 
I •• 
I ; 

; $ 

: i 
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Dette opfatter man som uheldigt, idet der i sa fald er ::r.1eget 

lidt overskudskapacitet til at ir.;¢dega. eventuelle maskins top:· . 

Man regnede jo stadig med, at ROV-r.ias1ci nerne r.:ed de 
::or:tinuerte operationer ville v~re r:ieget f!i5lsomme over for bare 
·-i~ ~...::·""'e ,...,A~<-a,.,; s;-e o ..... o'ole""'Pr n' vor-,.,or ...... .,~)"\ "' du.,+--., onsr.o.: (~e ""a· •• • .......... .. , -·· -- - '" • ,. •·• - , J. .. ,o..c.a ... ra pro l\. v.J. • • ...;...... !-' 

de'cte tidspun~·:t regnede r,1ed , at r.;a..':., hvis ~-~an inves terecie i 

ROV systemer, matte have II overl·:apaci tet" til at ::lare c.e 

IT!asl:ins top, s om r.ian bet ra6 t er s om uundgae 1 i ge pa e '; ::tOV s:;·.s ':e~:1 
*' ~ed alle cperationer i sanme cellefremstillingsli~ie J. 

Man var derfor - ikke r.:indst fra produktionens side -

;,-:est tilb¢jelig til at foretrzekke et dobbelt syster.i for R. 20 
og et enkelt system for R.14. 

SX orojektet vedtages 

De positive resultater fra ROV's fors¢gsk¢rsler ~ed 

Betas supercelleblanding bet¢d, at udviklingschef J, konstruk

tionschef P samt ingeni¢r T fra brunstensgruppen besluttede at 

rejse til USA for med egne ¢jne at se, om maskinerne virkeli ; 

kunne anvendes. 

Men som ruavnt var man endnu af den opfattelse, at r.ian 

se lv matte klare mekaniseringen; 11 idet vi var helt klare over, 
at vi matte have enkeltooerationer'', altsl modsat ROV's princip, 

som J ud trylcte det. 

Man var endvidere klare over, at en fuld mekanisering 

i~ke ville kunne VE9re klar indenfor ekspansionsplanens ~ermi

ner, hvilket betyder: 
"at da det med pro j ektet ikke alene er et sp¢rgsmal, om vi kan 

producere billigt, men simpelthen et sp¢rgsmal, om vi kan til

fredsstille den forventede eftersp¢rgsel, sa vi er helt ind

stillet pa, at vi skal k¢re SX projektet igennem11
, som Jud

trykker det. 

Derfor lagde man i udviklingsafdelingen star v~gt pa at fa SX 
projektet vedtaget,inden man rejste til USA, ogsa fordi man 

*) modsat VARTA, der jo k¢rte med adskilte ~askin operationer 

(jrr. foran) 

1 
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forventede mindst et par ars leveringstid ved eventuel': k¢b 

af i\OV rr.as!cineri. O~ encinu l?3ngere •,ect egen konstrulction. 

3~dv:de~P. spillede det i~d, at ~an nu havde faet 

':i !.;:r:.::rt ':et den pro~ektleder ( ingeni¢r G) for :'.'le1<.:a!1:iserings

-:'u;>pen, som man havde annonceret efter genne::1 det r:1este af 
a:!:"e': .:..970. :: Vi ville gerne s tarte G pa pro~e::tet sa ~1urti;t 

- . t 11 
- d""" ' . d .. so~ muiis , so~ 0 u ~ryK~er e~. 

J, der har ugentlige m¢der med 3etas direktion, 
fo1~ts3ller, at man her stillede sig meget positivt overfor 

forslaget om en hurtig l¢sning; men at direkt¢r ~ ¢nskede 

et projektforslag udarbejdet, inden en endelig vedtagelse 
:-:u.nne finde s ted. 

Konstruktionschef P fik til opgave at udarbe:jde et 

overslag over SX projektet og skitserer her primo o~tober 

f¢lgende vurdering af at ombygge nogle eksisterende r.ias!(iner, 

som man sa kunne mekanisere videre pa: 

11 overslag oa. maskiner: 

l.lining Kr. 24.700 

2.bundkop I'(r. 24.300 eller 33.500 11 

alt efter hviH.:et princip, der anvendes. 
3. Elelctrodeformnin.g og injektion: 

:
1 Det foruds:etter, at vi anvender den 'cil udviklingsafdelin;;en 

bestilte presse og ombygger denne til formalet. 

Ans!<:affelsen anslas til Kr. 25.000, som difference 
~ellem ny pris og maskinens v~rdi 1 nar R.20 SX produktionen 
nedla:igges. 

Presse 
Dele til rendring 

Konstruktion 300 tM a 4o kr. 
Smed + el 400 tM a 20 kr. 

4. Kulis=Jtning 

5. Tonskive 

6. Til- og afgangsband 

I(r. 
II 

II 

II 

Kr. 

25.000 
25.000 

12.000 
8.000 

70.000 

22.800 

33.000 
31.000 II 

Pa baggrund af en l{alkulation opstiller P heref~er f¢1 68nd~ 

~ostpriser for R.20 X og R.20 SX: 
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mat. 1¢n = ial: 
}Tu 1r-;erend e R.20 

,,. 
, I.. 

Frojekteret n.20 s;c 

41,23 

36,43 + 

17,23 

0,90 = 

58,46 ~re/cel:.e 

45,33 _jre/cel:.e 

::;:,~.·
0 

QI"/:) ""~',ar; -e·,..; Y'(;'• me.,.. oof'a'-'-es sor: ... ,....._ ~ ...... •-"'-. ,.... .... --.1-·--· ··'•'- ___ .::::, --··~, 1;; !S -- l.,o., •• r.v .!.O_nl...,.!.•..,J.:.:,-' 

punkt : ... o:- e:1 r::erP. fulds t£3!1di6 rne~·:ani serin:;. 

Vedr!,5rende ~ennem.f~relses tid :'re::'lb.::·:wer p, a: ci.et s;:t.:.l~e 

'~v£·3re ;:iuli;t at ~enr1e!":1i'¢re det:e pro~ekt pa o - 10 :.1ar:ec!er, 

hvilket vil si;e juli/sept. 1971; sa.fren~ de~ startes o~toba~/ 

nove:Tiber 1970, og sa.fremt vi i!c!-::e har uforudset store pl"o·.:::2.e

~er at l~se om!cring pressen". 

Endvidere fremh:ever !construktion.schef P det noa.venc.i·~e 

i ogsa at inddrage montage linien i overvejelser!1e o~ si~er 

herom, at II Der burde da kunne tr:effes en hurtig beslu tnins 

vedr¢rende montagelinien for R.20 X, idet maskinerne r:£3ppe vil 
afvi;e v~sentligt fra 736 *) 11

• 

Ultimo september 1970 udsendtes dette s~ opl~g 
udtalelse hos produktradets medlemmer. 

- .: , 
I.,.!.,_ 

Man var enige om, at det hastede r.1ed at lrnlill11e 1. ;;a.>1g, 

og pa et m¢de imellem udviklingschef Jog direktionen den 

13. oktober 1970 accepterede denne SX oplrogget, hvoref~er man 
gi1c i 0ang med maskinombygning og konstru~tion af denne ~eller.1-
fase, der jo medf¢rer en reduktion i arbejdsl¢nnen pa 8,33 ore/ 

celle eller ca. 50 %. 

12. Fase: ROV alternativet v~lges og SX projektet stoooes: 

Cl-::tober 1970 - januar 1971. Rej sen .til Amerika: 

Ultimo oktober 1970 rejste udviklingschef J, konstruk

tionschef P samt ingeni¢r T fra R.20 X projektgruppen til USA 
for ved selvsyn at beknafte eller afkrsafte de positive resul
tater, som ROV havde opnaet ved behandling af Betas supercelle
blanding. 

Inden afrejsen var man som ruavnt st~rkt i tvivl or.1, i 

hvil:cet omfang ROV maskineriet ved de l<entinuerlige operationer 

*) d.v.s. samme leeksikringsprincip. jfr. projekt A2 



-

c 

( 

5. 192 

i.1U ogsa vir\.i:elig :mnne anvi:mdes, ligesom rr:an forve!.1.tede, at 

der ville Ga e'c par ar, !'1r det i ;:;i vet fald '.rnnne leveres 

tilpasset Eetas specifikationskrav. 

Etter a': have sti.:.c.eret r.as~·:inene·c ~Ji 3';edet, i::Jlev 
-:a:-: !.::::'...dler':i~ over':)evist cr.1, at ROV VIR.Y:E~::; ,;ar e': sDrdeles 

1:ons tru1:t:.or.schef P si~er :i.eror:i: 11 ·11 :iavc.e ~.;2.·..:eriale::--

1~ed ': il USA, og vi i¢rte de fors¢3. Og det 'lir~ede ~e~e~ ~ver

jevisende at se det p! stedet. Og ~eg t~or, at vi var ~1ren~~ 

eni;e on, at der 5:-:ulle vi have v::aret for lar.:; tid .s:.c;en 03 set 

den fabrL{ ~-:¢re. nan i-:unne nolc v~re irnr.1met f;:jr; !:::en ::un -.:. ~r, 

for l~n;ere havde ~an ikke k¢rt den store stprrelse (R.20). 

i 1!en de havde startet op og k¢rte med 3 r.1as~::.ner, o·_; d.e-.:: 

vir:·:ede overbevisende, at de !::un..,e g¢re det pa sa ::ort t:.e:., 03 

yderli;~ere at de lc¢rte sa godt, som de gjorde 11
• Pa ':rods af 

de !con tinuerte opera ti oner, '1 for der var ingen i7ias>:ins topn, 

som P udtrykker det. 

Udviklingschef J fremruever, at bes¢::;et hos ROV oet~d: 
:, at vi blev roldcet i den erkendelse. For c.et f prs te :rnn..."'1A 

·,i !'a :.'!as:c! .. nerne be':ydelig': hurtigere, end vi havde re::ne ': 

~.~ed, og for det andet lc¢rte de jo altsa helt anderledes pa 
den '.:>landing, end vi havde troet11

• 

C~dre oa ROV maskineriet afgives - novernber 1970. 

Rejsen over til ROV blev foretaget ulti~o o%tober, 

forc:i B~tas to direktprer pa dette tidspun!·:t s~rnlle for:iy 

;ja,71arbejd.sl<:0ntrakten 1:ied ROV, 03 fordi udvi:--:li:'1gschef J s::ul

le dP.ltage i forhandlingerne oml:ring denne fornyelse. )irek

t:.onen ankom dog f¢rst efter, at celleblan.dingen var ::~rt pa 
ROV's ~askineri. 

Efter at J, konstrul<:tionschef P og ingeni>2Sr ~ saledes 

var blevet overbevist on ROV ~askineriets egnethed, forelagde 
ud vi;clingschef J resul taterne for dire!<:tionen, og ar.;ur.ien tere

de for at man alligevel ourde investere i et ROV '.:1askineri. 

II De var r:iege t bE~6 e ~ s ':rede for ~askinerne, de var de 

enes te ene", SOT:i den ~!:onor.iis!::e dire:ct¢r ucl trykte det over: .. or 
u::iC:.ertegnede. 

j 
! . 
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:56.vL:lingsche!' J siger: nvi havde faictisk allerede 

derovre ·:::)esluttet, at vi s:-.:ulle k¢be maskinerr.e, og dire:c-
t . . . d 1 . . *) :o::ien ·-1ar cerovre 1 an en a..'1 ecm1nE; , efter at Ti havde 
or'.:5~:e'.-:,.1rt ~.1as'.,:i:-.erne. Og da disku t~rede ·..ri sa:;en, o;- 'ii 

·:a!.~ ·;:ir:~cipiel t inc.still et pa, at det s:rnl!.e ,1=re disse 

~a2~:~e~. Cg da vi ~om h~en, ~oldt vi nogle ,¢der, cs s! 

·:::~:-:::'s~:~:,ec.e Ti overfor a::ieri!!:anerne, at ·,.r:.. s:·:ulle nave Jisse 

~as~in~r •••••• Jirekt~onen var indstillet pi, a~ dRr s:~::e 

S~~ ::>roj ektet o:ev nu s toppet, sel v om :-:ian sa 2:::i: 

var be;y~dt p! maskinkonstru~tionen. 

Pa sp~rgsmalet om, hvorfor r.ian havde init:iere~ 8t 

pro~e~t (SX projektet), 
irnns tru~<tionschefen: 

der senere blev skrinlagt, svarer 

11 Det er et standende problem. Spizjrgsmalet er, s:rnl 

man lave en f¢rste foranalyse, en til, og sa egentlig cetail

planl~gning ••••• Je6 vil sige, at det har maske lidt at ;pre 

med, at vi har k~rt det projekt uden om projektudvalget; idet I 
vii projektudvalget normalt har arbejdet med nogle investerings- ·I 
forslag pa en bestemt made, og nar man har sat det o~, sa er det 
;e:nnemarbejdet, og deter det grundlag, man f¢lger det op pa. 

Der har vi sagt for R.20 S. Vi var allerede et stykke 

henne med udviklingsarbejdet. Alligevel kunne vi i:cxe stille 
en kal!rule op, som vi kunne sikre, at man ogsa. kunne f¢lge op 

pa; men pa den anden side ville vi godt have en godkendelse 
for simpel then at irunne komme videre11

• 

Overingeni¢r A, der var medlem af R.20 S styrekommitteen, 
siger om resultaterne fra USA: 

"Og sa sker der en hel masse ting. For det f~rste 
falder sadan noget som SX V$k som totalt irrelevant. Vore 

egne mekaniseringsplaner bliver ogsa lagt pa hylden ••••. Det, 
at produktionen af celler kan starte i l¢bet af 1971, g¢r, at 

vi siger, vi ma ogsa have den udvendige side 1 orden. Vi kan 
ikke vente pa den s¢ml¢se shell**) •••••• Men amerilcanerne kan 

*) jfr. ovenfor 
**) det amerikanske maskineri vedr~rer kun fremstillingen af sel;e 

cellen. Vedr¢rende indkapslingen af denne havde ~an jo - som 
l~seren vil huske - tidligere opstillet et krav, at denne -
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dog delvist levere udstyr til denne standardind~apsling. 06 
res ten kan vi bygge pa oasis af :C.:endt teknologi, for det 
proje!<:t, d er hedcer 1£>.,ksL(ring af 736:'. 

11 husker, at udviklingschef J ;av udviklingsafdelin~ens 
jrunstenssruppe til opgave a~ vurdere det ROV ~as~ineri, som 
3eta allerede havde anskaffet; men sorn udvi;.:l~:::;:·.afde:i.in;en 

i'.:1-::e havde 'r::eret invol veret i inc.lc~rin3en af . 

Overingeni~r A si6er herom pa et senere tidspu:1!-:~: 

"Den positive side af det var, at pa et v:!.st tidspun~::, 

efter en integration af afde l ingerne under J's ledelse, olev 

vi -:vunget til at ki!<:ke pa det maskineri. 

Derved hitter vi jo pludselig ud ar, hvordan det i 

6 runden virker. Jeg kan vist roligt sige, hvor ~ange gode 

tr:ek, der egentlig er i det, og jeg tror nok, at da jeg havde 

set pa det og pavist fejl, og hvor fort:ert det var oehandlet 

og indstillet, der begyndte min indstillin6 over fer ROV 
:.1askinerne, der havde V=Bret 100 ;; nega ti v, at @ndre .sig. Hvi s 

vi ilc::ke meget mod vor vilje var blevet tvunget ind i at se pa 
R 6 cellemaskinen som et sideprojekt, sa. er jeg ilc!ce sikker 
pa, at vi havde turdet tage beslutningen om ROV maskinerne. 

Nu ved vi stadig ikke, om det var den rigtige beslu:.ning1
', 

som A udtrykker det . 

Og videre: 11 Det er meget lsrerigt at se, hvordan ·1i 

vurderede totalt forkert med hensyn til kravene til teknologi. 
Og med stor overbevisning kunne argumentere for, at ROV maslci
neriet i l<:ke duede". 

Hertil supplerer ingeni¢r NO : 

"Vet er ikke, det vi har sagt, vi har ikke forestillet 

os, at vi kW1Ile fa en fuldt komprioeret e lektrode ned det 
maskineri, og det holder stadigv=k stik idag; ~en vi tan fa e~ 

godt batteri ud af det, og deter der,den logiske brist var. 

Vi vidste i:cke, hvor meget eller lidt det bet¢d, Et springer.de 
punkt er dog stadig, at hvis der er luft i elektroden, som der 

jo er, sa far vi ikke sa meget kapacitet •••• Vi har derfor 
SS3nket kravene lidt fra tidligere med hensyn til :-Capaci ~et1

:. 
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N~rr:iere vurderin.s af ROV maskineriet December/Januar 1971 

Som omtalt ovenfor afgav Beta media november 1970 

ordre pa en enkelt ROV cellefre~stillingslinie, hvorefter 

;";"Je_YJ. i styreko::'!::iitte og pro.jelctgruppe gik: igan.5 r.ied en deta::.l-

la;:,r-ou':.s n.v. 

Som n:evnt :;ik R.20 S pro~eictet ucen om pro~-=:,..:t-uci.Ya2..::;8t, 

cier normal t havde den priori terende og bevilgende ~:1:,..-:nc.i.:;hec: 
for 3etas investeringspro.jekter. 

Xonstruktionschef P, der er medlem af slvel prcje~':.
udvalg som styrekommittee, oplyser dog f¢lgende om projel(tet 

pa pro~ektudvalgsm~det den 30/11 1970: 

11 Den seneste udvikling indenfor projektet har i7ledf¢rt, 

at R.20 SX projektet er stoppet. ~er er opstillet skitse over 

et produktionsanl~g pa 40 mill/ar/skift. Ud fra dette er ud

skilt fase 1, som omfatter cellefremstilling og f=rdiggorelse 
pa et anlseg med en arskapacitet pa 7-8 mill/ar/s!-::ift ::>estaendP. 

af een ROV cellefre~stillingsmaskine, 1 sarnle~askine, l presse 
og 1 malemaskine. Efter de forel¢bige vurderinger fra salgs

afdelingen med hensyn til l~ksikring af 736 *) vil der ikke 

pa dette anlseg V:Sre kapacitet til ogsa at klare r¢rfremstillin
gen til R.20 S, hvorfor vi ogsa regner med at skulle have et 
tilsvarende anl~g med i f¢rste fase. 

Cellefrernstillingslinie er bestilt hos ROV.Fase 1 

forventes i drift ca. 1/1 1972 •••• 

Herefter fremhseves det, at projektgruppen for tiden 
specielt arbejder pa f¢lgende omrader: 

samt 

11 Lay-out og Placeringsmuligheder, 
Plastpropudf¢relse for om muligt at undga 
tilsmeltning, 

r¢rfremstilling med plastsvejste r¢r ••••••• 
Derimod er det udelukket i f¢rste fase at fa indf¢rt s¢~l~s 
shell11

• 

Sluttelig fr~rn.rueves det, at "investerin;sforslag 

ventes klar ca. 1/2 1971". 
1 
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Ansvaret for udarbejdelse af investeringsforslag havde pro

j el{tlederen for rr.ekaniseringsproj ektet, ingeni¢r G. )er var 

dog stadig nogen tvivl om de fremtidige salgsmuligheder for 

:i1. 20 cellen. 

P~ e~ ~~de i Produktr!det den 2/12 197C ~remh~vede udvikl~~gs
chefen saledes, a': ::ian i:-:::~:e 1.:ur.ne styre si ': '.'!andlin;:;spro:$r2..r.1 

~fter ?rodu~t:-::alenderen, c.a cler.:.ne var i :-:ioc.stric. r::ec. lc..r::;':::..c.3-

salgs pla..t").en. 

Produktradet erkendte vansl<eligheden i at fa :;.e f're~:

tidige salgstal for de enkel te typer :ned tils~reskh:elig n:::;~· a~t:.:;

hed, saledes at de ka~ danne grundlag for disponering ~ec ~~~
s:rn til rr:as!<:inind.k¢b sa.rnt danne baggrund for akti vi teterne 

udvi~~lingsafdelingen. Man pr¢vede derfor at diskutere den om

vendte ~roblernstilling, nemlig at unders~ge konsekvenserne af, 
hvis en V!'9Sentdel af Betas produktion yar paperliP-e oatterier, 

icet Produktradet havde den opfattelse, at en foruds~tni~; for 
fleksibilitet af vor produktion pa flere kvalitetsniveauer og 

indenfor det nuvoorende produktionsareal var, at en del af batte

risystemet var paperlinesystem. 

Som udgangspunkt for disse mere langsigtede betragt

ninger blev man enige om, at konsekvensanalysen skulle udga fra 

den foruds~tning, at den f¢rste cellefremstillings- os f~rdig
g¢relseslinie *) kunne tages i brug pr. 1/1 1972 (Fase 1). 

2. Fase, endnu en cellefremstil lingslinie slrulle ir:;3re i 

drift pr. 1/1 1973. 

samt 

3. Fase: Cellefremstillingslinie 3 + f~rdigg¢relses

linie 4 i drift pr. 1/1 1974. 

4. Fase: Cellefremstillingslinie 4 i drift pr. 1/1 

1974. 

Hver cellefremstillingslinie har en kapacitet pa daghold af 

8 mill. celler/ar, og Produktradet a.nmoder her udvixlingsaf

delingens voordianalytiker, ingeni¢r I, om til rueste m¢de 11 at 

fremkomme med en analyse af produktionskapaciteten, sar:imen.holdt 

med langtidsplanen af R.20 st,!rrelsen11
• 

*) indkapsling af cellen 

: I 

lj 

I 
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Hvad de senere faseri projektet angar, er det hensigten 

at 3eta selv kopierer ROV 1 s maskineri; idet udviklingsaftalen 
!mellem de to virksomheder bl.a. indeholder en bestemmelse, der 
giver Beta adgang til ROV's konstruktionsprincipper og tegninger. 

Men cellefremstillingslinien til f0rste fase har man alts! 
bestilt direkte fra ROV. 

R.20 S mekaniseringsgruppens investeringsforslag: 

Som n~vnt foran a£gav Beta i november 1970 ordre p! l ROV 

cellefremstillingslinie. 

Den ordre blev afgivet p& grundlag af en forel0big direk
tions godkendelse; men pl grund a£ tidsfaktoren uden at et 
egentligt investeringsforslag blev fremsat. Endvidere spillede 
det ogsl ind, at man pl dette tidspu.nkt ikke havde tilstr~kelig 
information til udarbejdelse af et egentligt investeringsforslag. 

Ingeni0r P siger herom: "······ og deter alts! et stadigt 
problem. Det g~lder for n~sten alle vore projekter; vi har 
meget sv~rt ved at lave en foranalyse,f0r end vi er et· stykke 
inde i det ....• OK, deter meget nemt, hvis det g~lder om at 
kopiere et eksisterende anl~g; men hvis vi ikke kender maski

nerne som her, s! er der problemer". 

Under ledelse a£ den nyetablerede styrekommitte for projek
tet arbejdede mekaniseringsgruppen derefter videre med foranaly
ser og havde primo januar 1971 et investeringsforslag klar, idet 
s&~el udviklingsa£deling som direktion var indstillet p!, at et 
s!dant burde frems~ttes. 

Forslaget, der er udarbejdet a£ projektlederen for mekanise
ringsgruppen, er gengivet neden£or. 

I 
I 
I 

. I 

: ! 
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Mekanisering af R.20 s (836), fase 1. 

1. Form!l. 
2. Batterispecifikationer. 
3. Foruds~tninger og layout. 
4. Kalkulation. 
5. Tidsplan. 

Sammendrag. 

A. 

B. 

Investering. (Spec. bilag 1) 

L0n ialt 
Indlc<c,b: Maskiner l. 256. 000 

tilbeh0r/ 
udstyr 115.000 

reservedele 84.000 
installation 66.000 

ialt 
Diverse uforudset 

Investeringsbel0b ialt 

Rentabilitet. 

305.000 kr. 

l. 521. 000 kr. 

123.000 kr. 

1.949.000 kr. 
=============== 

Investeringens rentabilitet afhamger af, hvilke salgsm!l, 
der l~gges til grund. 
Nedenstlende er dette belyst ved 2 alternativer: 
1. LSPL (gennemsnit for perioden 1972-75) 6,5 mill stk/!r 
2. Ansl!et gennemsnit for perioden 1972-75, 

hvor 50% af salget forventes konverte-
ret fra 736 til 836 

alt. 1 
!rsprodu.ktion x produktprisbe-

sparelse 1,18 

merbidrag fra konvertering 
736 - 136 

totalt merbidrag ved mekanisering 1,18 
indirekte omk.ostninger 
nettobid.rag pr. !r 
rentabilitet 

tilbagebetalingstid 

Anbefales til bevilling 
dato sign. 

0,20 

o,98 

~gg= 
2 !r 

------------

dato 

10,o " 
alt. 2 

1,80 mill. 

o,5o " 
2,30 mill. 

0£20 " 
2, 10 mill. 

!~~=fi 
l !r 

--------------

sign. 

n " 

kr. 

ti 

kr. 
tt 

kr. 
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E£ter dette investeringsforslag skitserer ingeni0r G 
projektet mere detailleret. 

Vi vil nedenfor gengive en del af denne fremstilling, 
sam.tidig med at vi vil s0ge at sammenholde supercellens egen
skaber med de egenskaber, som var specificeret i det oprindelige 
3-trins projekt forslag fra juni 1969. 

1. FormS.1. 

"At videreudvikle cellekonstrulction sam.t mekanisere pro
dulctionen a£ R.20 X". 

2. Dekoration. 

Her fremhcEVes det, at R.20 s vil have sam.me shell som: 
R.20 x. Man har altst £orel0big forkastet kravet fra 1969 
om en s0mltZJS shell, 11 fordi udviklingsproblemerne viste sig 
at va?re st0rre end £0rst antaget," som overningeni0r Aud
trykker det. 

3. Kapacitet. 

I forslaget fra 1969 0nskede man en transistorkapacitet 
pl 280 tM. I det endelige projektforslag specificeres transi
storkapaciteten til 260 tM, ligesom motorkapaciteten specifi
ceres til 50 tM. 

4. ad lcElcsikring. 

Flere gange i projekt£orl0bet har man imellem salgs- og · 
udviklingsafdeling diskuteret. hvad man skulle forst& ved lcElc
sikkerhed. 

I G's rapport er f0lgende operationelle krav opstillet: 
"Mindre end 1% af produktionen ml vise synlig lzk efter 10 d0gns 
kortslutning •••••• Testes ved 95 % kon£idensinterval." 

Here£ter g!r ingeni0r Gover til at behandle forudsztninger
ne for beregningerne, og frem.hiever her, at "da det endnu ikke 
har vzret muligt at opstille en langtidssalgsplan for salgsud
viklingen a£ 836 (R 20), er der som udgangspunkt opstill.et lay
out for et produktionsanlzg med en Srskapacitet pl 32 - 40 mill./ 
stk/skift. Form!let med dette er, at der pl dette oplzg kan
udski£tes projekt£aser efterhS-nden. som salget udvikler sig, 
og der kan medtages sekundzre anlzg i den ta.kt, det viser sig 



LSPL 

mill.stk. 

836 

J, 
1 1,3 

) ++ 
·ase 4,o 

~ase 6,0 

:ase 7,3 

:ase 8,9 

736 

27,S 

27, ~ 

27,' 

27,S 

27,l 
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rentabelt og n~dvendigt. Endvidere er det hensigten s! vidt 

muligt fra starten at opstille maskinerne s&ledes, at de glider 
ind i det fuldt udbyggede lay-out". 

I skemaet nedenfor angiver ingeni0r G herefter den forven
tede salgsudvikling, investeringer og merbidrag i de respektive 

projektfaser: 

ISandsynligt· investering 
. 

merbidrag gennemsnit merbidrag merbidra 
bi drag i alt total 
(N og S) 

mill.stk. kr. mill.kr. kr/batter ti. mill. kr. mill. kr. 

836 736 836 736 836 836 836 736 836 

836 

2,o 27.0 o,46 0.36 

8,0 24,0 2,0 0,18 1,44 o.39 1.83 

16,0 21,0 0,8 0,21 3,35 o,65 4.oo 

24.0 18,0 1,1 0,22 5.30 o,99 6.29 

32,0 15.0 0,5 0,23 7,35 1,21 8,56 

l. Fase forventes som nzvnt realiseret ultimo 1971. 

Som naNnt £oran, var der stadig en vis usikkerhed med 
hensyn til vurderingen af den £remtidige afs~tningsst0rrelse, 
hvorfor ingeni0r G frem.ha?ver, at "I skemaet er det sandsynlige 
salgstal for 736 mindre end det i langtids salgsplanen forven
tede, da det sk0nnes, at en del a£ 736-salget konverteres til 
836. Ved denne konverttt!,g opnlr man et merbidrag p! ca. 
O,lo kr. pr. batteri.~ 

+) 4 mill. stk. i beregningerne fra 1969 

++) ogs! 8 mill. i n " " 

+++) 0,16 kr. " " " " 
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Deter imidlertid ikke blot i forbindelse med afs~tningen, 
at man p! dette tidspunkt stir overfor en vis usikkerhed. 
Ingeni0r G frem~er s!ledes, at "p! visse pu.nkter er der p! 

.: .. 
nuVcErende tidspunkt ikke fuld klarhed over anl~ggets udseende". 

Det d.rejer sigher bl.a. om latlcsikringsanl~gget. 

Beta har primo 1970 anfskaffet et latlcsikringsanl~g+) for 
l~ksikring af 736 pastacellen. Men man er ultimo 1970 i tvivl 
om, i hvilket om£ang man nu ogs! i det hele taget vil anvende 
dette anl~g, som har kostet ca. 500.000 kr. til pastacellen. 

Hvis man ikke 0nsker at lifksikre 736, kan anl~gget an
vendes til supercellen (836), og man kan s&ledes mindske in
vesteringerne i £0rste fase. 

Pl dette tidspunlct+) er der dog endnu ikke truffet nogen 
endelig beslutning om latlcsikringsprojektets fremtid, hvorfor 
ingeni0r G frem~ver, at: 

"I £0lge de oplysninger, som i dag kan gives fra salgs
afdelingen vedr0rende la?ksikring af 736, ser det ikke ud til, 
at der ved starten af 1972 bliver ledig kapacitet pl dette 
anl~g, som kan udnyttes til fremstilling af r0r og bunde for 
836 produ.ktionen. 

Som £0lge hera£ er der i investeringsforslaget medtaget 
et tilsvarende anl~g allerede nuM. 

I £orslaget £ra juni 1969 havde man regnet med inden 
den endelige mekanisering at have udviklet et nyt t~t isola
tionsrer~ til afl0sning afkryrrpeslangen, der var for dyr, og 
som kun var tcl!nkt som en forelebig 10sning, med det form!l 
at bringe R.20 X p! markedet sl hurtigt som muligt. 

I det endelige investeringsforslag for fase 1 skriver 
G herom: "Der arbejdes fortsat pl udviklingen af pastsvejste 
r0r, mender er en mulighed for, at vi kommer til at starte 
med krympeslangerer, slfremt forsegene ikke kan gennemf0res". 

Investeringsforslaget udg!r dog fra den antagelse, at 
man vil kunne nl at faTdigudvikle plastr0ret; men det frem-
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~es, at: "skal vi starte med krympeslanger0r, ml vi regne· I 
med et tilsvarende beleb til arbejdspladser i forbindelse med 
p!s~tning af krympeslange". 

Efter at have skitseret endnu nogle ikke helt afklarede 
udviklingsproblemer, kalkulerer ingeni0r G produktprisen til 
40,58 0re +) pr. batteri; idet en eventuel fortsat anvendelse 
af krympeslangen dog"llil medfere en produktpris p! 42,63 0re/ 
batteri. 

Kalkulationen, der bygger p! en henf0ring af direkte l0n 
og direkte materialer til om.k:ostningsb~rerne, foruds~tter en 
gennemsnits maskineffektivitet p! 90 %. 

I forhold til 736 cellen medf0reB paperline princippet 
en halvering a£ arbejdsl0nnen, hvilket ogs! hele tiden har 
vceret et v~sentligt argument for mekaniseringsprojektet, s!vel 
for at kunne nedbringe produ.k:tprisen; men ogs& fordi Beta i 
de senere !r har haft problemer med at tiltra?kke den tilstrcEk
kelige kvalificerede arbejdskraft. 

Et kritisk punkt er det dog stadig, om ROV's maskineri 
virkelig kan arbejde med en effektivitet pl 90 %. Udviklings
chef siger s!ledes: 

"Nu ser det jo flot ud; men deter en forsvindende del 
af produktprisen, der er arbejdsl0n. Deter m!ske ikke helt 
relevant,at vi krl!IBper os frem til dette yderst ringe arbejds
time forbrug .••• Hvis vi for at g0re dette for0ger brokpro
centen med 1 %. ja s! er hele fortjenesten jo tabt .••... 
Varla satser pl en mellemting ++) for at undgl, at brokprocen

ten bliver for stor". 

+) i 1969 ansl&et til 39 0re pr. batteri, hera£ 3 0re i 

arbejdsl~n. I ovenncevnte kalkulation ans~ttes den gen
nemsnitlige arbejdsl~n til 4,35 0re pr. batteri. 

++) adskilte operationer, hvor maskinstop kan udlignes via 
bufferlagre (jvfr. foran). 

l 
d 

I 
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Efter at have set maskineriet i USA regner man dog 
bestemt med, at man vil kunne £~ maskineriet til at funsere. 
"Jeg er sikker pl, at det kommer til at k0re p~ skinner", som 
ingeni0r J udtrykker sig om R.20 s projektet. 

Ingeni0r G afslutter sin rapport med at fremh~ve dct v~
sentlige i, at den planlagte produktionsstart for f0rste fase, 
primo 1972, overholdes, hvilket "indeb~rer at der snarest m~ 
ordres de maskiner++), som vi allerede kender. 

Til disse maskiner h0rer l~ksikringsanl~gget, hvorfor 
der hurtigst muligt m& tages stilling til behovet for l~ksik
ring a£ 736 og dermed behovet for et nyt anl~g til 836n, som 
han udtrykker det. 

Efter en opstilling af layout opstiller ingeni~r G slut
telig omst!ende specifikation af investeringsbel0b for f0rste 
fase. 

Direktionen giver gr0nt lys for fase 1. 

OVenn~vnte opl~g, der alts& er udarbejdet a£ R.20 S 
projektlederen, ingeni0r G, blev udsendt til styrekommitteens 
rnedlemmer incl. direktionen. 

Den 12;1· 1970 diskuteredes rapporten p! et m0de i udvik
lingsafdelingen, .hvor det blev vedtaget at amdre batteriets 
kapacitetsspeci£ikationer fra: Min 260 tM til 260 tM med en 
nedre kontrolgramse p& 240 tM. 

Endvidere diskuterede man, hvorledes man skulle pr~sentere 
projektet for direktionen ved det planlagte m0de i styrekom
mitteen den 14/1 1971. Udviklingschef J lagde her v~gt p!, 
at projektet blev pr~senteret a£ projektlederen, ingeni0r G, 
idet han finder det v~sentligt £or motivationen i afdelingen, 
at de; der har arbejdet med et projekt, ogs& fir adgang til 
at £reml~gge det til godkendelse hos direktionen. 

Denne pr~sentation fandt sted pl et m0de i R.20 s styre
kommitteen+++) den 14/1 1971. 

++) foruden ROV cellemaskine, som jo allerede var ordret. 
+++) best~ende af udviklingsche£ .J, 0konomichef K, Betas 

to direkt0rer, lederen af salgsf~nktionen, produktions
chefen samt projektleder G. 



SfECIF'UATION Af' ltJVESTE.:RINGSl:!3.-\ B 

Nr. De! ;:irojtxt: Timer 
Ing. !'["{!kn. ! S1:2<"!d 

Ol ~roJe~tforb~r~delse 300 ! 

02 ROV-cellem.'>skine 7~5 490 1615 

03 Ctd l c buf!~rbl:nd 75 ' 7,5 
I 
: 190 

04 ::: <lOlE!!'.1.1.,l 1 ne 275 · 225 · 400 
-

OS Tilsmelt~r (73:,) 115 ; lliO : 330 . 
45 I 06 I•lebufff:!rblnd 45 110 

;;7 Cle. a 1:1,;pretHle 65 · 55 150 

OB H1°ild.1uf ferbSnd 35 25 100 

09 Hilemuk.ine 220 180 : 200 

10 f'~L:r.ing 50 50 ; 200 

11 L!.'.;rill(J 25 50 : 150 

12 Spiricie:.:-.~kin,:! 85 . 90 : zoo . 
ll Tilbohcr .f.ple.stsv.rer 50 1.00 

l.4 i:'.;.,tte9t.iition }5 I 25 : 200 

l~ C;;;. ~ ~ ::1 l t..:r t h:r }" ' :::, . 25 ! 100 

16 lr..dbe.rtler :,5 ! 25 150 -
17 r~rtra.n~po.rt,blndm•. 60 25 200 

-· r 
H, I>-"..:!!.,,:lf.:!:<.lcr }5 I 25 150 -
l!, Kl.11 tyring J5 10 ~o 

20 St.a.tiv og .rt:pc..s 20 150 

21 Af~u~:.1i.n9 }5 35 60 ---
2#! D~v. c: ~9 luft1nst&ll. -- 25 :>0 
23 f'roj.-ak.tkoordin~;.--ing 1000 

'--. 
T<:.t~l 3)30 -~:.95 J1855 --- ·-- -I -- --

---

ProJekt: R,~ Q ~ ~gtA~.,._,~RING, F&5e \. ' Bi.. l.a.9 \ l'r. nr. 1'.I 

LiJll 1M;!$k.
1 
Tilb. • Be!l, :zr,st. loiv. fllllt 

t>rift :lf;.,rc:J Ak.tiv~r-=». 

18 I I I 1 I 13 
I I 

84 l 448 . 45 80 10 59 720 

10 I }5 2 2 • 1;9 

2s I 76 4 2 6 ; 116 . 
17 ! 15 I ( 2 j y. 

6 ' 

I -
25 : . I 

2 '' . : 
8 I 100 : 

10 
. ; i 6112\ . 

I 

2 : ... , I 5 25 ; ; .,,_ 
I 

19 ( 65 1 ; 5 ! 
I 

4 . JJ3 I 
9 ! . 20 r l : 30 . ! 

6 i 10 1 . l7 
; 

i 1,0 I 
I 

7 1 152 10 5 . 
: . 

5 }O 2 37 

7 15 
J 

f :, l 26 

5 I 55 
I : } } 66 

6 ! 125 
I 

J i 7 j 1111 ' 
T I . } I } I 59 8 I 45 ' ! 

I 
6 I 40 :, 2 51 

T 

:, 50 
: 

5 ., 61 I i 

5 :, l 9 
' 

4 10 2 l 17 

2 20 5 27 

40 2 42 
·- ...__ 

305 1}56 11, 84 66 12} 19119 J f ,_ 
\ 

I r 
···f-__ 

(Jl 

N) 

0 ... 

~ 



c 

c 

5.205 

Indledningsvis fremhcever ingeni0r G det som formllet 
med m0det at forel~gge nen gennemgang og yderligere belys
ning af det i forvejen udsendte investeringsforslag +), der 
ligger til grund for godkendelse af mekaniseringsprojektet 
for R.2 O paperline batteriet (836) fase l". 

Vedr0rende investeringer fremh~ves det, at disse i 

f0rste fase vil udg0re l,949 mill. kr. incl. la:ksikrings
anl~g. 

Ved en afs~tning p! 6,5 mill. stk. opn!s en tilbagebe
talingstid pl 2 !r og et nettobidrag p! o,98 mill. kr. 

Videre fremhcever ingeni0r G, at produktprisen i forhold 
til R.20 X cellen "giver en besparelse p! 18 0re/batteri". 

Selv om der pl dette tidspunk.t alene er tale om at be
vilge den n0dvendige kapital til f0rste fase af projektet, 
gennemg!r ingeni0r G dog de evrige planlagte faser i projektet 
og fremhcever, at: "For et fuldt udbygget anl~g med en !rspro
duktion p! 32 - 40 mill. batterier/lrj.kift vil investerings
bel0bet andrage ca. 4,4 mill. kr." 

M0dedeltagerne kunne acceptere den ansllede produ.ktions
start pr. 1/1 1972, idet man var enige om, at produktionen 
m&tte £0lge med afs~tningsmulighederne, ligesom man gerne s! 
en rentabel ++) produktion igangsat s! hurtigt som muligt. 

Herefter gik man over til en gennemgang a£ det lay-out, 
som projektgruppen i samarbejde med produktionen havde brugt 
en stor del a£ efter!ret p! at udarbejde, ikke mindst fordi 
man tidligere har haft store problemer med at indpasse nyt 

+) jvfr. foran 

++) som l~seren vil huske accepterede man i 1969 at begynde 
en "tabsgivende" produktion (R.20 X) for at £1 super
cellen introduceret s& hurtigt som muligt. 
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maskineri i den l0bende produktion +) 

I denne forbindelse fremh~er produ.k.tionschefen, at 
der formentlig ikke er tilstrcekkelig plads omlcring det viste 
anl~g. til at intern transport med videre kan foregl tilfreds
stillende. Derfor foreslog han, at man 0jeblikkelig burde 
unders0ge konsekvenserne a£ at k0re 2-holdsdrift p! 2 af Betas 
pastalinier i stedet for 1-holdsdrift. 

"De opstillede salgsm!l kan da:?.kkes ind p! 2 linier, og 
der er s!ledes allerede nu mulighed for at nedl~gge en 733++) 
linie og hermed skabe mere plads for 836", som han udtrykker 
sig. 

Vi husker, at man var i tvivl om, i hvilket omfang man 
kunne anvende 736 pasta l~sikringsanl~gget til 836 paperline 
produktionen. 

P! dette m0de fremhcever direktionen, at man stadig ikke 
har taget stilling til liEksikringsproblemet vedr0rende 736 og 
derm.ed behovet for endnu et anl~g til 836. 

Ingeni0r G fremhcever, at en afg0relse herom "er af stor 
betydning for det endelige lay-out og kan forrykke tidspunlc
tet for den endelige produJctionsstart". 

Direktionen, der er enige i det 0nskelige i en hurtig 
a£g0relse, frem.hcever, at en sldan kan forventes truffet i 

l0bet af 2 - 3 uger. 

+) Man har slledes i over l lr haft en teknisk meget avan
ceret £remstillingslinie st!ende. Der er blot det i vejen 
med dent at den ikke kan k~re: idet den stiller st0rre 
krav til n0jagtighed end hvad input maskineri og arbejds
kraft kan honorere. 

++) 

Et tilsvarende problem gjorde sig som nzvnt g~ldende med 

hensyn til den ROV fremstillingslinie, som Beta har haft jl 
i et par lr: og som var en a£ lrsagerne til, at udvik
lingsa£delingen i lang tid ikke betragtede ROV som et 
relevant "supercellealternativ". 

et mind.re pastabatteri 

:; 

I' 
i 
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Ingenie,r G fremhzver, at 11n!r de ul0ste problemer 
vedr0rende 733's fremtid og 736's l~ksikringsproblemer er 
afklaret, kan endeligt lay-out opstilles i samarbejde med 
produktionsafdelingen". 

Direktionen afsluttede m0det med at fremh~ve, at "endelig 
stillingtagen til godkendelse a£ projektet vil blive taget p~ 
et direktionsm0de den 15/1 1971, dog vil en godkendelse af 
projektet v~re med forbehold for l~ksikringsanl~gget" (ca. 
400. ooo kr.). 

Efter m0det i styrekommitteen kaldte Betas 0konomidirek
t0r K udviklingschef J ind til sig og fremh~ede, at direkti
onen ville bevilge de 1,5 mill. Ir. +), idet man stillede sig 
positivt over£or projektforslaget. 

Dog beklagede direkt0r X sig over ingeni0r G's przsentation 
af projektet, som han fandt var noget usikker og usystematisk, 
hvortil J fremhcEVede det v~sentlige i, at projektlederen ogs! 
var den, der'~olgte projektet". "Ellers l~rer medarbejderne 
aldrig at pr~sentere et opl~g", som han udtrykte det over for 
undertegnede. 

Projektet £0rste fase var nu formelt bevilget og blev 
sa.mmen med de foretagne sk0n over de felgende £aser indf0jet; 
i Betas 5-lrige investeringsbudget: idet skonomiafdelingen, 
mod s~dvane, ikke tidligere havde vceret involveret i projekt
vurderingen. 

"Efter at de styrekom.mitteer er kommet, er det sgu ikke 
til at finde ud a£", som 0konomiche£en udtrykker det. Ogsl 
£ormanden for projektudvalget, produ.ktchef H, stiller sig 
kritisk overfor det forhold, at de store projekter glr udenom 
dette udvalg; idet han £remruever, at udvalget is! fald ikke 
lcEn.gere kan virke som integrerende element i Betas investerings
planl~gning. 

+) d.v.s. 1,95 mill. kr. l~sikringsanl~gget. 
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13. :5'ase: 11 Vi ma. nok =1.1dre batterispecifikationerne 11
• 

Selvom der nu var skaffet bevillingsm~ssig baggrund 
f or f¢rste fase af projektet, var der som noovnt endnu visse 
uafklarede problemer i forbindelse med udviklingen af B 36 
cellen; saint i forbindelse med en helt lreksikker ind!{apsling 

af denne. 

Pa udviklingsafdelingens arbejdsprogram for 1971 har 
udviklingen af et tret isolationsr¢r, som kan erstatte den 
dyre !<:rympesla.rigel¢sning, saledes en h¢j priori tet. 

Introduktionen af R.20 Xi Sverige har ogsa medf¢rt, 
at man er begyndt at overveje en a:mdret batterioptimering. 

R.20 cellen er jo primart optimeret til transistorbrug, 
og man har pa det svenske marked observeret, at en stor del 
af R.20 cellerne anvendes til motorbrug (ba.ndoptagere), hvil
ket stiller andre krav til udladningen,end transistorradio
anvendelse g¢r. 

Overingeni¢r A siger herom: uNu sender vi et batteri pa 
markedet, vi kr$ver kr. 2,50 for, og til visse formAl er det 
decideret darligere end et batteri til kr. 1,25. Og deter 
da klart, at vi siger, at nar vi nu annoncerer med, at det 
er 50 % bedre, sa skal det V:Bre det pa alle anvendelsesomra
der. u 

Marketingchef S fremh:ever, at optimeringsproblemerne 
endnu ikke er helt afklarede: uidet salgsafdelingen har iroret 
ternmelig n¢lende overfor, hvad vi sk'1llle l~gge i de signaler, 
vi har fa.et fra markedet 11

; man er dog efterha.nden overbevist 
om, at motorkapaciteten b¢r forbedres. 

s. frem.l:l!aver videre, at "vi var n¢dt til at udforme 
kornpromisbatterier, idet levnedsmiddelbra.nchen er utilb¢jelig 
til at have to forskellige sortimenter liggende11 

•••• 
11 

Derfor er vi fornylig begyndt at diskutere ogsa at optimere i 
en anden retning. Og deter det, vi skal til at have 11 slags
maln med laboratoriet om. Skal vi scalge noget af transistor
kapaciteten for at opna det, eller kan vi g¢re os hab om at 
opretholde denne ••••••• , vi vil alts! gerne sandre lidt pa 
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kapacitetskravene. Men deter alt sarnmen noget, vi juste
rer; det :andrer jo ikke ved maskinanskaffelserne. Det 
har noget med en vis blanding at g¢re ••••••••• jeg ved i:ci..:e, 
om vi ogsa gar ind i en bedre teknik. Det interesserer os 
heller il<:ke ret meget. Det, der interesserer os, er, hvornar 

kan vi kapacitetsmaessigt tillade os at ga ind pa andre marl<:e
der end Sverige og Norge? •••• Det eneste, der i og for sig 
tan hindre, at vi far projektets forskellige faser realiseret, 

er, at det flipper ud, at vi ¢dela3gger mar!cedet pa en el!er 
anden made, at vi g¢r os urnulige 11

• 
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5.2.2.2.: Projekt BETA 2: lreksikringsprojektet: Periode 1963 - 1971 

Projektdefinition: 1963 - 6§ 

Fra Projekt BETA l hus:-cer vi, at man i BETA I s 

udviklingsafdeling i begyndP.lsen af 1960 1 erne arbejdede 

lidt med l~ksikring af battericeller. )et drejede sig 
imidle~tid primrert om grundl:eggende fors¢g, idet der ikke 

var formuleret noget pro~ekt¢nske herom fra ledelsens sice. 

I 1966 forbedrede BETA' s .japanske !rnn!rurrent imid
'!.ertid l:eh:sikkerheden pa sine transistorbatterier ( ~fr. 

hovedprojektets p.5), hvilket medf¢rer, at BETA's salgsaf
deling bliver bekymret og anrnoder udviklingsafdelingen om 

at unders¢ge mulighederne for at l:eksikre BETA's transistor
batteri type 736. 

Udviklingsafdelingen formulerer derfor et ls,ksi!crings
projekt generelt for stalceller; men det s~ttes pa grund af 

personalesituationen ikke i gang ¢jeblikkeligt. 

Pro,1ektbeh_andling: 1967 - 1971: 

1. Fase: Direktionen Erioriterer looksi~kerhed h~Jere end 

kaEacitet: 1967 ~- 68 

I 1967 definerede udviklingsafdelingen paperline
projektet, hvilket kun vedr¢rer battericellernes kapacitet; 

r.ien som dog samtidig satte lidt beva:igelse i l:eksil{ringspro

~ektet, idet en foruds~tning for paperline - som omtalt i 

hovedprojektet - er, at man kan forbedre lookkonstruktionen. 

Man forventede dog ikke umiddelbart at kunne kopi-
ere Pastacellens l:ekkonstruktion, idet paperline separatoren 

stiller endnu st¢rre krav til lookkonstruktionen end pastacellen. 

Man forventede dog, at visse processer ville VcBre identiske. 

I forbindelse med dannelsen af produktradet ultimo 
1967 fremh:Bver direktionen pa foresp¢rgsel fra udviklings

afdelingen - og pa baggrund af salgsafdelingens ¢nsker - at 
kravene til looksikkerhed skal have prioritet frernfor kravene 
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til kapacitet. Konstruktionsafdelingen blev primo 1968 
involveret i projektet, hvor de st¢rste tekniske problemer 

bested i at udvikle et papr¢r, som ikke knrekkedes af s¢mmen 
i batteriets shell, samt i at f~rdigudvikle lukningen af 

batteriets bundlukning, hvilken proces bestar i en sa..umen

bertling af papr~r og bund. Ideen til denne lu1aling var 
udviklet af en ingeni¢r i duviklingsafdelingen. 

Man regnede i et vist omfang med at kunne anvende 

eksisterende maskineri til produktion af l::eksi!<re 736 pasta
celler; men var i ¢vrigt pa dette tidspunkt endnu ikke i 

stand til at overskue kravene til investeringen, idet proces

serne og de deraf afledte konstruktionsprincipper endnu i!i:ke 
var endeligt fastlagt. 

Det fremh~ves saledes i referatet fra projektudvalgs
m¢det *) d. 21.5.1968, at •••• uNar disse forhold er afklarede, 

ma der udarbejdes investeringsforslag". 

2. Fase: Looksikringsprojektet optages i ekspansionsplanen 

Pa et Produktradsm¢de d. 18.12.1968 diskuteredes d~ 

forudsretninger, som ovenfor af salgscheferne var proociseret 

vedr¢rende ekspansionsplanen. Herunder fremh~vedes det, at 

man ville have det l~ksikre 736 produktionsklart pr. 1.2.1970. 

Salgsdirekt¢r D spurgte, om projektet kunne frem
skyndes,og om der var mulighed for, at den mindre 726 st¢rrelse 

( ogsa kunne V:are lreksikret inden dette tidspunkt. 

Konstruktionschef H proociserede, at der kun er tale 
om 736 st¢rrelsen. 726 vil komme noget efter. Der er tale 

om et sk¢n, nar arsskiftet 1969/70 fastsrettes som sk~rings
dato. 

Pa et Produktradsm¢de d. 24.3.69 diskuteredes eks
pa.nsionsplanen med direktionens (jfr. hovedprojektets p.24) 

deltagelse i produktradet. 

*) I m¢det deltog konstruktionschef H, ¢konomichef K samt 

drtftschef w. 
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Pa dette m¢de diskuteres mulighederne for prisfor
h¢jelser som f¢lge af introduktionen af nye produkter; med 

det formal at mindske BETA 1 s kraftige profit squize tendens. 

Det fremh:aves, at supersortimentet f¢rst giver an

:~dning til en prisforh¢jelse i 1972; men at det l~ksikre 
*) 

sortiment eventuelt inden da ville k'Unne give mulighed 
for en prisforh¢jelse pa det danske marked. 

Salgsdirekt¢r D mente dog ikke, at l~csikringen 

JQlnne give anledning til prisforh¢jelser, ligesom overingeni¢r 

A omtalte, 11 at foruds~tningen for arbejdet med l~ksikring har 
'1/'00ret en uforandret produktpris 11

• 

3. Fase: ~askinkonstruktionen starter marts/j~li 1962 

Ekspansionsplanens vedtagelse medf¢rte, at man i 

3ETA's projektudvalg prioriterede l~ksikringen af 736 h¢jest, 

og man vedtog at udarbejde et forbehandlingsforslag til rueste 
m¢de (Febr. 1969). 

I konstruktionsafdelingen, hvor man havde pabegyndt 

projektet, beregnedes projektet at ville tage 11 ma.neder, og 

den kritiske fase vurderedes at v~re indk¢ring og konstruktion 
af bundbertlemaskinen. 

PA projektudvalgsm¢det d. 9.4.69 anslog man, at l$k
sikring af 736 ville betyde en Arlig merudgift pa 20.000 kr.; 

men et investeringsforslag fra juni uim¢deser en investerings
omkostning pA 243.ooou. Dette forslag blev overgivet til 
¢konomiafdelingen for videre bearbejdning og bevillingspra
sentation for direktionen. 

4. Fase: Den foresl!ede kons~I:J..ktion ~r ikke tilst~~keli~ 

AUfiUSt/Oktober 1969. 
Primo august 1969 var man 1 konstruktionsafdelingen 

3 maneder bagud med konstruktionsarbejdet i forhold til det 
i marts opstillede Gantt-kort. Uden bevillingsm~ssig d~kning 
afgav man d. 25.8. ordre pa en bundbertlemaskine, som var en 
af de maskin~r, som skulle indga 1 det f~rdigtkonstruerede 

*) 736 og 726 
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Pa dette rn¢de diskuteres mulighederne for prisfor
h¢jelser som f¢lge af introduktionen af nye produkter; med 
det formAl at mindske 3ETA 1 s kraftige profit squize tendens. 

Det fremh~ves, at supersortimentet f¢rst giver an
ledning til en prisforh¢jelse i 1972; men at det l~ksikre 

sortiment *) eventuelt inden da ville lrunne give mulighed 

for en prisforh¢jelse pa det danske marked. 

Salgsdirekt¢r D mente dog ilcke, at lesksikringen 

kunne give anledning til prisforh¢jelser, ligesom overingeni¢r 
A omtalte, 11 at forudsatningen for arbejdet med l=ksikring har 
vr:eret en uforandret produktpris 11

• 

3. Fase: ~askinkonstruktionen starter marts/juli 1969 

Ekspansionsplanens vedtagelse medf¢rte, at man i 

BETA's projektudvalg prioriterede l~ksikringen af 736 h~jest, 

og man vedtog at udarbejde et forbehandlingsforslag til n;:este 
m¢de (Febr. 1969). 

I konstruktionsafdelingen, hvor man havde pabegyndt 

projektet, beregnedes projektet at ville tage 11 ma.neder, og 

den kritiske fase vurderedes at v~re indk¢ring og konstruktion 
af bundbertlemaskinen. 

PA projektudvalgsm¢det d. 9.4.69 anslog man, at l~k

sikring af 736 ville betyde en Arlig merudgift pa 20.000 kr.; 
men et 1nvesteringsforslag fra juni ttim¢deser en investerings

omkostning p! 243.ooon. Dette forslag blev overgivet til 
¢konomiafdelingen for videre bearbejdning og bevillingsprca
sentation for direktionen. 

4. Fase: Den foreslAede konstruktion er ikke tilst~kkelig. 

Augyst/Oktober 1969. 

Primo august 1969 var man 1 konstruktionsafdelingen 
3 maneder bagud med konstruktionsarbejdet i forhold til det 
i marts opstillede Gantt-kort. Uden bevillingsrn~ssig d~laling 

afgav man d. 25.8. ordre pa en bundbertlemaskine, som var en 
af de maskiner, som skulle indg! 1 det f~rdigtkonstruereae 

*) 736 og 726 

, 
I 
I 
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anl~g. Efter at denne maskine var ordret, 11 blev det planlagte 
maskinlayout diskuteret med drift og vedligeholdelse, og det 

blev efterhAnden klart, at opstillingen pa visse punkter 
matte ~dres 11

, som den nytiltradte konstruktionschef udtrykte 
det. 

Mere kritisk var det, at unders¢gelser havde vist, at 
der ikke var mulighed for at anvende eksisterende maskineri, 
hvilket rnedf¢rte, uat projektet bliver VEeSentligt mere omfat
tende, og at der kommer andre kretiske linier ind i projektet, 
nemlig f¢dning af bun.de og fremstilling af fordeleranl~g 11

, so~ 
ingeni¢r P udtrykker det. 

En kalkulation viser ogsa, at batteriet herved bliver 
V:Bsentligt dyrere end beregnet, hvorfor deter tvivlsomt, om 
l¢ftet til salgsafdelingen om uforandret produktpris *) kan 

holdes. 

Pa det projektudvalgsm¢de d. 18.9.69 diskuteredes 

projektet, 11 og det oplystes, at nogle af maskinerne allerede 
er bestilt hos leverand¢rerne og igang med at blive fremstillet 
for at kunne v~re foordige til den projekterede tid. Der taltes 
om eventuelt at standse projektet, men man enedes om, at dette 
matte afhmn.ge af produktradets indstilling, nsom der star i 

referatet fra m¢det". 

5. Fase: Vi vil alligevel gennemf¢re projektet. 
Oktober/November M1969 

De opstaede problemer diskuteredes pa et produktrads

m¢de primo oktober 1969, hvor man blev enige om behovet for 
bedre styring af igangsatte konstruktionsprojekter. 

Den nyansatte produktudviklingsingeni¢r J fremhoovede, 
at man endnu ikke rent udviklings!TlcBssigt havde bevist, at 

sammenbertlingen af bund og r¢r var mulig. 

Fra salgsafdelingen ¢nskede man - som ~vnt f¢r -
ogsA at 726 cellen blev l~ksikret. Dette projekt var dog 

*) d.v.s. som det eksisterende 736 batteri 
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endnu ikke igangsat, og produktionschef H ru2vner ved dette 
!":'!¢de, at dette projekt nok ville blive forsinlcet 6 r.ianeder. 

I.ng~ni¢r J fremhzwede, 11 at pengene endnu i!<ke er 
bevilget fra direktionen, og stillede sig tvivlende overfor 
de 6 m!neder. ¢konomichef K spurgte, om projektet (ca. 1 mill. 
:..:r) overhovl:ldet har en tilsv.arende v:erdi for salgsafdelingen. 

Man enedes om at s¢ge tilvejebragt en tidsplan for 

introduktionen af hele sortimentet --- byggende pa den for
uds~tning, at 726 !{an l$ksikres efter sarnme retningslinier 
som 736n. 

Hvad l:eksikringen af 736 angar, havde udviklings
afdelingeR i november stort set afklaret de tekniske probler.ier; 
medens man i projektudvalget havde anmodet konstru!<tionschef H 

om at udarbejde et investeringsforslag; idet r.ian var betssnl-::elig 

over at have sat et projekt i gang, som r.ian ilc!ce havde bevil
lingsn~ssig d$kning for. 

Pa et projektudvalgsm~de den 28.11.1969 anbefal~des 

forslaget *) indstillet til direktionsbevilling; idet man pa 
rn¢det fremheaver: 11 at investeringssummen afviger voosentligt i 

forhold til det oprindelige investeringsforslaga. D~tte for

slag naede dog aldrig at blive godkendt af direktionen, hvor
imod det her gengivne forslag blev accepteret og bevilget. 

Maskinerne var som ruavnt allerede anskaffet pa dette tidspunlct. 

6. Fase: Salgsafdelingen ¢nsker pr1s[oph¢jelser pa det danske 
marked. 

Sorn na:ivnt er BETA undergivet monopolloven og har 
s!ledes ik1ce amdret priserne pa hjerrunemarkedet i adskillige 
ar. 

Den l::aksikre 736 var tamkt som en lcvali tetsforbedring 
ved uforandret pris, prim::art for at im¢dega den forventede ja
panske konkurrence. 

BETAts overskud var imidlertid stagnerende i 1969, 
bl.a. pA grund af staarkt stigende 1¢nudgifter, og ultimo januar 

*) gengivet pa omstaende 2 sider 
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Dato Forbh.nr. 7 Udskrev. !NVESTERINGSFORSLAG 
12/11-69 Side 1 nr. 45 

ProJektbeskrivelse: Afdeling: 140 

L~!-:s H::ring af batteri 736 
System: 1-2 
Batteritype(r): 736 

Se bi lag l 
Gennemf~relsestid: 2 maned er 

Starttidspunkt: omgaend~ 
Sluttidspunl<t: 1/7-70 

Formilsbeskrivelse: Opnaelse af looksikrings som angivet i no tat 

fra SA (laboratoriets arbejdsplan for 1969-74) 

af 16/1-69 side 2, stk. c .. 

c Investerin5sbel¢g: Bel¢b i :·:roner 

Ingeni¢rarbejde: 1370 h a kr. 40 • • • • • • • • • • • • • • • • 54.800 
Tegnearbejde: 580 ha kr. 30 • • • • • • • • • • • • • • • • 17.400 
Maskinanskaffelse: 

Maskiner inkl .. hjemtagelsesomk. 220.000 
Hjoolpeudstyr • • • • • • • • • • • • • • • • • • 11.000 
Reservedele • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 2.000 
Installationer • • • • • • • • • • • • • • • • 22 .. 000 255.000 

Smedearbejde: 1300 ha 1<:r. 20 • • • • • • • • • • • • • • • • 26.000 
Div. uforudset: • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 16.500 

Investeringsbel¢b ialt • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 369.700 

Resultatvirkning: ~effektiv ar: 12111 Bel~b i l<:roner 

( 
Merkapacitet pr. Ar x bidrag pr. enhed (gl .. teknik) 
Arsproduktion x produktprisbesparelse (ny telmik) - 146.ooo 

Sum bruttobidrag • • • • • • • • • • • • • • • • • - 146.ooo 

Meromk./besparelser indirekte omk. pr .. ar: -
Indirekte arbejdsl¢n • • • • • • • • • • • • • 
Reparation og vedligeholdelse ....... 
Div. hj~lpematerialer (v.:erkt¢j etc .. ) 
¢vrige indirekte omkostninger •••• 
Arligt nettomerbidrag • • • • • • • • • • • • 

N¢gletal: ~gennemsnit for 2 Ar fra 12 } 

Beregnet rentabilitet: Arligt merbidrag x 100 % ·- = • • • • • • • • • • • 
Investeringsbel¢b 

Investeringens tilbage-
betalingstid: Investeringsbl¢b = a:r ••••••••••• 

Arligt merbidrag 

Investeringens ¢konomi-
ske levetid, ans la.et = ••••••••••• atj 

I 

AnbefalP-s til riori . 
Cf 

. . . . o terin~ og oevillin~ . 
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INVESTERINGSFORSLAG 
Side 2 nr. 45 

7irkning a' .,_ .. d 1 • 2 ,::a12ac 1. ve i.,S £9,ming {1000 stk.): 

1970 1971 1972 1973 1974 10 
L 

Sal3sudvikling iflg. LS Pl 736 *1 
29.000 31.800 33.200 34.600 18.000 , 

• - • ... t-.. apaci ..,e v 1 S1(i ft gL anl::eg 
:~apaci ':et l sl-:ift nyt anlEeg 

Personale: Ql -· a.rilc:eg N;;[t anl:BS 
Antal operat¢rer (normeret) • • • • • • • • • 
Hjrolpepersonale • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

!alt ••••••••••••••• 
Antal timP.r pr. 1.000 celler {dir.1¢n}: ••••••• 
Produlctr2risvirkning or. 1.000 stk.: Merpris 

Materialer • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 2.?20 
( Dir. l¢n • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • Otlo 

Produlctpris udarbejdet af NHJ ial t •• 4,00 

Pladsbehov - antal m 2 . . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
Traek ,Ea feallesenheder: 

kW • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
Luft m3/h • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

Andre,. ikke kvantificerbare virkninger: 
:9et samme a.nl~g kan ogsa anvendes til l~ksikring af 734 
og 737. S!fremt alle 33 mm Stal skal frem-
stilles la3ksikret, kan eksisterende asfaltr¢rtransport-
anla:1g indgA i papr¢rtra.nsnortanlreg for 733 og reducere 
den hermed forbundne investering med ca. 90.000 kr. 

Specifikation af investerin~sbel¢b: 

( Delpro,j ekt Betegnelse Bel¢b i kroner 

4501 2 stk. indbertlin~smaskiner 1(2· 000 

4502 Rettestation med silo 65.000 

4502 Vendestation og fordelerband 31.600 

4504 Afgangsband med fordeler og render 30.400 . 
4:202 Returbl~sning 2.800 

4506 D:ekself¢dere 2 stk. 32.400 

4507 £ndrin5 af dome.samlemaskine 7.400 

4~08 Stativ og re2os 8.000 

4502 El stzrins 14.600 

4210 Lal out og div. fors0s 6.200 
4511 :9a:lkselbertler 

Total 262.100 
I 

*) 1. halvar 
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foreslar salgsafdelingen derfor i produktradet, at man s¢ger 

at introducere den looksikre 736 - der nu var r~rdig fra labo
ratoriet - samt den planlagtP. l~ksikre 726 - under nye typebe
":.A-;nelser (900 serien), for saledes at fa r.Ionopoltilsynet til 

at accepter!': en prisforh¢jelse pa det danSk'7 r.iarked. Man :nente 
fra salssafdelingen, at dette sortiment matte v:are 1clar hur
ti€5t, idet der formentlig ville ga 2 ar, f¢r der var proc.ul·:
tionskapaci tet til at introducere supercellesortimentet (800 
serien) pa det danske marked. 

Salgsafdelingens lZSnsker medf¢rte, at man i konstruk:

tionsafdelingen intensiverede indsatsen for at fa 936 lsairni'.c

ringsanl~gget klart, ligesom man pataankte at starte et l:ak
sikringsprojekt for 926 typen (laeksikker 726). Det fremgar 
saledes af et referat fra projelctudvalget, dateret 3.7.1970, 
at O der var overvejende stemning for i v:ar!csattelse, bl. a. fordi 
det var lovet salgsafdelingen. Investeringsforslag forel~gges 
pa rueste m¢de. Projektet skulle kunne pabegyndes medio okto
ber og afsluttes primo marts 1971". 

Investeringsforslag blev dog ikke fremsat f¢r efter, 
at projektet var f~rdigt *), bl.a. fordi salgsafdelingen ikke 
havde lcunnet oplyse noget om de forventede afs~tningsmuligheder 
for 926 st¢rrelsen. 

7. Fase: . .§.algsafdelingen vil.~lli~ev~l ikke hay_,e 900-serien. 
Ars,§__k,J._f,te_t 1210/71. 

Ultimo 1970 var 736 l~ksikringsanl~gget f~rdigkon
strueret samt overgivet til produktionen. "Det var hensigten, 
at 900-serien skulle introduceres i marts 1971; men da vii 
oktober 1970 skulle have godkendt materialespecifikationen for 
at indk¢bsafdelingen kunne disponere, bliver godkendelsen truk
ket i langdrag, fordi visse r¢ster i salgsafdelingen siger, at 
det l~ksikringsprojekt slet ikke skal gennemf¢res 11

, som ud
viklingschef J udtrykker det overfor undertegnede. 

*) j fr. fase nedenfor 

1 
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Monopoltilsynet havde endnu ikke accepteret en 

prisforh¢jelsP., og deter bl.a. derfor, at direkt¢r K ved 

behandlingen af supercelleprojel{tets investeringsforslag 
i ~anuar 1971 *) tager forbehold for yderli;ere et l:aksH~

rin;sanl~3 til ca. 400.000 kr. 

Hvis :nan ner.1lig iklce lrunne fa tilsynet til at ac-

e ~ptere en prisforh¢j else for det l::eksi\:re 736 bat teri, \;:uri ... n.e 

det aller1=:de ans!caffede lzelcsikringsanl:eg anvendes til 1'eksilc
ring af supercellen 836. Og man kunne saledes undlade at 

introducere det lsl<:Sikre pasta batteri 736, som salgsafdelin0en 

efterha.nden havde indset var uhensigtsmzessigt, bl.a. fordi r,1an 

var bange for,at det ville skade salget af den hidtidi;e 736 
pastacelle, som man altid - overfor forbrugere og forhandlere -
havde betegnet som l:aksikre. 

Fase 8: Vi kan ikke standse proJektet alligevel, da vi ogsa 
har investeret i la3l<:sikrinfisanl:ag for 726-typen. 

Primo 1971. 

Som omtalt foran havde projektudvalget rykket salgs

afdelingen for salgstal for den la3ksikre 726 st¢rrelse, for 

at man kunne udarbejde et investeringsforslag for et l~ksikrings

projekt for 726. 

Konstruktionschef P, der pa dette tidspunkt havde 

afgivet ordre pa de n¢dvendige maskiner, opfatter projektet 
sAledes: "Efter at jeg havde ryk~et nogle gange for inve

steringsforslaget 1 projektudvalget - og meddelt, at nu star

tede vi 726 projektet - fandt jeg efterhanden ud af, at salgs
afdelingen havde opgivet at l:aksikre 736 ••••• Nu skal vi 

til at stille 726 anl~gget op, vi har maskinerne, men hvis 

man ikke vil have 736 l~ksikret, er der sa nogen mening i at 

l:aksikre 726? ••• Vi havde k¢rt 726 igennem, fordi vi gerne 
ville tilfredsstille salgsafdelingens ¢nsker **)omen nogen

lunde samtidig introduktion af 736 og 726 •••• Jeg tror nok, 
at det kom bag pa nogle, at det lille (726) projekt var igang 
og ikke til at steppe •••• Og deter f¢rst her i februar, at 

*) 

*) 
jfr. projekt 3ETA 1 p. 88 

jfr. fase 2. 
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det gar op for mig, at det ikke er bevilget; men nu er mas~ci
nerne kommet hjem11

• 

Jirektionen accenterer orojektet og lcrrev8r investeringsforsla~ 
:'or 726. 

Udviklingschef J opfatter denne projektfase slle~es: 

n.sa bli ver salgsafdelingen og and re und tagen ud 'fi1;:lin;safde

linsen meget st~rkt i tvivl om, om vi i det hele taget s:.~al 
;ennemf¢re lsah:sLcringsprojektet. Jer er meget st:arl{e r~s~er 

i 0ang for, at vi skal stoppe projelctet • • • • Jeg ;ar stt-3r1:t 

ind for, at projektet skal gennemf¢res, fordi: 

1) Jeg mener, at vi skal l~ksikre vore batterier 

2) Det er meget demoraliserende at starte et pro:e::-:, 
som vi sl slet ikke skal udnytte ••••• 

,, 
r.1askinerne var leveret ( ca. 650. 000 kr), ··og der var i:m del 
innovative tr~k i det maskineri der11

, so:n udvi!clingschef .:; u::l.

trylcker det. 

I marts maned forelagde udvil-::lingschef J problemet 
for BETA's direktion, som var overrasket over, at 726 anl~£6 et 
var anskaffet uden bevillingsmoossig baggrund; man bad dog o~, 
at maskinerne bl~v stillet op, nu de var ansl<:affet. Direktionen 
nedsatte herefter en arbejdsgruppe bestaende af udviklingschef 
J, marketingchef S samt produktionschef H med henblik pa at 
planl:egge introdul{tionen af de looksikre typer, 11 saledes at der 
kunne opnas en rimelig kompensation for investeringer og pro

duktprisfor¢gelse". 

Zndvidere anmodede man om et investeringsforslag for 

726 typen. Dette forslag blev medio april udarbejdet af ud

vi!dingsafd~lingens voordianalytiker. 

Daman endnu ikke har faet MonopoltilsJ'Uets accept pa 
en prisforh¢jelse, fremhoover forslaget, at: 
"Den ¢konomiske resultatvirkning af at introducere 726 lsaksik:(er 
er ikke umiddelbar konstaterbar, idet der ikke direkte regnes 

med en salgsprisfor¢gelse; men at resultatvirlmingen skal ske 
pa baggrund af salgsafdelingens vurdering, at deter n~dvendig~ 

at indf¢re 726 og 736 1 looksikre udgaver for at ~-unne opret
holde og udbygge det nuvoorende salg11

• 



( 

( 

5.220 

Idet anl~gget (300.000 kr.) afskrives over 3 ar, samt 
under hensyntagen til materialeprisfor¢gelse pa o,25 ¢re pr. 

batteri - anslas den n¢dvendige break-even afs~tn1ngsfor¢gelse 

til at lig3e mellem 430.000 og 600.000 stk./ar., afh::'3!1gigt af 

hvor stor en del af det almindelige 726 salg, som konverteres 
til l$kSikker 726. 

Datte forslag sendtes fra udviklingsafdeling~n direkt~ 

til direktionen - uden om projektudvalget - men nogen accept 
foreligger endnu ikke. 
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! 5.2.2.3.:Projekt BETA 3:EDB-Projektet Periode:1965-1971 . 

( 

c 

ProJektdefinition 1965-1968 

1. Fase: anskaffelse af et hulkortorienteret anloog: 

Siden 1955 havde Beta haft et hulkortanloog, som man an
vendte til 1¢sning af bogholderi171cBssige opgaver. Organi
satorisk var dette anloog placeret under regnskabschefen. 

I 1965 anskaffede man et hulkortorienteret EDB-anloog og 
"Det lignede en maskine 11

, som civ11¢konom R. udtryk:ker 

det. 

Om moti verne for anskaffelse af det.te ICL ( den engelske 
producent af EDB-anloog, International Computer Limited.) 
1004 anloog siger R: 11 Der l! ingen soorlige overvejelser 

bag, vi k¢rte pA hulkort, og skulle have noger der bare 
k¢rte lidt hurtigere. Regnskabschefen stod bag anskaf
felsen, og i l¢bet af nogle fA Ar var anloogget 1 stand 

til at klare foreliggende 1¢n- og bogholderiopgaver11
• 

2. Fase:_l~~entiat T anscettes (efter!ret 1967) 

Fra projekt Beta l husker v1, at man 1 1967 1 forbindelse 
med overvejelserne omkring en udvidelse af produktions

kapaciteten for 736 pastacellen, foretog nogen simule

ringsunders¢gelser. 

Disse unders¢gelser blev foretaget af civilingen1¢r T, 
der havde f!et adgang til virksomheden som led 1 foordig

g¢relsen af sin licentiatafhandling. 

I Betas bestyrelse sad bl7a. ingen1¢r T's vejleder, Pro
fessor J, og via denne samt en konsulent, der i nogen tid 
havde arbejdet pA indf~relsen af mere avancerede metoder 
1 virksomheden, fik 1ngen1¢r T tilbudt fast ansattelse hos 

Beta. 

Det var hensigten, at T skulle hj~lpe til en forbedring af 
virksomhedens informationssystem, hvilket den adm. d1rekt¢r, 

efter T's opfattelse dog ikke mente var soorlig n¢dvendigt. 
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Bestyrelsens forrnand mente imidlertid, at man skulle 
fors¢ge at udnytte ingeni¢r T's specialv1den, hvorfor 
ogs! den administrerende direkt¢r gik ind for, at man an
satte ham. 

De f¢rste mAneder, T var ansat, var han placeret 1 ¢ko
nomiafdelingen, hvor han hurtigt fik etableret et sam
arbejde med to yngre civil¢konomer, Rog S. 

I denne periode "gik man rundt og konstaterede, hvad der 
var 1 vejen. Vi sA, at rent EDB-mcBssigt var det sAdan, at 

alle hovedfunktioner var da:3kket af det EDB-anl~g, man havde. 
Men systemerne k¢rte ikke tilfredsstillende 11

, som T udtrykker 
det. 

3. Fase: systemerne b¢r integreres: 

Ingeni¢r T, som rent forskningsm:essigt bl.a. havde interes
seret sig for matrixalgebra, kom pA et studieophold hos 
L.M. Eriksson 1 Sverige 1 kontakt med en forsker, der hav
de fors¢gt at anvende denne matematik som grundlag for et 
databaseprogrammelsystem. Dette system var dog endnu ikke 
implementeringsmodent; men ingen1¢r T mente, at der i dette 
princip l! en mulighed for at f! forbedret Beta's EDB-system, 
samtidig med, at man kunne udbygge teorien. 

Om udviklingen afde.t..eksisterende system, siger han sAledes: 
"Det var foregAet p! den m!de, at regnskabschefen har sagt, 
det og det vil jeg have •••. Der var ingen sammenha;ng imel
lem de opgaver, .. som anl~gget l{2Sste11

• 

T, der som :ru:evnt havde fattet interesse for opbygningen af 
integrerede systemer v.h.a. databaseteknikken, sa snart 
11 at skulle systemerne fungere sammen, ja, s! mAtte man op 
1 en ny teknik", dvs. et tredie-generationsanl~g med ganske 
specifikke egenskaber .••• 11 Der skal vc1:1re de potentielle mu
ligheder 1 det, ellers kan det v.sre ligegyldigt", som han 
udtrykker det. 
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Projektbehandling 1968-1971. 

1. Fase: Fors¢g pA en koncernl¢sning (januar-august 1968) 

I 1¢bet af februar 1968 formulerede ingeni¢r Ti sa.marbeJde 
med de to civ11¢konomer Rog S f¢lgende malscatning for Beta 

EDB aktiviteter: 

MAlsa,tning: "Deter EDB-funktionens opgave at udvikle 

Politik: 

og implementere nye informationssystemer for 

(A/S Beta), for herved pA ¢konom1sk forsvar
lig mAde at sikre virksomheden en fremskudt 
position pA dette omrlde". 

Efter at have skitseret mAlsatningen, frem
halver han, at det for at na dette m!l, sk¢n

nes hensigtsmassigt: 

11 1) at inddrage de enkelte ledere 1 system

udviklings-arbejdet for at udbygge for

st!elsen for EDB's muligheder og sikre, 

at systemerne bliver praktisk gennemf¢r

lige. 

2) at udbygge sarnarbejdet med Danmarks 
tekniske H¢jskole og andre institutio

ner. 

3) at koordinere og udnytte erfaringen i 

EDB- arbejdet indenfor koncernen. 

4) at yde konsulentmaassig bistand til virk
somheder med besla,gtede problemomrAder. 

5) at salge fardig udviklede rutiner og 

maskintid pA eget anlag under hensyntagen 

til egne opgaver. 

6) at etablere en projektgruppe best!ende 
af Tog Rog med regnskabschefen som 

rAdgivende. 

samt 7) at udskille de externe aktiviteters ~ko
nomi 1 et s!dant omfang, at deter muligt 
at vurdere rentabiliteten. 11 



c 

( 

I formuleringen af disse politiker, 11gger to ting, som 
Tog R l~gger star v~gt p!. 
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Dels at man -nsker at arbejde pA et seri¢st og videnska
beligt grundlag (Fortsatte kontakter til DtH, hvor 1nge

ni¢r T jo havde varet ansat); og dels at man fra starten 
erkendte at Betas eget EDB behov var alt for lille til 

blot nogenlunde at kunne retfrerdigg¢re en investering i 

et 3die-generationsanlag, samt i den organisation, der 
mAtte oprettes, hvis anl~gget skulle betjenes forsvarligt. 

Derfor forslagene om samarbejde med de ~vrige dattersel

skaber 1 koncernen samt om l~sning af serviceopgaver for 

andre virksomheder. 

PA sp~rgsmAlet om, hvorfor man ikke overvejede at leje 

maskinkapacitet ude i byen, samtidig med at man udvikle
de programmellet, fremha:lver ci v11¢konom R 11 at der var 
ikke meget at valge imellem 1 1968, kun dem, der k¢rte 
de traditionelle ting og de r~rreste havde overbl1k og 
ordentlig pladeudrustning" ••.• Vi sA hurtigt, at hvis 
vi skulle have 1ntegrerede systemer 11 sa skulle vi have 

ganske specielt programme!, der gav mulighed for at gA 

frem og tilbage imellem poster; fleksibilitet samt ad
skillelse af fysisk og logisk struktur11

• 

Ledelsen accepterede dette opl~g; idet man fra besty

relsens side bl.a. lagde vagt pA at fA et koncernaam
arbejde etableret, ligesom man sA EDB-aktiviteterne som 

et muligt diversifikeringsalternativ for Beta. Dir. K 
lagde ogsl megen v~gt p!, at EDB-aktiviteterne blev ud

f¢rt "PA ~konomisk forsvarlig mlde", selv om han !bent 
erkendte, at han havde 1'vanskeligt ved at se den Sl$kono

m1ske vardi af projektet". 

Ingeni¢r T udtrykker sig om forslagets accept s!ledes: 
11Egentlig har vi ~ten altid f!et lov ti! at lave, hvad 
vi vil. Og det hamger alts! sammen med, at vor ledelse rent 

fagligt ikke f~ler s1g hjemme. De har ingen mulighed for 
aktivt at gA ind og sige, var det ikke en ide at gA i den 

retning der. Og har I pr¢vet det? Deter hele tiden 
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os, der m! lave det, cg de oplag, som vi selv har syntes 
var fornuftige, dem har vi faktisk indtil nu (1970) fAet 
lov til at f¢re igennem. 11 

Rog T arbejdede i 1¢bet af foraret 1968 videre pa grund
lag af de formulerede politiker: "PA eget initiativ brug
te vi tiden til at s¢ge kontakt med leverand¢rer for at 
h¢re lidt om, hvad de lavede •••• Og vi definerede sarnmen 
med civil¢konom S, hvilke omrAder vi skulle k¢re. Og side-
1¢bende hermed, fors¢gte vi at fA virksomhed X 1 koncer
nen til at g¢re sig de samme overvejelser som os om, hvor 
mange mandeAr, der skulle bruges til udvikling og imple
mentering af systemet." 

I en rapport til direktionen om koncernsamarbejdsmulighe
derne siger ingeni¢r T herom 11 X A/S har relativt klare 
¢nsker, idet de forestiller sig et center, hvorfra kon

sulent- og maskinkapacitet kan tr~kkes af de enkelte 1n
teressenter (dvs. centret som udskilt selskab). T11 gen
gmld m! interessenterne foretage indskud 1 centret i form 
af kapital, maskinel og personel. Deter bl.a. X's erfa
ring med -"leje af materiale ude 1 byen"- der motiverer 
ovennavnte synspunkt. 

Betas udgangspunkt var jo dette, at finde frem til et 
¢konomisk holdbart grundlag for et st¢rre EDB-anl~g 
11 f.eks. under den form, at Beta investerer 1 bedre ma
skinel, hvorefter andre virksomheder aftager en fastlagt 
del af kapaciteten. Det afg¢rende for Beta er imidlertid 
at f4 bedre EDB-faciliteter samt sikre sig mest mulig 
indflydelse pA driften af et st¢rre anl~g .••• - og ikke 
n¢dvend1gv1s at stA som servicebureauet 11 som det udtryktes. 

Ingen1¢r T slutter rapporten aed at fremrusve "at de indle
dende dr¢ftelser indicerer, at det skulle v~re bAde ¢nske
ligt og muligt at indlede et samarbejde'' samt fremha:Jve 
det n~dvendige i at en hurtig afg¢relse trcBffes, idet virk
somhed X stAr overfor en fornyelse af sit serviceabonnement, 
ligesom der er ca. l !rs leveringstid p! et evt. anl~g. 
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Derfor fareslar han, at selskabernes 11 direktioner giver 
gr¢nt lys for de implicerede personer i de enkelte virk
somheder til at gA videre med projektet, samt angiver 

visse retningslinier11
• 

Opl~gget, der ikke var talIJ1cBssigt belyst, accepteredes 
af ledelsen; idet man som ruavnt fandt det ¢nskeligt, at 
cter udvikledes en EDB-l~sning for koncernen som helhed. 
Den konsulent, der havde medvirket ved ingeni¢r T's an
s~ttelse fremsatte pa nogle m¢der 1 denne periode, sine 
visioner om oprettelsen af en management science gruppe 
fo~ hele koncernen, hvilket naturligvis ville kr~ve en 

avanceret EDB-teknik. 

2. Fase: Koncernl~sningen kikser september 1968: 

I 1¢bet af sommeren 1968 havde man i samarbejde med virk

somhed X udviklet et systemopl~g, der gjorde det muligt 

at anvende databaseteknikken. Man var klar over, at der 
skulle investeres 1 en ret stor maskinkonfiguration, sa
vel af tekniske sorn af kapacitetsrnassige arsager. Endvi
dere er det jo s!ledes med 3die-generat1onsanlag, at ka
pacitetsomkostningerne er starkt degressive. Selv om man 
endnu ikke havde foretaget formelle sammenligninger imel
lem forskellige alternative anl~g, havde systemoplagget 
dog indsnmvret valgmulighederne via de ¢nsl<ede tekn1ske 
specifikationer (krav om programmel for databaseteknik). 

Man havde naturligvis haft 1¢bende kontakt med flere ma
skinleverand¢rer; og stod meget nmr det tidspunkt, hvor 
man havde udarbejdet et tilbudsgrundlag t11 de enkelte 
mask1nleverand¢rer. 

I september 1968 skiftede virksomhed X imidlertid direk
t¢r, hvorefter der opstod uenighed om, 1 hvis regi EDB
projektet skulle k~re. Konsekvensen heraf var, at sAvel 
ingen1¢r T som Betas adm. direkt~r Kinds! at et samar
bejde med virksomhed X ikke ville kunne lade sig reali
sere. 

Hermed faldt en stor del af EDB-centrets kapacitetsgrund
lag v.mc. 
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3. Fase: uvi kan gennemf¢re projektet uden virksomhed X". 

Ingeni¢r Tog civil¢konom R, som pa dette tidspunkt havde 
brugt ca. 1 Ar til at opstille systemforslag, mente dog 
stadig at projektet burde realiseres. Hvad kapacitetsgrund
laget ang!r, forventede man, at det pA et senere tidspunkt 
ville blive muligt at optage andre ikke-koncern-virksomhe
der 1 EDB~sarnarbejdet, ligesom man allerede nu havde kon
takt med enkelte servicek:under. 

11

Vi regnede med at det pa et eller andet tidspunkt ville 
blive muligt. Det, det gjaldt om, var at man pr¢vede at 
presse udgangsinvesteringen lidt ned •... Vi skulle altsa 
i sidste ¢jeblik g¢re rede for, at vi alligevel k:unne fa 
det til at fungere 11

, som civil¢konom R udtrykker det. 

Opstilling o~ konkretiser1ng af alternativer: efterar 1968. 

Samtidigt med at man i forA.!'et 1968 havde arbeJde't med 
koncernsystemoplmgget, havde man, som ru.evnt foran, under
s¢gt, hvad de enkelte maskinleverand¢rer havde at byde 
pa. Progra.mmel for databaseteknik var naturligvis en af 
de ting, man lagde s~rlig VcBgt pA, og i denne forbindelse 
er det m!ske v~rd at ruBvne, at konceptet til det system, 
som 1ngen1¢r T havde interesseret sig for hos L.M. Eriksson, 
nu var blevet k¢bt af I.C.L. 1 London, hvor det var blevet 
videreudviklet og stod foran markedsintroduktion i forbin
delse med I;C.L.'s 1900-serie. 

Reprmsenteret pA det danske marked, findes der ca. 10 pro
ducenter af EDB-maskinel. Af disse er Regnecentralen et 
rent dansk selskab, som pA dette tidspunkt var ved at fffir
digudvikle en 3die-generationsserie, RC4000. 

I denne forbindelse fik 1ngen1¢r Ten henvendelse fra be
styrelsen, 1 hvilken man fremht:evede det ¢nskelige i at 
st¢tte dansk industri og bad Tom at overveje om RC4000 
eventuelt ville kunne anvendes. 

C1v11¢konom R tolker bestyrelsens indstilling sAledes, at 

"Hvis det kunne konkurrere blot nogenlunde, vil jeg tro, 
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at man havae indstillet at st~tte dansk industri; men 
vi turde ikke, ...• det var ~or nyt og upr¢vet •••. , 
hvis det havde v~ret i dag (forAr 1971) med vor trmnede 
organisation, ja s! havde vi ikke v~ret sA nerv¢se for 

at v~lge en tilf~ldig leverand¢r, sa havde vi selv t11-
passet programmellet". 

Det eneste hensyn man herforuden mente at mAtte tage 
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til bestyrelsen, i relation til leverand¢rvalget, var: 
11 at vi vidste, at hvis vi sagde nej til IBM, markedets 
st¢rste EDB-producent, der ogsA harden mest veludbygge
de serviceinstitution her i landet,- sA skulle argumen
tationen v~re smrdeles velbegrundet, fordi vi havde et 
bestyrelsesfmllesskab f~lles med IBM 11

, som R udtrykker 
det overfor ruerv~rende iagttager. 

Bortset herfra, f¢l~e man, at man havde frie hamder, 
hvad leverand¢rvalget angik; forudsat at ledelsen ellers 
i princippet accepterede, at Beta gik ind i "Service
bureauu business. 

4. Fase: ledelsen accepterer et reduceret projekt*): 
oktober-december 1968 

Udsendelse af tilbudsgrundlag_~il 5 leverand¢rer primo okt.: 

PA baggrund af det f¢r bruddet med koncernselskab X udar
bejdede systemopl~; udarbejdede man primo oktober et til

budsgrundlag, som man udsendte til 5 leverand¢rer (ICL -
IBM - BGE - SIEMENS - BURROUGHS). 

Daman var klar over, at det ville blive vanskeligt at f! 
bevilget et anl~g med den kapacitet, som man oprindelig 
havde ¢nsket, beder man i tilbudsgrundlaget de 5 leveran
d¢rer give tilbttd pA 2 konfigurationer: 

*) Skildringen af denne fase er fonnentlig kortere end dens 
betydning for Betas EDB-udvikling berettiger. Dette skyldes 
primcart, at Jeg har fundet det umuligt at kortlsegge dialogen 
imellem direktion og bestyrelse: Sp~rgsmAlet om, hvorvidt 

11 EDB-centret 11 skulle etablerea 1 det foreslAede omfang efter 
at koncernl{llsningen var opgivet. Deter imidlertid min"for
nemmelse"at bestyrelsen-1 hvertfald for en del medlemners 
vedkommende-har vmret mere positiv end Betas d1rektion (¢K. 
dir. K). 
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"Der mA sondres mellem 2 faser: 

a. Ult. 1969 - ult. 1970, prim~rt implernentering af Betas 
system. 

b. Primo 1971 og frern, udbygning til ca. 10 x "Beta volu
men". (Det p!regnes at g! fra 1 til 3 skift). 

Der ¢nskes f¢lgelig dels tilbud pa en lille konfiguration, 
dels tilbud pA en udbygning ca. l Ar efter levering af 
startkonfigurationen. 11 

Herefter specificerer man 1 tilbudsgrundlaget det program

me!, som man ¢ns1er dokumenteret hos den enkel te leveran
d¢r. Disse programmelkrav har 11.:Bsten alle relation til 

Betas ¢nske om at arbejde med databaseteknik: Saledes an
f¢res bl.a. et ¢nske om multiprogrammering (skyldes et 

¢nske om at kunne betjene kunder on-line), om til admini
stration og om standardrutiner, hvor det fremhmves at: 

"Det ¢nskes dokumenteret, at der senest til levering pr. 
l/l-1969 eksisterer standardrutiner til f¢lgende formal: 

1. konvertering imellem medierne kort, magnetbAnd, 
plade. 

2. sortering. 

3. oprettelse og vedligeholdelse af serielle filer 
p! pladelager. 

4. oprettelse og vedligeholdelse af filer med direk-
te tilgang pA pladelager. 

5. oprettelse og vedligeholdelse af integrerede data-
strukturer. 

6. rutiner til gennems~gning af komplekse listestruk-
turer f.eks. explosion og implosion. 11 

Herefter opstiller ingeni¢r T f~lgende krav til det ¢n
skede maskinel. Disse krav er opdelt p! fase a og b; idet 

man som ruevnt ¢nsker at presse udgangsinvesteringen ned. 

ad "Hurtiglager: 

Fase a tilstrmkkeligt lager til at tillade k¢rsel 
af programmer der krmver op til 12 k.ord a 
16 bit 1 "stakkflSrseln 

Fase b tilstr~kkeligt lager til at tillade samk¢r-

sel af flere programmer af st¢rrelsesorden 
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250 fortran statements, sarnt et variabelt 

areal pa 2 x lo K.ord a 16 bit---- 11 

ad "ind- og udlcaseudstyr: 

Fase a: l 

1 

l 

1 

2 

skriver 

kortlcaser 
korthuller 

hulbandslcaser 
magnetbAndsstationer, 7 el. 9 kanaler, 

200 og 800 b/inch. 
Fase b:mindst yderligere 2 magnetbAndsstationer, 

afhamgig af startleverancen, 7 el. 9 kanaler; 
idet begge dele ¢nskes for bedst muligt at 
kunne betjene eksterne kunder. 11 

ad "bagsrundslagre med direkte tilgang 

Fase a:l pladestation 7-lo mill. karakterer 'I 

"Fase b:mindst 2 yderligere pladestationer, saledes 

at det samlede pladeareal bliver 21-30 mill. karak
terer. 11 

ad sc»rlige materiale¢nsker: 

Her fremhcever ingeni¢r T siJnsket om "materiel til 

"floating point 11 aritmetik. Det pAregnes, at bereg

ningen kan foreg! med 11 cifres pra3cision. Digni
talt ur til konstatering af tidsforbrug. 

Opfyldelsen af dette scarlige materiale¢nske giver 
mulighed for videreeksperimentering med de grund
lc»ggende operationer 1 databasen (aggregering

disaggregering). 

Efter at have rremhaevet ¢nsket om at tilbuddet ogsA 
indeholder anl~ggets installationsdata fremhsver 

1ngeni¢r T, at: 

11 Der ¢nskes bindende forslag til anvendelse/over
tagelse af det nuv~rende ICL loo4 anlcag - - -, sa
fremt dette anlc»g kan indgA som perifer enhed i den 
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tilbudte konfiguration, ~nskes: 
a: tilbud pA sarnmenkoblingen. 
b: beskrivelse pA sarnmenkoblingen. 
c: garanti for at slyteprogrammer ikke 

skal aandres. 11 

5.231 

Sluttelig omtaler ingen1¢r T sine ¢nsker om: 

"Teleprocessing. 

SAfremt den tilbudte konfiguration (fase b.) ikke til
lader tilkobling af on-line terminaler, samtidig med al
mindelig multiprogrammeret drift, ¢nskes den n¢dvendige 
minimumskonfiguration herfor specificeret .•• 11 

Afslutningsvis indkalder tilbudsgrundlaget krav til test
k¢rsler, reservedele, systemhJaalp og service. Hvad dette 
sidste ang!r, fremh.aaver ingen1¢r T bl.a. ¢nsket om leve
rand¢ren kan tilkaldes indenfor 1 time ved maskinstop. 

Som rusvnt ovenfor blev tilbudsgrundlage~ udsendt til 5 
leverand~rer. 4 andre mulige leverand¢rer var inden dette 
tidspunkt blevet frasorteret 11 efter forskellige forhAnds
unders¢gelser11, som ingeni¢r T udtrykker det. 

PrcBnisserne for den frasortering fremhaaver ingen1¢r T 
nedenfor: 

"Regnecentral~n: Datamaskinen RC4000 er sA ny, at ikke 
engang det alm1ndel1gste programmel er 
tilstede 11 

( Jvnf. ovenfor). 

NCR: -

Univac: 

CDC: -

"Den nye century serie er t'¢rst lige kommet 
pA markedet. Det n~dvendige programmel er 
ikke i orden, ligesom der ikke kan tilbydes 
testfaciliteter i forn¢dent omfang.n 

"Kunne ikke tilbyde maskine med passende 

programmel. 11 

uSatser 1kke pA maskiner a!.' den forespurgte 

st¢rrelsesorden. 
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Vurdering af de 5 indkomne tilbud. 

I 1¢bet af november 1968 kornmer der svar fra de 5 tilbuds

givere, ligesom ingeni¢r Tog civ11¢konom R havde mulighed 

for at se maskinellet arbejde ved forskellige testk¢rsler. 

I et forel¢bigt notat til direktionen fremha3ver 1ngeni¢r T 
f¢lgende om de enkelte tilbudsgivere: 

ICL: "Har det bedste programme! til databankteknik. Udrnffirket 
programme! i¢vrigt. Det eneste firma, som kan tilbyde 
en rationel udnyttelse af den eksisterende l oo4 som 
ind- og udlaseudstyr. 
Bedste tilbagek¢bsordning. 
God teknisk service. 
Svagest pA omrAdet systemhj~lp, hvorfor en kontraktlig 
aftale vil blive forlangt." 

IBM: ''Bedste COBOL-overs~tter. Bedste sammenkoblingsrutiner 
til flere forskellige programmer (linkage-e-ditor). 
Bedste uddannelsesfaciliteter. 
Svag fortranoversatter. 
De langsomst tilbudte perifere enheder til ind- og 
udlasning. 

Svage styreprogrammer ••. DArlige testk¢rselsforhold; 
her tamkes pA, at man 1 det Ar, der vil gA fra ordren 
pA maskinel bliver afgivet til maskinen kan leveres, 
¢nsker at fmrdigudvikle og teste sine systemer pA ma
skinel, stillet til rAdighed af leverand¢ren (service
bureau); kan ikke garantere den forlaBgte tekniske 
service (tilkaldetid mindre end 1 time). 

Bull General Electric: 
"Er simpelthed alt for dyre. MiddelmAdigt programmel . 
Der har ingen mulighed vaeret for at vurdere maskinens 

kapacitet (ingen testk¢rsel). 

SIEMENS: 11T1lbyder en meget star maskine. Kapaciteten skuffende 
1 forhold til st¢rrelsen. DArlige overs~tterprogrammer. 
Er ikke fardig med udvikling af programmel for databank-

teknik. 11 



c 

c 

5. 233 

Burroughs: 11Bedste rnaskinel og styreprogrammer. Mangler en 

hel del programme!, da serien er sA ny. Kan ikke 

dokurnentere, at programrnel til databankteknik 

findes pa en s!dan form, at det kan benyttes i 

Betas systemarbejde. 

Ingeni¢r Tog civil¢konom R havde siden systemopl~gget blev 
udarbejdet vidst, at ICL og IBM nok ville vare de to fore

trukne leverand¢rer; under hensyntagen til, at man gerne sa, 
at databaseteknikken blev startet op sA hurtigt som rnuligt. 

Man ville irnidlertid sikre sig, at alle de 5 resterende al
ternativer blev systernatisk vurderet pA de if¢lge tilbuds

grundlaget relevante kriterier. 

Civil¢konorn R siger herom: 11 Det har vi selv initieret. Der 
var ikke stillet noget krav; men vi forventede nok, at hvis 
tingene ikke var belyst p! den mAde, sA var det ikke sarlig 
sandsynligt, at vi kunne fA det igennern. 11 Derfor indeholder 
den indstilling om etablering af 11 Betas EDB ... center11

, man 

udarbejdede til direktionen medio novernber 1968 ogsA et 

kvantitativt fors¢g pA sammenligning af de inkdomne tilbud. 

Man skriver, "at da de tilbudte anla:ig i kapacitet, samt pro
grammeludstyr er rneget forskellige, kan priserne ikke direkte 
sammenlignes. 11 

I det f~lgende skal den benyttede vurderingsmetode derfor 
beskrives. 

I tilbudsmaterialet (Jvf. foran) er en hel rmkke konditioner 
opstillet. D1sse er blevet forSYEJ.et med en v~tfaktor. For 
hvert tilbud er de enkelte punkter n¢je blevet unders¢gt, 
hvorefter man har tildelt point fra 0-10. Dette har givet 

rnulighed for at udregne en total pointsum, som 1 mange! af 
bedre metode er blevet benyttet i vurderingen. Pointsummen 

sarnmenholdes dels med anl5ggets pris, dels med en del andre 
faktorer, som det ikke er muligt at inddrage 1 vurderingsske

maet. 
Man har taget 24 punkter op t11 vurdering. Disse kan opdeles 

1 3 hovedgrupper: 
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Programme!: (deter 1s~r her at de enkelte anl~g 
1 databasem~ssig henseende adskiller 
sig fra hinanden) - Styreprogrammer, 
overs~ttere og standardrutiner. 

Maskinel: 

Service: 

anl~ggets enkelte komponenter. 

andre ydelser f.eks. systemhjoolp og 
teknisk service. 

V~gtfaktorerne for disse tre grupper er hhv. 6, 2, 2 i over
ensstemmelse med filosofien om, at det vcesentligste mA voore, 
at man hurtigt kan fA startet systemer pA den mest fleksible 

mAde. 
Resultatet af denne vurdering ses i nedenst!ende skema: 

Tilbud Pro~rarnmel Maskinel Service I alt 
ICLl X) 5.185 1.615 1.460 8.260 
ICL2 X) 5.185 1.765 1.460 8.410 
IBM 4.815 1.220 1.450 7.485 
B 4.6o5 1.880 1.910 8.395 
SIE 4.425 1.835 1.570 7.830 
BGE 4.590 1.310 1.560 7.460 

ovenstAende skema er et fors¢g pA at kvantificere de 
tilbudte anl~gs nyttevoordier. For at et valg skal kunne 
finde sted, mA ogsA omkostningssiden inddrages. 
Her raessonneres alene pA grundinvesteringen; idet denne 
dog korrigeres fra leje til k¢bspriser, ligesom der tages 
h¢jee for at Burroughs og Siemens i erkendelse af, at den 
tilbudte maskine er for stor 1 starten, er villige til at 
tilbagek¢be maskintid i ret stort omfang. 

Efter disse korrektioner fremkornmer f¢lgende 1¢nsomheds
kvote for de enkelte alternativer: 

X) Man bemmrker, at ICL tilbyder to forskellige startkon
figurationer. Dette skyldes formentlig, at Beta inden kon-

cernsamarbejdet oph¢rte, havde udvist en del interesse i 
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Fabr1kat 

ICLl 
ICL2 
IBM 
B 
SIE 
BGE 

Korrigeret 
k~bspris i 600 kr 

K 

1.681 
2 .124 

2.256 

2.569 
2.820 
2.695 

5.235 

Pointsurn Godhedstal xx) 

p p 
G = K 

8.260 4.4 
8.410 4.0 
7.485 3.3 
8.395 3.1 
7.830 2.8 
7.460 2.8 

Opstillingen ffl}lger af fSZ!lgende konklusion: "Ved benasgtning 
af godhedstallene ses det, at der er et stort spring imellem de 
to fszjrste leverand¢rer, !CL cg IBM. Man vil der for slutte, 
at selv om metoden er beruBftet med un¢jagtigheder, vil kon
klusionen vare, at ICL tilbuddet er absolut det bedste. 11 

I¢vrigt kan det n.avnes, at civilingen1¢r Tog civil¢konom R i 

et fagtidsskrift i forAret 1969 publicerede en artikel om 
"valg af EDB-anl.ag", hvor man redegjorde for problemerne om
kring sammenligninger af EDB-anl~g med forskellige dimensioner. 

Om vurderingsmetoden siger 1ngeni¢r T i¢vrigt: 11 Vi lavede et 
vurderingsskema som gjorde det muligt at g¢re tilbuddene sam
menlignelige; men deter helt klart, de var ikke sammenligne
lige" •••• civ.¢k. R uddyber dette slledes: "Deter oplagt, at 

X)-fortsat: aee store !'9o2A(rcr:2r anI"ceg;-som-jo ogsA-hernar-fiet aet - -
h¢Jeste pointtal. Daman imidlertid var klar over, at 1niti
al1nvester1ngen skulle reduceres tilbydes ogsA en mindre 
startkonfiguration (Alle de tilbudte konfigurationer kan udbyg
ges som ¢nsket i tilbudsgrundlaget). 

xx) Investeringsteoretikeren vil natur1igvis be~rke, at dette 1¢n

somhedsnml ikke tager hensyn til forskelle 1 drifteomkostninger, 
levet1d, f1nans1ering og tidspraference, ligesom det Jo ogsa 
er en torudsmtning der er kunder som vil betale for pointsummen. 

Hvad de f¢rste 2 pkt. angAr, kan disse dog siges at vare ind
draget i enkelte af de vurderede 24 punkter, sAsom service, ud
bygningsmuligheder. 
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deter forrygende subjektivt, det vi ¢nskede var at loogge 
en slags systematik fast, for at tvinge os til at t~nke 

problemet igennem. 11 I indstillingen til Betas direktion frem
ha3ves det dog, at "ICL-tilbuddet er mangelfuldt p! en r~kke 
punkter 11 

•••• Indstilling af ICL som leverand¢r er derfor 
betinget af at ICC i sin kontrakt vil tilbyde bedre 1¢snin

ger pA •••• f.eks. testtid, tilbagek¢b, know-how og assistance. 
Overu1a:1vnte svage punkter har v~ret diskuteret med ICL, og det 

synes muligt at opna den forn¢dne forbedring af tilbuddet. 
ICL har ligeledes givet tilbud p! 5% kontantrabat og p!taget 

sig at henvise servicekunder til os. NAr disse v~entlige fak
torer ikke er medtaget 1 den officielle vurdering, skyldes 
det, at ogsA .... Burroughs, SIEMENS, Generel Electric .... 
ville vc:are meget srnidige. 11 

IBM ruevnes ikke her, til trods for at dette firrna harden 
mest udbyggede serviceorganisation i Danmark; 11 de er alt 
for usmidige Take it or leave it11

, som civ.¢k. R udtrykker 
det. I indstillingen nc:avner man 1 denne forbindelse det uhel
dige i, at IBM ikke vil kunne tilkaldes indenfor den time, 
som ingen1¢r T havde sat som maksimal tilkaldetid ved maskin
stop. I¢vrigt har det formentlig spillet ind, at ICL ville 
vmre mere fleksible ved eventuelle fremtidige udvidelser af 
kapaciteten (jvnf. nc:aste fase); idet man stod overfor en 
indtramgning pA det danske marked, hvor IBM jo allerede var 
veletableret og derfor knap s! fleksible. Endelig b¢r det ikke 
glemmes, at det var !CL som havde k¢bt L.M. Erikssons databaae
prinoipper (markedsf¢rt under navnet Pluto), pA grundlag af 
hvilke Beta havde udviklet sit systemoplc:ag. 

En ar mine studiekammerater, nu ansat hos ICL siger om Betas 
valg af ICL: "alle ingen1¢r T's kolleger pA DtH, hvor man jo 
opdrages i IBM (Neucc-datacentret, som er placeret pA Dth, 
k¢res med IBM faciliteter) gjorde grin med ham, da han ville 
have ICL, der er ingen tvivl om, at Pluto var afg¢rende." 

Direktionen accepterer at forel~gge indstillingen ror besty
relsen. 

Vi ru:evnte ovenfor, at ICL ville vc:are villig til at henvise 

servicekunder til 11Betas datacenter. 11 Samtidig kritiserede vi 

i fodnoten p ( ) Beta for at man ved l~nsomhedssammenligningen 
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af de forskellige anlmg, ikke havde inddraget indta:igtssiden 
i overvejelserne. Denne kritik 1m¢degAes i et ~1st omfang, 
derved at man senere 1 rapporten s¢ger at opstille et drifts
budget, hvor civ.¢k. R s¢ger at vurdere hvilken kapacitets
udnyttelse, der kan forventes pA anlmgget. Dette er naturligvis 

af v~sentlig betydning for investeringens 1¢nsomhed; idet 
"forel¢bige beregninger viser, at Beta pA det mindste "teknisk 
tilstrcBk.kelige" anlaigx) skal bruge 30% af 1. skift 11

, som R 
udtrykker det. 

Forudsat, at man investerer 1 ICLl (1901A) er der sAledes 70% 
af Betas volumen i kapacitetsoverskud pA dagsskiftet, hvortil 
kommer yderligere 100%, hvis man k¢rer 1 2 skift. 

Det fremmves, 1 rapporten, at "For en meget beskeden inve
steringXX) kan ruevnte anlaigskapacitet fordobles med en endnu 
bedre ¢konomi som resultat, hvis kapaciteten kan udnyttes 11

• 

Anlaiggets rentabilitet vil alts! helt afh.:enge af, i hvilket 
omfang man vil kunne Scelge kapacitet pA servicebasis til andre 
end Beta. 

Ved opstillingen af drtftsbudgettet sondrer civ.¢k. R imellem 

3 faser: 
1. Mask1nlever1ngsperioden (1969) 
2. Indk¢bsperioden (1970) 

samt 3. Almindelig drift (1971 og frem). 

I opstillingen fors¢ges centret vurderet som en selvst~ndig 
¢konomisk enhed, hvorfor der indf¢res interne afregningspriser 
for salg af EDB-kapacitet til A/S Beta. 

Driftsbudgettet for de enkelte faser fremg!r i¢vrigt af neden

stAende: 

x) ICLl dvs. 1901A. 

xx) udbygning ar 1901A til 1902A (ICL2). 



a 

c 

( 

5.238 

Ad maskinleveringsperioden: 

Kr. Kr. 

''Salg" af arbejdskraft til Beta loo.ooo 
11 Salg11 af maskintid til Beta 5o.oooX) 
Salg af maskintid til kunder loo.ooo 
Salg af know-how til kunder loo.ooo xx) 

350.000 

K~b af test..og produktionstid 
(250 tim.frit og loo t1m.a kr 500) 50.000 

Personaleomkostninger 292.oooxx.x) 
HJc.9lpematerialer 20.000 362.ooo 
Driftstab ca. 12.ooo 

x) ansat til 500 kr. pr. time, hvilket er den sk¢nnede 
kostpris ved l. skift drift pA eget anlc.9g 

xx} de systemer, man havde udviklet tidligere og som 
k¢res p! Betas egetLCLl004 anlc.9g. Dette anlc.9g tamkes 
overf¢rt til centret i 1970 uden at centret skal beta
le for det, idet scrapvmrdien, som R udtrykker det, 
anses for udlignet derved, at der i driftsbudgettet for 
centret p!regnes leveret maskintid til Beta fOT ca. 
200.000 kr/Ar. Men deter naturligvis dobbeltregning at 
medregne de 200.000 kr. som indtmgt 1 1970-budgettet. 

xxx) omfatter 1kke allle personaleomkostninger; idet l¢nntn
gerne til Betas egen system afdeling fortsat tamkes de
biteret Beta A/S, selv om denne afdeling i h~j grad er 
involveret 1 udvalget af centrets systemer. 
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Ad indk~ringsperioden 1970 
Kr. Kr. 

11 salg11 af arbejdskraft til Beta loo.ooo 
"salg"af 500 maskintimer til Beta 200.000 

salg af maskintid t1l kendte kunder 400.000 

salg af maskintid til nye kunder 200.ooox) 

salg af know-how 150.000 1.050.000 

Maskinomkostningerxx) 

Personaleomkostninger 
Hj~lpematerialer 
Lokaler 

370.000 
497.ooo 
loo.ooo 
70.000 l.037.ooo 

13.000 Gevinst ca. 

Ved afslutningen af indk¢ringsperioden regner man med en 
kapacitetsudnyttelse p! 125% af 1. skift. 

Ad almindelif; drift (1971 og frem) :, 

Her forventes centret at balancere, nAr der bortses fra projekt
forberedelsesomkostninger og forrentning af den investerede ka

pital. Endvidere forventer man at anl~gget er indk¢rt og det 
nye personale opl~rt 1 databaseteknikken, ligesom man regner med 
at have kontakt med nye servicekunder, hvorfor det vil blive n¢d

vendigt at overgA til 2-skiftdrift. 

PA grund af denne - forventede - for¢gelse af kapacitetsudnyttel
se(l; mener 1ngeni¢r T det forsvarligt at foreslA, at man ultimo 
1971 udsk1fter 19ol- anlmgget til ICL19o2A, alts! til det st¢rre 
anl5g, som man oprindelig havde ¢nsket at investere 1. Indstil
lingen til direktionen afsluttes med f¢lgende betragtninger: 

x} 

xx) 

"Med udgangspunkt 1 et ICL19olA anlc9g sanunenkoblet med 
det n uvcerende loo4 anl~g, forventes der f~lgelig balan
ce incl. renter ultimo 1971. Imidlertid m! f¢lgende ta
ges i betragtning: 

her l~gger man v~gt p!, at ICL har lovet at skaffe ser
vicekunder, forudsat at man investerer 1 !CL maskinel. 

det drejer sig om vedligholdelse ag afskivning til til
bagek¢bspr1sen; men ikke forrentning af den investerede 
kapital. 
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Der er tale om en relativt beskeden startkapital 
og star sikkerhed 1 kraft af tilbagek¢bsbetingel

serne. 

Beta f!e leveret maskintid og know-how pa meget 

rimelige vilkAr (ca. det halve af markedsprisen). 

Den etablerede organisation har kapacitet til 

ogsA at bela9t§ge en st¢rre mask1ne. 

Kapaciteten 3-dobles ved udskiftning til en !CL 

19o2A. Der vil vare tale om k¢b af kunder til ca. 

2.2 mill. kr., hvilket bel¢b dog skal fratrmkkes 
tilbagek¢bsvardien for dele af 19olA-anlagget (ca. 
o.5 mill.kr.) og den akkumulerede afskrivning pa 
o.68 mill. kr. Dvs. en nettoinvestering pa l.o5 
mill. kr. 11 

Medic november 1968 afleverer ingeni¢r T indstillingen om eta
blering af Betas datacenter til ¢konomidirekt¢r K, sorn overfor 
undertegnede udtrykker sin opfattelse af projektet sAledes: 

"Deter vel nok et af de sv•reste projekter, at jeg har stAet 

overfor, og det ruenger sammen med, at der er nogle helt konkrete 
EDB-opgaver, der skal 1¢ses, og det har noget at g¢re med, at 

i stedet for at haves! og s! mange darner i et manuelt system, 

kan man nu k¢re det sAdan og s!dan. Deter forholdsv1s objek
t1vt m!leligt. Hvad der derimod bliver overordentlig vanskeligt, 

deter at vurdere, hvad vi k¢ber yderligere, (vi husker, at pro
jektets idegrundlag var at forbedre Betas styresystemer; snarere 

end at erstatte simple manuelle systemer (Jvnf. mAls~tning for 

EDB-proj. p. foran), nAr vi f!r den h¢je teknik sammenholdt 
med nogle dygtige unge mennesker, der forst!r at prograrnmere, 

lave systemer og lign. Og deter der, det bliver sv~rt. Deter 

et greb 1 blinde. Det var i vid udstrcekning et sp¢rgsmAl om at 
ville, eller ikke ville, og hvis man ville, sA var der disse 5 
muligheder. Og hvordan ser det sA ud investeringsmaessigt? Hvad 
kan vi f! for vores gamle anlaeg, hvor stor fleksibilitet er der 

1 det nye, osv. 

Jeg mA indr¢mme, at der m!tte man g¢re op med sig selv, vil vi 

eller vil vi ikke." 
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Bestyrelsen bevilger 2 mill. kr. til projektet: 

PA sp¢rgsm!let om, hvornAr den formelle beslutning om igang
s~ttelse af projektet blev truffet, svarer ingeni¢r T,: "Denne 
trmffes i og med at den administrerende direkt¢r accepterer at 
forelmgge forslaget for bestyrelsen, sA var vi sikre pA, at 
vort forslag gik igennem. 11 

Som rusvnt flere gange foran, havde enkelte af bestyrelsens med
lemmer ved bes~g p! virksomheden haft lejlighed til at infor
mere sig om ingeni~r T1 s arbejde. Deter vanskeligt at udtale 
sig om hvad dette har betydet for projektforl¢bet; men besty

relsen accepterede ultimo november 1968 dir. K's indstilling, 
vedr¢rende projektet, og bevilligede 2 mill. kr. til dette. 

5. Fase: Vi kan alligevil fA en st¢rre maskine (19o2A) januar 1969. 

Som naevnt havde ingeni¢r T fundet det n¢dvendigt at presse udgangs
investeringen ned til en ICL19olA. Efter at bestyrelsen havde gi
vet gr¢nt lys for projektet, gik man igang med kontraktforhand
lingen med ICL; med henblik pA at opn! forbedringer i det ind
hentede tilbud. Det drejede sigher bl.a. om bedre adgang til 
systembistand, ligesom man ¢nslede forbedrede tilbagek¢bsbetin
gelser ved eventuel udskiftning af 19olA til l9o2A. 

I december mAned var kontrakten klar, og den blev underskrevet 
af d1rekt¢r K. 

Civil¢konom R fremruever her, at "PA dette tidspunkt vidste vi 
udrrarket, at vi ikke ville have 19o1 1 eren, og vi vidste ogsA, 
at det ville va3re dyrt for !CL at levere netop den konfigura

tion." - - -
"De kommer ind pA markedet; men det ville vaere billigere for 
dem at give os en meget kraftig rabat pA noget, der var st¢rre 

(19o2A)". 

Civ11¢konom R, der var 1ndst1llet pA at grundinvesteringen skulle 
holdes indenfor de 2 mill. kr., f!r ICL til at acceptere et 
forslag til kontraktamdring, hvorved "19o2A installeres og beta
les som om det var en 19olA, f¢rst 2 Ar senere falder restbeta-

lingen, 400.000 kr. 11 
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PA sp~rgsmAlet om, hvorledes direkt¢r K reagerede pA dette, 

svarer c1vil¢konom R: 11 K sagde ikke noget, ikke pA den made vi tog 
det p!. Jeg tror han var forberedt pA det 11 

•••• 
11 Det kommer ikke 

bestyrelsen ved, det pr1ncip1elle er, at man vil ofre 2 mill. kr. 

pl eksperimenterne'1 
•••• 

11 Direktionen blander sig kun, nlr 
vi vil g¢re noget udover budgettet. 11 I¢vrigt gav 19o2A anlagget 
foruden st¢rre kapacitet, ogs! en bedre mulighed for irnplementering 
af Betas systemoplag. 

I f¢rste omfang var der imidlertid ikke mulighed for at k¢re 

on-line pA anl~gget; men 19o2 anlagget kunne - modsat 19ol -
udbygges til multiprogrammering. Herom siger ingen1¢r T pa et 
senere tidspunkt: 

"En af grundene til at vi k¢bte 19o2A var, at ICL havde mulig
hed for at udvide den, uden at vi skulle ~ndre vore systerner." x) 

I¢vrigt accepterede direkt¢r K 1 januar 1969 forslaget om anskaf
felse af 19o2A istedet for 19olA, hvorefter de n¢dvendige kontrakt~n 
dringer blev foretaget, s!ledes at man kunne forvente anlagget 

1nstalleret ultimo 1969, og sAledes opfylde budgettets krav om 

balance (excl. renter og afskrivning) allerede 1 1970. 

6. Fase: "Vi kan ikke overholde budgettet": 1/1-1969 - 1/5-1970 

Civil¢konom Tog c1vil¢konom R, havde i perioden Jan. 1968 til 
jan. 1969, vmret placeret sideordnet ¢konomiafdelingen med direkte 

referat til direktionen. Man havde dog ingen sc:Brlig kontakt haft 
med ¢konomiafdelingen, der alts! heller ikke var involveret 1 de 

opstillede 1nvester1ngsberegninger. Derimod havde man 1 forbin
delse med udarbejdelsen af systemoplagget haft et nmrt sarnarbejde 

med civil¢konom S (1 1967 var sAvel T cg R, som S placeret 1 ¢K

afdel1ngen), der var placeret i Betas regnskabsafdeling. 

Som f¢lge af ledelsens accept af 11 EDB-center projektet 11
, blev 

organisationen andret pr. 1/1-1969, s!ledes at ingen1¢r T blev 
EDB-caef med ci vil¢konom R som adm:i:nistrati vnh11SJrehAnct 1

; civil
¢konom S blev systemchef, sideordnet regnskabschefen. Disse 3 
funktioner fik alle rererence til underdirekt¢r M, som vist pA 

diagrammet nedenfor: 

x) jvnf. fase 8, hvor "history repeats" med udvidelsen til 19o3A 

i for!ret 1971. 
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I l~bet af 1969 ekspandrede EDB-afdelingen - som forudsat i 
budgettet - fra 2 til 15 mand, systemerne videreudvikledes bl.a. 

ved hj~lp af den testtid, som man havde faet stillet til radig

hed af leverand¢ren. Endvidere 1¢ste man pA servicebasis regns
kabsopgaver for enkelte kunder. Dette foregik pa det eksisteren

de ICLloo4-anl~g. 

Det nye anl~g blev leveret primo 1970, senere end beregnet, hvor
ved man mistede nogle indt~gter. Endvidere tog indk¢ring af sy

stemerne betydelig l~ngere tid, end foudsat, ligesom driftsom
kostningerne blev st¢rre end forudaat i budgettet fra efterAret 

1968. 

I november 1969 anslog civil¢konom R s!ledes, at man i stedet for 
at balancere, m!tte forvente et underskud for centret 1 1970 pA 

142.ooo kr. I 1¢bet af for!ret 1970 bevirker de opstaede proble

mer, at R anslAr det forventede underskud for 1970 t11 ruermere 

1/2 mill. kr. 

Enkelte af Betas bestyrelsesmedlemmer bes¢ger ret ofte virksom
heden og under et af disse bes¢g 1 forsommeren 1970, beklagede 

ingen1¢r T, at man nok m!tte vente lidt endDu, inden EDB-centret 
begynder at give overskud. 

T siger herom! "Han var vaeldig flink. Modsat direkt¢r K, er hans 

syaspunkt det, om den slags proJekter, at hvis de giver penge 
over en lo-Ars periode, s! er det da O.K. Deter ikke noget, man 
skal se snmvert pA. Sa derfor har vi en enorm good-will. - Det, 
som er centralt i mods~tning til andre datafirmaer 1 ¢Jeblikket, 
er at vi skal kunne vise produkter, som der er kvalitet over. Det 
at vi gik ind i noget der var lidt fidus med. Det ville v~re d¢

den for os, fordi man (moderselskabet) ville s~tte gr~nsen. Og 

derfor har vi en meget lang linie, nAr vi siger, at vi vil gerne 
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unders¢ge det, og at vi bliver n¢dt til at udvikle og afpr¢ve! 

I¢vrigt fremhcaver civ11¢konom R ogsA den forstAelse som underdir. 
M udviser overfor projektet, hvilket bl.a. har givet sig udtryk 
deri, at han er begyndt at f¢lge EDB-kurser for bedre at kunne 

kommunikere med EDB-afdelingen. 

7. Fase: Vi mA have flere ressourcer: Juni - august 1970 

En st¢rre maskine er n¢dvendis.J Til trods for bestyrelsens vel
vilje, var man cbg indstillet pA at fors¢ge at vende udviklingen. 
Civil¢konom R, som har ansvaret for centrets ¢konomi, siger her: 
"Det g!r slet ikke, der mangler en af politikkerne p! 1968 x), 
hvis man skal indfri mAlscetningen .... Den udviklingsrn~ssige mAl

scetning har nok haft for h¢j prioritet. 11 

I¢vr1gt rnener man, at problemerne vil kunne 1¢ses, hvis man kan 
finde nogle samarbejdspartnere, som er villige til at indskyde 

kapital 1 projektet xx). OgsA fordi man finder det n¢dvendigt at 

udbygge anl~gget, dels for at opnA st¢rre kapacitet - tilde 
kunder, man stadig h!ber vil vise sig - men ogsA for at fa rnulig
hed for at k¢re on-line, hvilket knever et anl~g, der kan k¢re med 
multiprogrammering xxx). 

Ingeni¢r T siger herom: 11 Vi har vist at med det anlmg, vi har 1 
¢jeblikket (19o2A) v11 vi aldrig kunne komme til at give overskud. 
Vi vil kun lige kunne balancere ••. Det hamger sammen med, at vi 
afregner til Beta til ca. 1/2 af markedsprisen11 

•••• 

Man var dog klar over, at man ville f! vanskeligheder med at fA 
direkt¢r K til at anbefale bestyrelsen yderligere investeringer i 

EDB-centret, ogsA fordi man 11 ad urormelle kanaler 11 havde fAet en 
ide om, at Beta overvejede at opk¢be en udenlandsk virksomhed, 
hvilket vil stille store krav til likviditeten. 

x) 

xx) 

xxx) 

nemlig denne, at informationssystemet skal udvikles pA "¢kono
m1sk forsvarligt grundlag" 

jvnf. det oprindelige oplag, der byggede p! et samarbejde med 
koncernvirksomhed X. 

jvnf. tilbudsgrundlagets krav til hurtiglager 1 fase b. (p. 
foran) 
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Ingeni¢r T siger herom: "Vi regner med, at hvis vi skal have 
noget ud af det her, sA skal vi f¢lge en vis ekspansion. Og der 

kornmer selvf¢lgelig nogle investeringer •... dog kun i lokaler, 
for resten er leje sAledes at vi hele tiden kan sc9tte lejev.:Brdi--en overfor den nye indt.:Bgt. Og der regner vi altsA med, at vi 

skal have en kraftig udvidelse til 11.c9ste Ar." Civ11¢konom R 

supplerer: "I starten valgte vi altsa at k¢be p.g.a., at pengene 
var til rAdighed. S! der skete ikke noget ved at ofre et par 

millioner, f¢r vi startede. Herefter vi! vi altsa ikke sadan fa 
likvider ind la:311gere. 11 Et andet forhold er, at hvis man lejer, 

har man, hvis der sker break-down, en bedre mulighed for at fa 
dekort hos leverand¢ren, hvilket man jo slet ikke har, hvis man 

har k¢bt det. Man har alts! bedre hold p! leverand¢ren efter min 
mening. Og rent Sl!konomisk er det det samme. 11 

Nogle ressourcefremskaffelsesalternativer: 

En af de ting, som ville koste penge, var den fortsatte udvikling 

af de avancerede integrerede regnskabssystemer, som man var gAet 
igang med. 

Rent fagligt havde man p! dette t±dspunkt udviklet et betydeligi 

know-how, hvilket bl.a. giver sig udtryk der1, at civilingeni¢r T 
leder ICL's kurser i anvendelse af denne leverand¢rs eget program
me! (PLUTO), med Beta som case-materiale. 

Man var imidlertid ikke i stand til selv at finansiere fardigud
viklingen af disse systemer igennem sit servicebureau. 

Derfor ansfjSgte man i juni mAned 11 Fonden til Fremme af Industriel 
og Tllk.nisk Udvikling11 om 1,3 mill. kr. til systemudvikling; idet 

man gjorde gmldende, at det drejede sig om et forskningsprojekt, 
hvori 3 licentiatstuderende fra DtH deltog. 

Denne anscegning blev indsendt gennem bestyrelse og direktion; 
idet et af Betas bestyrelsesmedlemmer ogsA sad i Fondets besty
relse. 

I Juli mAned meddelte fondet 1midlert1d, at man ik.ke sA sig i 

atand t11 at bevilge det ans¢gte bel¢b. 
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Herefter gik man igang med at lede efter mulige fusionerings
partnere udenfor koncernen; idet man meddelte direktionen og be
styrelsen 11 at nu solgte man den sidste del af m!lsc:Btningen ved
r¢rende en koncernsarnarbejde. 11 Dette accepteredes med beklagelse. 

FormAlet med en fusionering var alts! dels at skaffe penge t11 
et udvidet anlc:Bg, dels at f! en h¢jere, sarnt stabil kapacitetsud

nyttelse af dette. Kort sagt, at fA centret til at balancere som 
¢konomisk enhed. Det var dog ikke nemt at finde egnede fus1one
ringsalternativer. Civil¢konorn R siger herom: 

"Nar EDB udviklingen engang er kommet sa lange, sa ledelsen be

gynder at disponere ligesom man g¢r for maskiner, sa hAber vi, at 

de kan indse, at det kan betale sig at gA i samarbejde med os i 

stedet for at anvende forkvaklede maskiner og ukvalificerede folk, 
eller k~be for store og urentable maskiner. Vi har allerede kon
takt med nogle virksomheder". 

8. Fase: Fusionen - EfterAret 1970 

S¢gning efter egnede fusionerin~spartnere: 

Efter at man havde modtaget afslag fra "Fonden til fremme af 
teknisk og industriel udvikling11 om finansiering af nogle af 

EDB-centrets avancerede udciklingsprojekter, afholdtes der ul-
timo juni 1970 et m¢de imellem direkt¢r K og underd1rekt¢r M 
samt Tog R, hvor civil¢konom R fremlagde 11underskudsbudgettetn 
for 1970, sarnt lagde op til en diskussion af andre ressourcefrem
skaffelsesalternativer. Der var pA m¢det bred enighed om det ¢n

skel1ge 1 et fastere samarbejde med andre virksomheder for at 

for ,-ge kapaci tetsudnyttelsen, ikke mindst under hensyntagen til 
•nskerne om en maskinudvidelse til et multiprogaammeringsanlc:Bg 
(jvnf. foran). Efter at koncernsarnarbejdsmulighederne var udt¢mte 
var det naturligt at s¢ge samarbejde med virksomheder udenfor kon
cernen, for p! denne mAde at fA centret til at balancere ¢konomisk. 

Hvad ang!r de krav, man burde Stille til evt. sarnarbejdspartnere, 
fremruever direkt¢r K ovenfor undertegnede, at det b¢r v~re st¢rre 
virksomheder, fordi: "Vi har fAet opbygget en efterhAnden stc:Brkt 
kvalificeret organisation, som krc:Bver, at arbejde med en star 

virksomheds prob1emer. Deter jo ikke s!ledes, at den lille 
grosserer har et stort behov for s1mulat1onsprogrammer og lignende. 
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Der er virksomheder sorn Beta m!ske endog i underkanten. 11 

Civ11¢konom R fremhcBver, at man ikke er interesseret i en ny 
servicebureaukunde; men 1 en virksomhed, der kan bidrage med: 

1) Kapital, sA et mere rentabelt anloog kunne 

anskaffes (dir. K havde ladet Tog R fast
slA, at Beta 11.119ppe alene Ville v~re villig 

til at finansiere yderligere udvidelse af cen
tret. 

2) Omsootning. 11Budgettet viser, at vi mangler 1/2 
mi 11. kr. 11 

samt 3) En selvstamdig organisation, der kan bidrage 
til udviklingen af nye systemer. 

2 virksomheder med (!CL) maskinel forkastes som fusions2artnere. 

For at kunne opnA en tilstrookkelig udviklingSll'.lo$SSig synergi 

lagde ingen1¢r T voogt pA, at det firma, man fusionerede med, 
ogs! havde baseret sig pl ICL maskinel og programme!. 

Qua sin undervisning pA ICL kurser, havde ingen1¢r T ogsA fAet 
kontakt med de fA danske virksomheder, som p! dette tidspun.kt 
havde investeret 1 ICL maskinel. 

I f¢rste omgang koncentreredes interessen omkring en st¢rre 

virksomhed 1 trykkeri- og forlagsbranchen: "Vi syntes, de var 
oplagte. De brugte en masse penge uden at fA noget ud af det. 

Og de havde baseret sig p! det samme maskinel som os 11
, som 

c1v11¢konom R udtrykker det. 

Dem p!ga!ldende virksomhed var 1midlert1d ikke interesseret 1 en 
fusionering, hvorefter man henvendte sig til en af vore st¢rste 

virksomheder indenfor den kemiske industri. 

Civil¢konom R siger herom: 11v1 s¢gte at f! kontakt med .... A/S. 
De ejede ikke noget, der lignede en organisation, men de havde 
bestilt en maskinea (ICL) •••• "Men de reagerede ikke. Der var 
ingen fornuftig respons. 11 
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Valg af et fusioneringsalternativ med IBM-maskinel: 

Efter de fejlslagne fors¢g p! at finde en fusioneringspartner, 
med ICL-maskinel, diskuterede man i EDB-centret hvilke andre 
muligheder, der var, for at fA kontakt med virksomheder, der 
var villige til at forsyne centret med kapital og omsootning. 

Lederen af Betas administration (jvnf. organisationsplan p. ), 

underdirekt¢r M, na;vnte problemet overfor en af sine gymnastik
kammerater, Direkt¢r N, som var administr. leder af en st¢rre 
v1rksomhed indenfor vaskemiddelbranchen. 

I denne virksomhed havde man baseret sin EDB-udvikling pa IBM
maskinel; men da man ikke kunne udnytte hele anlooggets kapacitet, 
fungerede man ligesom Beta - men dog i betydeligt mindre ornfang -
som servicebureau. I ¢vrigt overvejede man ogs! her at investere 
i et nyt anla:1g, og man var mest stemt for et Burroughs. 

Efter nogle mere uformelle kontakter blev der i august 1970 af

holdt et m¢de, hvori deltog underdirekt¢r M, cr1v11¢konom Rog 
ingeni¢r T fra Beta samt direkt¢r N fra vaskemiddelvirksomheden, 
her bencBvnt vami A/S. 

Som oplag til m¢det havde c1vil¢konom R udarbejdet et notat, som 
noormere skitserede, hvorledes den pAta:1nkte fusion burde tilrette
la:1gges. 

Efter at have fremhcBvet de mulige stordriftsfordele ved en fusion 
diskUterer civil¢konom R parternes muligheder for: at udnytte 19o2J 
anLaeggets kapacitet, idet det fra Betas side var en forudsa:1tning, 
at dette anlag skulle anvendes af den nye virksomhed, da det havde 
st¢rre kapacitet og var mere avanceret end vami's IBM 14olanlag. 

Kapacitetsberegningerne, der var udarbejdet p! baggrund af varni's 
servicevirksomhed og dettes eget interne behov, viste at, nAr 
dette behov blev adderet tll Betas forventede behov for maskinkapa
citet i 1971# ville alle 3 skift pA det eksisterende anl~g vare 
udnyttet. 

Hertil fremhcBver R dog, at II En s!dan belastning imidlertid er 

for usmidig, hvorfor udvidelse til et multiprogrammeret anlag er 
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rimelig. Belastningen vil her v~re ca. 40% mindre, dvs. at ca. 
1,5 - 1,8 skift mA pAregnes."(Jvnf. ruBSte fase 1 projektet) 

I ¢vri1t foreslAr R, at hver ar parterne indskyder kapital i 

det nye center i forhold til det kapacitetstrcek de mA forventes 
at fA pA centrets maskinel. Her anslAs det, at Beta skal indskyde 
2/3 af ak.tiekapitalen og VAMI den sidste 1/3 del. 

PA baggrund af en maskintimesats p! 350 kr. for aktioru:erbrugere 
og 400 kr. for externe brugere, anslar R optimistisk - som han 
selv udtrykker det - at det nye selskab i 1971 vil vmre i stand 
ti! at balancere. 

I de opstillede beregninger (tidshorisont l Ar), er der ikke 
taget hensyn til en eventuel udvidelse af anl~gget, ligesom det 
er forudsat, at det eksisterende 19o2A anlmg udlejes fra Beta til 
det nye selskab. 

Af m¢det fremgik det, at personaleproblemerne var den st¢rste hin
dring for en realisering af fusionsplanerne. Vami 1 s hidtidige 
EDB-chef - som nu sA sin stilling trt,1et - var imod fusionen, med 
den st¢rre partner, hvorfordirekt¢r N mente, at det var n¢dvendigt 
at tildele ham direkt¢rstillingen i det nye selskab. Vami 1 s edb
chef blev af direkt¢r N anset som en n¢gleperson, idet han var 
den eneste som kendte alle deres systemer. Direkt¢r N udtalte: 
"Han skal have en chance for at vise, at han dur t11 jobbet. 11 

Dette var der en del modstand imod blandt Beta 1 s EDE-center-per-
I 

sonale, som rent organisatorisk var opdelt 1 en service-sektion 
og en konsulent-sektion. Is~» kunne konsulentsektione1s udvik
lingsmedarbejdere 1kke acceptere VAMI's EDB-chef som kommende 
chef. Hvorfor forslaget fra Betas side kun indeholdt udskillelse 
af Betas servtce-bureau-aktiviteter 1 det nye selskab. 

Dette mAtte s! k¢be udviklingsaistand hos Beta, hvor ingeni¢r T 
fortsat ville lede udciklingsarbejdet, selv om han sikredes ind
flydelse 1 det nye selskab via en pAtamkt plads i bestyrelsen. 

I l¢bet af efterAret 1970 blev direkt¢r N og underdirekt¢r M 
samt VAMI og Beta's EDB-chefer enige om fusionens praktiske 
gennemf¢relse-herunder at VAMI's EDB-chef tildeles direkt¢rposten 

1 det nye selskab- hvorefter man pr1mo december tilstillede di-
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rektionerne i de to virksomheder forslag herom. 

Dette forslag acceptredes af direktionerne, hvoreCter det nye 

selskab blev planlagt startet pr. 1/4 - 1971. Endnu var der 
dog under lo personer, sorn havde kendskab til projektet. 

Direkt¢r K siger om projektet: "Man kan sige, at deter en slags 

erstatning for det bristede koncernsarnarbejde og med en partner som 
vi er mere lige med, som ikke ser 1 den grad prestigemmssigb p! 
tingene •••. Det forekommer naturligt at knytte at knytte VAMI til 

Beta gennern et medejerskab, sAledes at man med basis her1 kan 
disponere lidt fr1ere, hvis man vil have st~rre maskiner .... 
Man kan sige, at deter et forslag som de herrer fra centret selv 

har p~senteret og har vendt og drejet for at belyse fordelene 

ved. 11 

9. Fase: !MOD EN UDV1DELSE AF 1902 anlmgget de~ember 1970 -

Hovedmotiverne for fusionsfoslaget var dels at opnA en mere 
hensigtsrnmssig udnyttelse af det eksisterende anlmg, dels at 

kunne f! grundlag for anskaffelse af en endnu st¢rre konfigu. 
ration med multipro5rarnmering, hvilket man - som lmseren vil 
huske - allerede havde p! ¢nskesedlen i efter!ret 1968 (jvnf. 

p. foran). 

Alene dette,at skulle overf¢re programme! fra VAMI 1 s IBM
anlag, krmvede en udvidelse af 1902- an.la3gget til et 19o3 -
anlag, eller svarende til en merinvestering p! ca. 1 mill. kr. 

VAMI's IBM 14ol anla3g havde ingen mulighed for at anvende ICL 
softvare, s& alene af den grund stod det klart, at det nye 

selskab skulle udbygges med ICL materiel. 

Omkring Arsskiftet 1970/71 indleder man forhandlinger med ICL 
for at f! leveret det st¢rre anlmg, bl.a. fordi Varni 1 s l4ol
anlmg skulle tilbageleveres hurtigst muligt. (I¢vrigt var det 
en forudsatning for Varni's medvirken, at det budget, man havde 

opstillet for sin ekspansion - herunder anskaffelse af et 
Burroughs anla3g - ikke blev overskredet som f¢lge af fusionen. 

I 
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Dette bet¢d - iflg. civ11¢konom R - at Beta var n¢dt til at 

tilbyde VAMI en alt for fordelagtig t1mepris som 1ndledning 

til samarbejdet. 

I forbindelse med fusionens ¢konomiske gennemf¢relse, herunder 
Betas accept af at udleje centrets ICL19o2 anl~g til det nye 

selskab for at rnindske dettes initiale kapitalbehov, fremn:avede 
direkt¢r K overfor ingeni¢r Tog civil¢konom Rat man ikke skulle 

regne med en kap1taltilf¢rsel fra Beta som gjorde det muligt at 
k¢be maskinel til den patamkte udvidelse af anl~gget. Hvis man 
ville have anl~gget udbygget til et 19o3 anl~g, mAtte man leje det 

fra ICL. 

Overfor undertegnede motiverer direkt¢r K dette med udsigten 
til den forestAende kreditstramning, sarnmenholdt med en r~kke 
nye kapitalknevende investeringsprojekter i virksomheden. 
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o. Fors¢g pa en_szstematisering af unders¢gelsens 

resultater 

6.1. :ndledning 

Til trods for at flertallet af vore projekt
bP.skrivelser pa et eller flere tidspunkter omfatter 
"tradi tionel le l¢nsomheds!;:ri terier11

, sa synes besl-:ri vel
serne dog at bekI'!:'efte den a...'11.tagelse, at der er fors1cel pa 
teori og praksis, imellem l~reb¢gernes sirnplificerede 
standardsi tuationer og den industrielle hverdags barsl(e -

men ogs~ ofte udfordrende - realiteter. 

C:.: Idette hovedafsnit vil vi fors¢ge rusrmere at 

c 

redeg¢re for nogle ar disse forskelle. Vi vil g¢re dette 
ved, for hver af vor beskrivelsesmodels 4 elementer, at 
opstille nogle deskriptive pastande og samrnenholde disse 
med investeringsteoriens normative pastande. 

Fremsaettelsen af disse deskriptive pastande udg¢r 
sammen med projektbeskrivelserne foran et fors¢g pa udf¢
relse af vort primaere forslmingsformal, hvorefter vi i det 
afsluttende hovedafsnit vil s¢ge at drage nogle impli!cationer 
heraf for slvel teori som for praksis *). 

Der er vel altid en fare for, at et studium som 
dette far forskeren til at identificere det generelle inve
steringsproblem med enkelte "sjove tingu, som han har ob
serveret 1 de foretagne casebeskrivelser. Proportionsfor
vn:sngning kan nemt blive f¢lgen heraf, ikke mindst n!r de 
beskrevne beslutningers antal er s! ringe som 1 dette studium. 

NAr vi alligevel mener, at disse pastande kan g¢re 
krav pa en vis generalitet ogs! ud over de 13 projekters 
antal, skyldes dette den ret forbavsende lighed, som flere 
af de observerede projektforl¢b harmed hverandre, sammen
holdt med at en nBkke af vore deskriptive pastande synes at 

*' I Jfr. vort sekundan-e forskningsform!l, afsnit 1.2. fora.n. 
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voore konsistente med resultater fra flere tidligere adf~rds
studier, hvill<:et vi Vil freTTl!l$Ve 1 fodnoter ud for de re
spektive deskriptive pasta.nde. 

I ~vrigt er et af vore moti ver til i!<:!ce at fors¢ge 

f9n forkortelse af de gengivne proje1<:tbeskrivelser netop at 

give looseren mulighed fol:-' at sammenholde det empirislce pri

moormateriale med de fremsatte deskriptive pasta.nde. 

6.2. Definitionssystemet 

6.2.1. Indlednin5 

Vore observationer i den industrielle hverdag 

synes at beknefte berettigelsen *) i at inddrage frem

skaffelsen ar investeringsalternativer 1 forl¢bsbeskrivel
serne. Ikke 1 et eneste tilf~lde observerede vi en projekt-

**) definition,som blot tilnan:inelsesvis opfyldte de l<rav ' , 
som mange teoretiske fremstillinger af investeringsproblemer 
tager som deres udga.ngspunkt for opstillingen af forsl<:ellige 

investeringsmodeller (projektbeha.ndlingen). 

Heri ligger maske en ar forklaringerne til disse 
modellers ringe indflydelse pA investeringsbeslutningstagen 
1 praksis. 

De krav, der stilles til informationsindsamling 
og -bearbejdning, er simpelthen sA store, at de ikke 1{an 
opfyldes f~rend et godt stykke henne 1 projektbehandlings
processen. Og pl dette tidspunk.t er valgfriheden ofte ringe; 
idet man gennem forskellige afgramsninger og foruds~tninger 
har bundet sig for et af de opstillede alternativer, inden 
man er 1 stand til at vurdere de betalingsl11a:3Ssige konsekven
ser heraf. 

*) . · Jvfr. afsnit ~.3.2. foran 

**) foruden specifil<:ation af projektets betalingsstrl2$mme 
krawes det defineret ved 11 art, kapaci tet, tid og sted11 

(Thygesen 1966, p. 208). 
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Yderligere udsoottes projektbehandlingssystemet 
kontinuerligt for forstyrrelser, hvillcet kan medf¢re defini
tion af nye projekter. Vi skal have mere at sige herom 1 
afsnit 6.3.2., men vil her blot fremhoove det som var opfattelse, 
og dette tror vi er centralt, at hvad der er forstyrrelser i 

et givet projektfor1¢b, og hvad der er definition af nye 
pro,jekter, ofte er ret vilkArligt. En organisation prEasen
teres l<:ontinuerligt for nye problemer og muligheder, hvoraf 
nogle medf¢rer :Endringer i investeringsprojel<:ter, son allerede 
behandles 1 projektbehandlingssystemet, andre frast¢des af 

dette, og endnu andre f¢rer til definition af nye proj ei-::ter. 

6.2.2. Desl<:riptive pastande om definitionssystemet 

D 1:2 Definitionsprocesser. 

Nar vii figur 7 nedenfor skernatisk har beskrevet 
definitionssysternets funktion ved de 2 definitionsprocesser, 
II problemer" *) og "muligheder11

, kan disse al tsa ogsa - jvfr. 
ovenfor-anskues som forstyrrelser til projektbehandlingssyste
met. 

I hvilken gruppe, man vil rubricere disse forstyr

relser, vil som ri..oovnt i afsnit 4.4.2. foran bl.a. afh:enge af, 
hvilket tidsrruessigt perspektiv et givet projektforl¢b anskues 

Dette er Carnegieskolens problemorienterede innovation 
(March & Simon 1958, Cyert & March 1963. 
Denne definitionsproces anvendes ogsa af Bower (1970). I en 
tidligere version af dette arbejde havde vi slack innovation 
med som en 3'die definitionsproces; men denne er udeladt her, 
og 1 stedet er den inddraget 1 beskrivelsen af de konflikter, 
der kan opst! ved projektintegration ( jvfr. I . .a. ) 

I 
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over. Herudfra vil visse ham.delser i tilbageblik kunne 
klassificeres som v~rende af betydning for projektdefi

nition~n, andre som forstyrrelser i behandlingen af et 
all~rede defineret projekt. 
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Figur 6 illustrerer, at grundlaget for en problem
definition af et investeringsprojekt er, at en organisations

komponent erkender et problem, d.v.s. at et eller flere 

l{ri terier 1 den pag:aldende komponents kri terievektor opfat

tes som voorende under aspirationsniveauet. F.eks. kan salgs
afdelingen opfatte produktkvaliteten som utilfredsstillende 

( pro.:iekt ALFA 3 og ALFA 1), eller produktionsafdelingen :{an 
kroov~ en kapacitetsudvidelse for at tilfredsstille salgs

afdel~ngens krav (f.eks. projekt EPSILON 1). Ogsa arbe~derens 
¢nske om ~t bedre arbejdsmilj¢ i forbindelse med st¢j og 

luftforurening l\':an f¢re til definition af et investerings
projekt (eks.: projekt ALFA 3, fase 6), ligesom virl{somhedens 

omgivelser - vurderingsmilj¢et - kan frems~tte krav om rens
ningsanloog, som det kan V:ere n¢dvendigt at opfylde (eks.: 

Glatved projektet, Synopalfabrikken$ st¢vforurening og Grind

stedVa9rkets vandforurening). 

Figur 6 illustrerer ogsa den anden gruppe af defini

tionsprocessen, nemlig erkendelsen af muligheder. 

Forskellige organisationskomponenter har etableret 
relationer til forskellige dele af omgivelserne, og deter 
som bekendt i omgivelserne, at muligheden findes. Interaktionen 

imellem de respektive komponenter og omgivelserne giver sig 

udtryk 1 problemdefinition - "f.eks. kunderne k¢ber ikke 
l:angere vort produktn - men ogsa i erkendelse af muligheder. 

Som eksempel herp! kan vi fremdrage definitionen 

af projekt EPSILON 2. Dette initieredes ved, at EPSILON's 

direkt¢r - pa initiativ af en f~lles bekendt - fik bes¢g af 
en fransk opfinder, som ved hj~lp af et sindrigt system af gar
dinstamger, monteret pa en finerplade, illustrerede, hvorledes 

man mekanisk kunne styre doseringen af betonblandingel' ( 11 var 
det ikke noget for jer ?u). 

Pa bes~g hos EPSILON var samt1dig en ingeni~r fra 

en svensk virksomhed, og han mente, at gardinstangsystemet 

kunne beskrives ved matematiske ligninger, som ville egne 
sig til indkodning i en analogregnemaskine. EPSILON's direkt¢r 

gik med pA ideen, og en fler!rig produktudviklingsproces 
blev sat 1 gang, uden at man pa dette tidspunkt havde et 
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overblik over n¢dvendige investeringer *), risici o.s.v. 

Af andre eksempler p! mulighedsdefinitioner kan 
ruavnes BETA 1 og BETA 3, samt GAMMA 2, der defineredes ved 

samtaler imellem 2 EDB-chefer, der begge deltog i en kongres 
i udlandet. 

D 2: 11 Specialistrollens11 betydning. 

Inv~steringsal ternati ver - eller rettere ~~rav om 
r~ssourcer - opstAr forskellige steder i organisationen, og 

afhemgigt af hvor de opstar,defineres de ogsa forskelligt. 
Fra krav om st¢rre salg over ~nsket om at udnytte en produ~t

udviklingsmulighed til krav om bedre milj¢hygiejne for blot 
at ruavne nogle eksempler. 

En variabel, som vi finder signifikant til forlcla

ring af d1sse definitionsprocesser er organisationens specia
liseringsgraq, hvorved vi forstar dens opspaltning i funktio
nelle enheder (specialistroller). 

organisation 

'\ 
\ 0KONOMI f 

PRODUKTIO~ 

SALG 

\omgivelser 

Fig. 7: De funktionelle specialisters arbejdsdeling i 
relation til omgivelserne. 

*) I dag er produktet markedsintroduceret, og man har bl.a. 
oprettet et datterselskab i USA til at tage sig af markedsfprin

gen heraf. 
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Som s¢gt illustreret pa figuren ovenfor medf¢rer 
en organisations interaktio~ med omgivelserne, at denne 
opspaltes i komponenter, som hver tager sig af sin del af 
omgive lserne (kunder, teknisk udvikling, kapitalmarkede t 
o.s.v.). 

6 . 8 

Deter veldokumenteret *), at en s adan arbe jdsde l ing 
far de enkelte organisationskompsnenter til at identificere 
s ig netop med de segmenter af omgivelserne, sorn de har ber¢
r i ng med, hvorved ogsA informationsindsaml i ngen bl iver se l ek
tiv, hvilket yderligere forstrerker denne identifikationsproces. 

Herved afgr93l'l.ses ogsA de problerner og muligheder, 
som har mulighed for at blive til investeringsprojekter. 
Der er her a priori i ngen garanti for, at netop de mul igheder, 
som maksimerer virksomhedens kapitalvoordi, vil blive defineret. 

D 3: Organisationskomponenter frems~tter projekt¢nsker, som 
tilfredsstiller komponentens kriterievektor. 

I jo h¢ j ere grad, en organi sationskomponent identi
ficerer sig med omgivelserne, jo st¢rre v;egt far vurderings
~riterierne her pa definitionsprocessen. 

Definitionen af projekterne BETA I og BETA 3. synes 
eksempelvis i h¢j grad at v!BI'e pavirket af 1ngeni¢r A's og 
i ngeni¢r T's 11 professionelle mil j ¢ 11

, hvilket fremgar af udta
l elser som: 11 Vi syntes,det var drilagtigt, vi ikke kunne lave 
sadan noget. En af vore konkurrenter havde den proces der, 
og vi syntes, at det skulle vi ogsa kunne'' ( ingen1¢r A, pro
jekt BETA I), og: 11 Der skal voore de potentielle muligheder i 

det, ellers kan det voore ligegyldigt" (ingeni¢r T, projekt 

BETA 3). 

Som illustreret ved eksemplerne ovenfor vil organi
sationskomponenter, som har hyppige kontakter med afgI';SI'lsede 
segmenter i virksomhedens omgivelser, vasre tilb¢jelige til 
at frems~tte ressourcekrav, som tilfredsstiller de kriterier, 

som komponenter vurderes efter her. 

*) f.eks. Lawrence & Lorsch (1967), Dearborn &.Simon (1958) 
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En given organisationskomponents kriterievektor 

vil imidlertid ogsa ornfatte kriterier, som vedr¢rer tilfreds
stillelsen af de krav, som andre organisationskomponent~r 
i virksomheden stiller. 

Eksempelvis synes definitionen af BETA's EDB-pro Jekt 
ogsA at voore plvirket af bestyrelsens ¢nske om et koncer~

samarbejde, hvilket samrnenholdt med ¢konomidirekt¢rens ~odvil~e 

imod at finansiere projektet, fik ingeni¢r T og civ.¢1<. R til 
at inddrage koncernvirksomhed Xi projektdefinitionen. 

D 4: Bel¢nnings- og informationssystemts betydning for 
projektdefinition. 

Vi har ovenfor illustreret det eksterne bel¢nnings
systems betydning for projektdefinition. 

Det interne bel¢nningssystem synes at have st¢rst 
betydning for projektdefinitionen hos komponenter, som ikke 

har s~rlig kontakt med omgivelserne, som f.eks. en produktions
afdeling. 

F.eks. bel¢nnes produktionschefen bl.a. for sin evne 

til at holde produktionsomkostningerne nede. Han vil derfor 
st~be mod, at omkostningerne ikke overstiger et vist bel¢b. 

Som illustreret 1 figur 6 modtager han sin informa
tion herom fra regnskabsafdelinger., og viser denne information, 

at ornkostningerne er st¢rre end acceptabelt (aspirationsn1-
veauet), vil han s¢ge at allokere ressourcer henimod en ind

sn~vring af denne forskel. Som illustreret ved definitionen 

af projekt ALFA I1 kan dette ressourcekrav give sig udtryk i 
¢nsket om at udskifte en fora:)ldet maskine med en mere moderne. 

Bel¢nnes/straffes han ogs!, hvis han under/overskrider 

investeringsbudgettet, betyder dette, at han sa vil udsootte 
andre 11 mindre n¢dvendige 11 investeringer eller sf/Jge at f! sin 
andel af kapitalbudgettet for¢get. Bel¢nnings- og informations
systemet, der jo er med til at fastl~gge aspirationsniveauernes 

beliggenhed, defineres sAledes, hvad man kunne betegne som 
"De organisatoriske skyggepriser", d.v.s. de konsekvenser for 
forfremmelser, 1¢nforh¢jelse, trivsel og jobsikkerhed, som 
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frems:Sttelsen af specifikke projekt¢nsker har for en given 
organisationskomponent. 

Vore observationer giver ikke grund til at antagi::;, 
at disse 11 organisatoriske skyggepriser" s~:ulle have mindre 
b~tydning for en virksomheds investeringsadf=rd end de ~onet=
re- tekniske skyggepriser, som er et sa centralt element i 

den moderne investeringsteori *). 

D 5: Tidspr:Sferencernes afh:El:'l.gighed af informations- og 
bel¢nningssystemet. 

Ikke alle organisationskomponenter synes at have 
samrne tidshorisont i d~res definitionsprocesser. 

Produktionsfolk far hurtigt feed-back om produktions
omkostninger, kvalitet o.s.v.; medens f.eks. en udviklings
afdelings aktiviteter har en betydelig l~ngere tilbagerap-

**) porteringstid '• Vi vil derfor antage, at udviklingsafde-
lingens definitionsproces vil have en la:ingere tidsdimension 
end f.eks. produktionsafdelingens. Dette synes ogsa at v:are 
tilf~ldet i virksomhed BETA, hvor man i udviklingsafdelingen 
bar taget initiativ til opstillingen af en produktkalender 
omfattende nyintroduktioner i en 5-ars periode; medens man 
i produktionen - lidt groft sagt - mere interesserer sig for 
kapacitetsudnyttelsen 1 ruermeste kvartal end for, om maskine
riet vil va;re for~ldet om 5 ar. 

Bel¢nnings- og informationsystemerne synes saledes 
at p!virke de enkelte organisat:ionskomponenters tidspl"::Bferencer. 
Forbindelser til kapitalmarkedet - gennam aktion:Srernes tids
praaference - synes ikke umiddelbart indlysende (jvfr. PB 2). 

D 6: Strukturbevarende forslag dominerer definitionsprocessen. 

Strukturbevarende investeringsforslag vil normalt 
dominere definitionsprocesserne, idet informationss~gningen 
afhaanger af komponenternes opfattelse af deres arbejdsopgaver 

*) jvfr. afsnit 2.1.3. foran 

**) jvfr. sal.edes Lawrence & Lorsch op.,il.p. 34 
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(roller). Endvidere er informationssystemet normalt ind

rettet s!ledes, at det - i bedste fald - giver feed-back 
fra allerede foretagne beslutninger. Konsekvenserne af de 
alternativer, man ikke har 1mplementeret, r~gistreres som 

*) 
bekendt ikke direkte ·• 

6. 11 

F. eks. er information om en maskines ¢konomislce 
forooldelse selvgenererende; medens information om den tek
niske for~ldelse jo ikke af sig selv pr~senteres for orga
nisationen. 

Disse forhold implicerer alle en vis tr:eghed i til
pasningen af ressourcer til forandringer i omgivelserne, og 
man kan maske vove den pastand, at innovative investerings
forslag f¢rst fremskaffes, nar en organisationskomponent 
opfatter det som umuligt at tilfredsstille sin kriterievektor 
indenfor rammerne af eksisterende aktiviteter, eller nar en 
komponent tildeles den specielle opgave(rolle) **) at tage 
sig af nye relationer til omgivelserne (jvfr. D2). 

Som eksempel herpA kan n:avnes BETA's EDB-aktiviteter, 
som f¢rst rigtigt begyndte at accellerere, da ingeni¢r T fik 

til opgave at forbedre BETA's informationssystem. 

D 7: Topledelsens rolle ved definition af innovative projekter 

I forbindelse med fremskaffelsen af innovative projekt -
***) definitioner synes topledelsen at kunne pavirke definitions-

processen ved at bel¢nne fremsattelsen af sa.danne projekter 

( j vfr. PB S ) • 

*) En indirekte registrering findes i konkurrenternes over-
skudsopg¢relser, der dog ikke specificerer noget om alter
nativer. 

**) Denne p!sta.nd er konsistent med March & Simons hypotese 
om, at innovationer opstar ved amdringer i organisationens 
programstruktur (1950, y. 187). 

***)ledelsens betydning for igangsattelsen af innovative pro
jekter, fremh~es ogsl kraftigt i en svensk unders¢gelse 
af produktudviklingsprojekter (Olafsson 1969). 
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Hos virksomhed DELTA opfrodres medarbejderne saledes 

til at frems~tte forslag til nye produkter og processer di

rekte til den administrerende direkt¢r eller til bestyrelsens 
formand, som sa diskuterer dem med forslagsstilleren, som ikke 

bebrejdes, hvis forslaget forl<:astes, idet man har erfaring for, 
at ~:un eet ud af tre forslag kan anvendes. 

T mods~tning hertil synes BETA's direktion at forven

te, at alle projektforslag pr~senteres med detailler~de kon
sekvensberegninger, hvilket kan udelukke frems5ettelsen af 

mange 11 vage 11 pro~ektdefinitioner 

Udviklingschef J fort~ller sAledes, at man i udvik

lingsafdelingen har tam.kt pa, om man ikke kunne anvende nogle 
af de her udviklede processer til at 11 ga ind 1 elektromedici

nalproduktion11: 

"men vi har endnu ikke va3ret i stand til at vurdere de 
mulige konsekvenser heraf pa en sadan made, at vi har 

forelagt det for direktionen11
, sorn han udtrykker det overfor 

ruarva3rende iagttager. 

D 8: Projektdefinitionens afruengighed af relationerne til 
ome;ivelserne: 

Deter naturligvis en selvf¢lgelig pastand at 

frems~tte, at de muligheder, samt en stor del af de problemer -
en organisationskomponent erkender, vil afhamge af komponen

tens relationer til omgivelserne. 

Men 1 en verden, hvor ikke alle muligheder a priori 

er kendte, er det en meget Vcesentlig pAstand. Dette g3:1lder 
ikke mindst for virksomheder, som har meget faste relationer 
med en begrgmset del af omgivelserne. Sada.nne virksomheders 
"mulighedsunivers" vil vare betydeligt S?la)vrere end for virk

somheder med en st¢rre kontaktflade udaftil. 

F.eks. synes virksomhed EPSILON at W:lre et eksempel 
pa en organisation, som fAr sine ideer gennem nvenner og be
kendteu. Vi har allerede ruavnt eksemplet med computer~ 

(projekt EPSILON 2). Det kan ogsl :rusvnes, at EPSILON pA 
samrne tid som ALFA k~bte en drejeba31.1.k med omtrentlig samme 

.~ 

' l 

.. 
• 
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dimension&(projekt ALFA 2). ALFA ts ingeni¢r X var dog over

bevist om, at derme drejebamk, der efter hans opfattelse var 

markedets ringeste, kun blev indk¢bt, fordi salgsagenten 
var i farnilie med EPSILON's administrerende direkt¢r *). 

6.3. Projektbehandlingssystemet 

6.3.1. Indledning. 

I forrige afsnit har vi beskrevet, hvorledes ud
gangspunktet for projektdefinitioner i den industrielle 

hverdag er de problemer og rnuligheder, som de enkelte or
ganisationskomponenter erkender. 

Hovedafsnit S's projektbeskrivelser viser ogsa, at 
der ofte er lang vej fra erkendelsen af et problem/~n mulig

hed til implementeringen af et investeringsprojekt. Den vej -

projektbehandlingsprocessen - kendetegnes ved, at flere af 

virksomhedens organisationskomponenter inddrages 1 projektet, 
ligesom der kan voore fastlagt formelle regler for, hvilke 

kriterier et projektforslag skal kunne tilfredsstille for 

*) Det kunne Vcare en interessant forskningsopgave at 
opstille en ,rkorruptionsmodela med det forma. at afg¢re, 

hvor mange muligheder et system med en fast interessent
struktur mister, under hensyntagen til en variabel for

andringstakt 1 omgivelserne samt tilde besparelser 1 
tid og arbejdskraft, som interessentgenererede muligheder 

implicerer. 

Man kunne tamke sig et simuleringseksperiment med 
et endeligt antal muligheder, ar hvilke en delmamgde var 

knyttet til interessenter med varierende binding til 

organisationen. 

Organisationens opfattelse af muligheder kunne sa 
modelleres ved hj~lp af sekventielle s¢gealgoritmer f. 

eks. sAledes, at de interessenter kontaktes f¢rst, som 
organisationen har de st¢rste bindinger til (operationelt 
defineret ved r.eks. antal transaktioner i sidste periode). 
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at blive accepteret. 

De organisationskomponenter (kommitteer, ¢k-afd., 
bestyrelsen), som behandler sadanne projektforslag samt det 
s~t af r~gler (bel¢bsgr:anser, afkastningskrav o.s.v.), som 

regulerer projektbehandlingsprocesserne, har vi ved opstil
lingen af vor beskrivelsesmodel betegnet som virlcsomhedens 
proj~ktbehandlingssystem *). -

I dette hovedafsnit vil vi frernsootte nogle deskrip
tive pastande om dette, idet vi vil s¢ge at generalisere om, 

hvorledes enkeltprojekter udvikler sig fra definition til 
implementering. 

Samrnenruengen imellem de forskellige investeringspro

jekter i samme virksomhed vil vil lade ligge til afsnit 6.5. 
om integrationssystemet. 

6.3.2. Deskriptive pastande om projektbehandlingssys temet: 

PB 1: En generel model af projektbehandlingsprocessen 

Vi vil i det f¢lgende fors¢ge at bibringe l~seren 

en indsigt i den generelle projektbehandlingsproces. Vi vil 
ved udviklingen af en model herover tage vort udgangspunkt i 

projekt ALFA 3: 11 Anloog for behandling af flydende stal". Et 
projekt som str93kker sig over i hvert fald en 12-ars periode 

(1950 - 1970) . 

For at kunne formulere modellen i relation til den 

trad1t1onelle investeringsteoris beslutningskriterier vil vi 

indledningsvis 11 vende projektbehandlingsprocessen om11
, idet 

vi nedenfor har gengivet de projektvurderingskriterier, som 

1 august 1970 af ALFA's administrerende direkt¢r blev frem
sendt til bestyrelsen til underbygning af ¢nsket om en bevil

ling pa 12,5 mill.kr. til et vacumbehandlingsanloog af fabri

katet Standard Messo (Det eneste indstillede alternativ). 

*) jvfr. afsnit 3.2.2. foran 
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Beslutnings
niveau 

bestyrelse 
~ 

I - - - -

Direktion 

Inv.gruppe 

Metode
afdeling 

N¢gletal 
I 
, 1:;I~n:-:-v'.'.":e:-:s~t-e-r-:i:-n-g __ _ 
, 12,5 mill.kr. 
1
Pay-off: 4,8 ar 
Intern rente 

1 31 per cent 
•Kap.vaerdi: 10 

mill.kr. 

l 

Imponderabilia 

Salgs + udv.m.aass1~e for-
dele. 0 

Stalet blever nemmere at 
a~bejde i, hvilket mind
SKer VEerkt¢jsornkostn1nger 
ne, mindre afh9311.gighed ar 
underleverand¢rer 

- - - - - - - - - - - - - -

/I\ 
1 

{Merudbet.J f Merindbet. f 

¢gte bjp~et DB 
drifts- ser som som f¢lge 

Salgs
afd. 

Sta.1-
voork 

r 
Kvali- 1 

tets
kon
trol 

omkost. f¢lge af af mer-

T \~ mind re produkt. 
. ~ kass. j~ 

alt. alt. alt. T~ alt. alt. alt. 
l 2 3 "'~ 1 2 3 

alt. alt. alt. 
leveran- l 2 3 

d¢r 1 

leveran
dlt1r 2 

LcBseren vil bemcBrke, at det indstillede alternativ 
underbygges med hele 3 investeringskriterier, ligesom metode
afdeling og investeringsgruppe overfor direktion og bestyrelse 
frernha:lver nogle faktorer, som man ikke har V::aret i stand til 
at V'a9rdians~tte (irnponderabilia). 

Pr¢ver vi at disaggregere den information, som lig
ger i investeringskriteriernes 11 punkteru, ser vi, at denne 
sarnmer fra organisationskomponenter pa mange niveau~r i ALFA's 
organisationshierak1. Projektbehandling kan altsa opfattes 
som et sp¢rgsmal om kommunikation. Disaggregeringen af inve
steringskriterierne giver imidlertid ikke et rigtigt udtryk 
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for denne kommunikationsproces. For hvilke alternativer 
som de enkelte organisationskomponenter har 11 sluset" igen
nem pa hvilke tidspunkter, hvilke forstyrrelser, som projekt
behandlingen har V33ret udsat for, eller af hvilke konfli1<:ter 
som projektbehandlingen har medf¢rt imellem forskellige orga
nisation~omponenter. 

For at lrunne opstille en realistisk model af pro~ekt
behandlingsprocessen tror vi, at deter n¢dvendigt at tage 
udgangspunkt i projektdefinitionen og se, hvorledes projektet 
herudfra udvikler sig, hvem der er involveret, hvilke forstyr
relser projektet uds:attes for, samt hvill{e kriterier de enkel
te organisationskomponenter vurderer projektet efter pa for
skellige stadier. 

Tabel Lt viser eksempelvis, at projekt BETA 3 defineredes 
ved, at chefen for stalv:arket, overingeni¢r F erkendte et 
11 kvalitetsproblem11

, idet man pa stalvearket ikke kunne tilfreds
stille de kvalitetskrav, som salgsafdelingen stillede. 

For BETA's administrerende direkt¢r bet¢d dette en 
risiko for relationerne med licenshaverne, hvorfor han fandt 
det relevant at starte et projekt med det formal at forbedre 
stalets kvalitet. 

_ _J 



. ~ . 
organisations b£) ...-1 'Cl 

i::: ~ c;.... 
6. l 7 ..-. (I,) (d 

komponent i:.. > J.) I 
(I,) 0 ro I Ul > M s:: (ll bO 

(I) 0 • (l) c s::: 
(.() s:: 'O + J.) 0 ..-1 Projektets .-1 0 .-1 l;....c M s:: ...-! ~ 
(I) ..-1 ~ «1 I ..-i (I) J.) (!) (1) 

tidsmoossige forl¢b ~ J.) (fl (I) 'Cl r-t .!t! Ul J.) <I) 
::,..., .!t! > bO 'Cl ~ ::s ('f.l ::s .-1 i Ul 0. J.) <I) .-1 ffi Q(l) CJ) 'Cl CV <1> 0. 

:cri terier (ll S'.-1 o«:! r-1 J.)'Cl s:: cs: O'Cl\>::S <I.) ..-1 .µ 
~ (I) c 0 M (I) C: M .a 'O (/) s ;:$ .!t! :E: 0... t-i ' ..-1 !:i() . 

---- ,--! 
\ 

l 
stalkvalitet I x t l I Projektdefinition 

! I 

i i I 
I 

ucenshavere Ix x 1 Projektbehandling ' I I 
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~apacitet l 

I 
I 

I I I orod.ttlrette- ! . 
xj ' heggelse i 1. fase 

i I I -------
investeringsudg. x x x r 

\ 
l Proj.III: 34,6 mill I Kr. 1966 

I 
rationalisering x I 2.fase: x I 

I ------,( I ¢konomisk r.•'ise I 
I I omdret prod. 
I J• fase: Konsulen-

tilrettel:eggel. x x terne-kan spare 60 
mand ved at inddrag 

stalkvalitet x x stal projekt 

besparelser x 4.fase: Sn bredere -------mindre st¢bning. projektdefinition 
mere tid 

april 1968 
pay-off x x x 5.rase: Konsulen-

terries bevis 

areal x x x 6.rase: alligevel 
separat stalva3I'k 

udbygning x x x x x august 68/marts 69 

( ilj¢ x x 

sk¢nnP.de meromk. x x 'l!fe~~: trinopdeline 

likvidi tet x 

~konomi x x 8.rase: opfindelsen 

udviklingspersp • x 

kvalitet x x g. rase: 1¢sning p! 
basis af eksisteren• 

driftssikkerhed x de overl. 1970 

drifts¢konomi x standard messo: 
inv. 12,5 mill.kr. 

investeringsswn x 

udv.perspektiv x lo fase: projektet 
! uasiEtes dee ember 

1¢nsomhedskr1t. l x 1970 ;X x 

likviditet Ix 
' 

4:Vurderingskriterier for projekt Alfa 't 
Tab el ./ . 
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Som leder af dette projekt udpeges anl~gsafdelingens 
chef, overingeni¢r J, som ud fra kriterier som,mulighed for 
produktionstilrettel99ggelse, udbygning og kapacitet, i perioden 
1963 - 66 udarbejder forskellige lay-outs, af hvilke alterna
tiv III j i juni 1966 "s:elges" ti! direktion og bestyrelse 
ved h~99lp af parameteren investeringsudgift = 34,6 mill. l<:r •• 
Nogen ¢konomisk vurdering af indt~gtssiden blev ikke fors¢gt, 
men n¢dvendigheden af en bedre stalkvalitet fremh.~vedes st~rkt. 

Projekt III j blev nu sat igang, men standsedes i 1967 
(2. fase), da ALFA's likviditet strammedes. Pa dette tids
punkt var der investeret ca. 10,5 mill. kr. 1 forarbejder 
til projektet. 

For at 1¢se ALFA's ¢konomiske problemer besluttede 
direktion og bestyrelse at intensivere rationaliseringsbe
str:abelserne, i hvilken forbindelse chefen for metodeafdelin
gen, underdirekt¢r I, tog kontakt med rationaliseringsfirmaet 
M A/S (3. fase). M's oploog bliver at effektivisere produk
tionstilrettelooggelsen 1 X-by, men man udvider projektdefini
tionen ved at inddrage st!lv:erksprojektet 1 en sammenloogning 
af X-bys produktionsenheder, hvorved man mener at kunne spare 
60 mand. Ingen beregninger underbygger dog dette, men under
direkt¢r I s~lger muligheden til direktionen, og bestyrelsen 
bevilger (4. fase) i april 1968 max. 300.000 kr. til konsulent
honorar 1 forbindelse med en ~rmere analyse af dette alterna
tiv. Overingeni¢r J var meget imod konsulenternes forslag, 
idet han ikke mente, at arealet var stort nok til en sammen
loogning, ligesom kranernes 1¢fteevne var for ringe (for sma 
st¢bninger), og projektet ville tage for lang tid at gennem
f¢re. 

I 1¢bet af sommeren fremlagde konsulenterne beregninger, 
der viste, at en inddragelse af st!lv:erksprojektet i den om
fattende omdisponering af ALFA's produktionsenheder ville 
spare 60 mand i forhold til alternativ III j. Bestyrelsen 
accepterede herefter, at konsulenternes forslag til alterna
tiv anloogsplan blev fulgt (5. fase). Udarbejdelsen af projekt
l~sning blev organisatorisk underlagt en rg3kke arbejdsgrupper, 
bestaende af s~vel konsulenter som af repnesentanter for ALFA. 

Projektgrupperne skulle rapportere til en styrekommitte, 
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bestaende af M1 s chefkonsulent L, underdirekt¢r I, chefen 

for ALFA 1 s produktion, underdirekt¢r NJ, chefen for stal

V:arket, over1ngeni¢r F samt chefen for anloogsafdelingen, 
overingen1¢r J , der j o havde udarbe j det det f¢rst vedtagne 

stalv$rksprojekt (III J). 

I perioden august 1968 - marts 1969 arbe j dede man i 

projektgrupperne pa en konkretisering af alternativer, som 
kunne danne udgangspunkt for udarbejdelsen af lay-outs for 

ALFA 1 s fremtidige anl~gsstruktur (6. fase ) . Det var n¢dven
digt at udarbejde disse, inden egentlige rationaliserings

foranstaltninger kunne iv$rksoottes. I februar 1969 havde 

f¢lgende 3 lay-out alternativer udkrystalliseret sig: 

lB: Konsulenternes forslag: Samlet st¢beri- og 
smeltev:erk indenfor ramrnerne af eksisterende 

produktionsenheder. 
2: Foolles st¢beri 1 X-by samt modificeret separat 

stalV:9rk pA opfyldt areal (modificeret III J). 
samt alt 4A: ~lles staberi i ny hal sa.mt stalV:9rk i den 

eksisterende stAberibygning. 

F¢lgende vurderingskriterier blev anvendt af styrekomrnitteen 

ved valg af alternativ: 

areal: tilfredsstillende for alle alternativer 

ny presse: kan opfyldes ved alle a l ternativer 

Milj¢sp¢rgsm!l: Produktionen i X-by lagde vmgt pa, 

at smeltev$rket blev placeret, sA der blAv et minimum 

af r¢g- og st¢vgener 1 omgivelserne. 11 alternativ 2 

og 4A er specielt gunstige her", som det udtryktes. 

totalomkostninger: ingen detaillerede beregninger 
heraf, men man vurderede alternative lB og 4A i 

forhold til alternativ III Jog mente, at IB ville 
v~re 1 mill. billigere og 4A 3,3 mill. billigere. 

Disse 3,3 mill. forudsootter dog en mindre 1¢fte kapa
citet, hvilket kan mindske projektets udviklingsmulig-

heder. 
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Alternativ lB, der jo var det forslag, som l-::onsulen
terne havde II solgt" anh:igsplanen pa, blev pa m¢det i s tyre
kommi tt~en forkastet pa grund af relativt h¢je investerings
udgifter, vanskelige transport- areal- og milj¢forhold samt 
vanskelig ombygningsperiode. Udviklingsmulighederne i alter
nativ 4A og 2 diskuteredes, og det fremh$vedes, at manglende 

prognosegrundlag gjorde det vanskeligt at vurdere dette for

hold. Rent produktionsm~ssigt var alternativ 4A imidlertid 

tilfredsstillende, og diskussionen i styrekommitteen sluttede 
med, at overingeni¢r F anbefalede dette alternativ, hvil~et 

accepteredes af styrekommitteens ¢vrige medlemmer. Man vedtog 

herefter at overlade det til 2 af metodeafdelingens ingeni¢rer 
at udarbejde ~n investerings- og totalplan. 

Underdirekt¢r I fremlagde nu det vedtagne lay-out 
alternativ for den administrerende direkt¢r, som accepterede 

de tekniske tanker heri, men fremh~vede, at det pa grund af 
BETA 1 s ¢konomiske situation n~ppe ville kunne soolges til be

styrelsen, idet projektet ikke var blevet billigere end 
alternativ III J. Underdirekt¢r I anmodedes derfor om at 

s¢ge projektet trinopdelt, saledes at de initiale investerings
omkostninger kunne nedbringes, ligesom den administrerende 

direkt¢r rykkede for p!viselige besparelser som f¢lge af de 
igangsatte rationaliseringsprojekter. 

Metodeafdeling samt konsulenter fik nu af underdirek
t¢r I besked om at udarbejde investeringsplaner for savel 
en total (alternativ 4Aa) som for en trinl¢sning af anloogs
projektet. Disse investeringsplaner viser imidlertid, at 

selv en trinopdeling .vil kr=We store initiale investeringer 
i nye smelteovne (7. fase). 

Kort inden disse investeringsalternativer er gen.nem
arbejdet, bliver konsulenterne klare over (8. fase), at der 

hos ASEA-SKF er udviklet en proces, der g¢r det muligt at 
forbedre stalkvaliteten uden at investere 1 nye ovne. Stal

V'$rkets medarbejdere er imidlertid betamkelige ved dette 
alternativ, idet man mener, at anloogsprojektets udviklings

perspektiv herved 1ndsn$vres. Underd1rekt~r I forsikrer 
imidlertid om, at man ved at placere ASEA-SKF anloogget i de 

hidtidige st~beribygninger kan sikre plads til fremtidige 
kapacitetsudvidelser. I september 1969 var ~n investerings-
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rapport med helhedsl¢sning (4A), tr1nsl¢sning og ASEA-SKF 
1¢sning klar, og underdirekt¢r I fremlagde den for ALFA's 
administrerende direkt¢r. Virksomhedens likviditetssituation 
var nu yderligere forV:erret, hvorfor den administrerende 
ctirekt¢r ikke fandt det forsvarligt at sende hoved- e!ler 
trinl¢sning videre til bestyrelsen, men opfordrede under
direkt~r I til at arbe j de videre pa ASEA -SKF processen. 
Denne var pa dette tidspunkt ikke grundigt vurderet, idet 
alternativet var helt nyt, men det stod klart, at denne 
proces kun kunne 1¢se kvalitetsproblemerne og ikke give 
mulighed for st¢rre udst¢bninger. 

Der neds~ttes nu en ny projektgruppe 1 metodeafde
lingen med det formal at udarbejde lay-out og investerings
forslag til instillation af ASEA-SKF processen (9 . fase). 
Efter forskellige unders¢gelser havde man i foraret opstil~et 
3 alternativer for ASEA-SKF processen - heraf et af a.rneri
kansk fabrikat (S tandard Messo) - og disse vurderedes pA 
grundlag af kriterierne: 

a) Kvalitet 
b) Driftssikkerhed 
c) Drifts¢konomi 
d) Investeringsum 
e) Adgang til know-how. 

Desforuden var rel ationen til hoveprojektet meget v:BSentlig, 

isffir for stAlvaerkets 1ngeni¢rer - hvorfor Standard Messo al
ternativet blev valgt, idet det gav mulighed for udst¢bning 
af de st¢rste blokke. Data om dette alternativ blev derefter 
fremsendt til ALFA's investeringsgruppe, som beregnede ~ 
n¢gletal, som er gengivet foran, og som blev sendt videre til 
den administrerende d1rekt¢r som grundlag for bevillings

ans¢gningen. 

Pengene blev imidlertid ikke bevilget, idet ALFA's 
¢konomiske krise nu var sA alvorlig, at staten mAtte tnBCie 
t11 med bankgarantier for at sikre driftens forts~ttelse, lige
som dele af ALFA's ledelse blev udskiftet. 

En af den nye l edelses f¢rste handl inger var at vur
dere X-by som en selvstamdig ¢konomisk enhed (profit-center). 
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X-by viste sig at v~re urentabel, hvorfor man har besluttet 
at anvende den· i.llf¢rte. kapital til i stedet prelimiruert 
at udbygge nogle af sine datterselskaber. 

L~seren vil vist v~re enig med os i, at den opstille
de l¢nsomhedsberegning kun giver et ufuldstrendigt billede 
af ALFA's beslutningsproces i relation til projekt ALFA 3. 
L!ZSnsomhedskriterier er kun enkelte af de kriterier, som indgar 

i de forskellige organisationskomponenters kriterievektorer. 
Ydermere indgar disse f¢rst pa et sent tidspunkt. Overinge
ni¢r J udtrykker sin opfattelse heraf saledes: 11 Det begynder 
med en overbevisning om, at vi ma have en sadan maskine. Det 
er n¢dvendigt. Dern$st skal det bevises, og sa l:ari.ge ingen 
kan afi vse de saglige argumenter, sa O.K. Beregninger er i!<:ke 

n¢dvendige, da jeg kan se, den er O.K. bare ved at se pa en 
af hovedfunktionerne. Deter den slags, der f¢lger af 25 ars 
erfaring. Det kan ¢konomerne ikke •••• Modeller er for 
ingeni¢rer et stykke vzarkt¢j, men kr.:aver man her i huset, at 
det serveres pa en vis made, sa O.K. Dette er dog ofte kun 
af mindre betydning, da beslutningen ofte er truffet pa for
hand11. 

Vi skal ikke vurdere det saglige indhold i overingeni¢r 
J's opfattelse af investeringsbeslutningsprocessen, men blot 

fremh~ve at alle vore projektbeskrivelser synes at berettige 
inddragelsen af 3 kritiske faser 1 projektbehandlingsproces
sen, der som angivet pa omstflende model l<:an samrnenlignes med 
et distributionssystem. Disse faser vil vi bena:ivne: 

1: relevanspr¢vning 
2: udarbejdelse af en tilfredsstillende 1¢sning 

samt 3: salg af denne 1¢sning. 

Projektbehandlingsprocessen startes med, at den or
ganisationskomponent, som har et problem/mulighed (producers 
criteria), skal have denne relevanspr¢vet, · 1naen et egentligt 
investeringsprojekt kan starte. Han skal have projektdefini
tionen 11 solgt 11 til en organisationskomponent, som har autori
tet til at initiere et projekt. 

Foruds~tningen for dette salg er, at problemet/mulig
heden ogs! t1lfredsstiller 11 k¢berens kriterievektor" (consu7 
mers criteria). Er dette ikke t1lf~ldet, ma han enten s¢ge 
at pavirke k~berens kriterievektor, eller han ma v-:alge en 
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anden distributionskanal. 

Er relevanspr~ven positiv, er n$ste fase 1 projekt

behandlingsprocessen udarbe.:delsen af en tilfredsst1llende 

1¢snin~, hvilket igen vil sige en 1¢sning, der kan s~lges. 

D~nne salgsfase adskiller sig imidlertid fra relevanspr¢vnin

gen dP,rved, at projektet nu er mere gennP.marbejdet, saledes 

at projektvurderingsvektoren indeholder flere l<:ri tf.!rier. 

En betingelse for salg er det dog stadig, at 1¢snin
gen (p") tilfredsstiller k¢berens kriterievel<:tor (K"', at 

producers criteria= consumers criteria*). 

*' om kriteriefastl$ggelsen jvfr. nedenfor under PBS 
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Er dette tilf~ldet, beV'a:3ger projektet sig videre i projekt
behandlingssystemet til en eventuel implementering. I mod
sat fald s¢ger de organisationskomponenter, som udarbejder 
1¢sn1ngsforslag, at finde andre k¢bere, eller projektet 
steppes. 

Ved projekt ALFA 3 kendetegnedes 1¢sningsfasen ved 
en ret intens dialog imellem k¢ber og s~lger, idet direktion 
og bestyrelse, efter at have relevanspr¢vet kvali tetsproJ eh:

tet III j, accepterede definitionen af det bredere rationa
liseringsprojekt, ligesom man, da dette viste sig at blive 

for dyrt, anmodede styrekommitteen om at nedskrere dette, 
saledes at man endte med et rent kvalitetsprojekt, der dog 
heller ikke blev implementeret. 

De forstyrrelser, som 1¢sningsfasen udsattes for, 
ko~ dog ikke blot fra bestyrelsen, men ogsa fra andre i og 
uden for ALFA. F.eks. ASEA-SKF hvis opfindelse gjorde en 
kvalitetsforbedring uden investering i nye ovne mulig. Som 

fremhoovet i afsnit 4.4.2. foran er der her tale om noget 
helt generelt for ruasten enhver projektbehandlingsproces. 
Dette at et givet projektforslag kontinuerligt bombarderes 
med 11 nye problemer og muligheder11

, der stiller krav om :e:ndring 
af projektl~sningen eller f¢rer til definition af nye projek
ter. Vi tror i!<:ke, at alle sadanne forstyrrelserkan hand

teres ved stokastiske beskrivelser af kritiske variable i 

projektl~sningen, bl.a. fordi fastl~ggelse af kritiske va
riable foruds~tter gennemarbejdede projektforslag. Ogsa fordi 
der ofte ved investeringsbeslutningstagen er tale om unique 
hamdelser, som det statistiske begrebsapparatur ikke er ud
viklet t11 at kunne h!ndtere. 

Derimod synes nogle organisat:2onskomponenter at have 
n~mmere ved at hAndtere disse forstyrrelser end andre, og det 
synes va3sentligt allerede ved relevanspr~vningen af et pro
jekt at fastl~gge, hvorledes projektl¢sningen organisatorisk 
skal udarbejdes *), og 1 denne forbindelse at afg¢re om pro

jektdefinitionen skal g¢res bredere eller sruavrere. 

*) jvfr. ogsA vort fors¢g pa at drage nogle normative ~onse
kvenser i hovedafsnit 7. 
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PB 2: "Projektbehandlingssystemets 3 roller": 

Betragter vi et givet projekt, viser vore beskrivel-
ser, at dette opfattes forskelligt af forskellige organisations

komponenter. Det synes her berettiget at inddele organisa

tionskomponenterne i 3 rollegrupper, afham.gigt af hvorledes 
de deltager 1 projektbehandlingsprocessen. De 3 roller er: 

specialist - projektkoordinator samt policyroll~n. 

Vi har i afsnit 6.2. foran fremha,vet specialistens 
betydning for projektdefinitionen sorn funktion af speciali

seringsgrad, bel~nnings- og inforrnationssystem, idet disse 

variable var med til at fastloogge specialistens kriterievektor. 

Projektbehandlingsprocessen adskiller sig fra defi
nitionsprocesserne derved, at flere specialister normalt 
inddrages i udarbejdelsen af en 1¢sning. 

I forbindelse med udarbejdelsen af en 1¢sning pa 
projekt ALFA 3 deltog f.eks. underdirekt¢r I, for hvem pro
.jektet primoort var et rationaliseringsprojekt, der skulle 

~edf¢re besparelser i l¢bet ar kort tid. StalV9Srkets inge
ni¢rP.r oplevede primart projektet som et kvalitetsprojekt, og 

i denne forbindelse havde man en lsmgere tidshorisont end 
underdirekt¢r I, hvilket fik indflydelse pl trinopdelingen 
af projektet. 

For ingeni¢r A var der tale om at udarbejde en 1¢s
ning, der tilfredsstillede arbejdernes milj¢krav pa l:engere 
sigt. 

De tidspr~ferencer, investeringsalternativer genere

res og vurderes udfra, er alts! forskellige for forskellige 

organisationskomponenter, hvilket strider imod investerings
teoriens foruds~tninger *) (jvfr. D5). 

Dette forhold illustreres ogsa ved projekt BETA l, 

hvor salgsafdelingen i maj 1969 fik udviklingsafdelingen 
til at standse udviklingen af en s:arlig proces (spinline), 
fordi man mente, at en sAdan udvikling ville forsinke intro
duktionstidspunktet for det foordigt udvi!<:lede produkt udover 

*) 
se f.eks. Thygesen 1969 p. 381 
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det tidspun!ct, man havde lovl'?t ledelsen. 

EnhvP.r pro~ektbehandling synes altsa naturligt at 
medf¢re lconf! E:ter imel lem de forsk~ 11 i~e special is ter, der 

del ta~er i pro~elc:behandlingsprocessen, dels fordi disse 
har forskellige mAl(reelle konflikte!) ~g forskellig opfat-

tels~ af(iormell~ konflikte!) og information om(pseujokon -
flikte~) ar.are organisationskomponenter og omgivelsesseg 
menter. 

For 1¢sningen af i hvert fald de ~o sidste typer af 
:·:onfli!cter synes det v:asentligt, at de forskellige speciali

sters viden sammenf¢res af en projektkoordinator, der s¢rger 

for, at kommunikation imellem specialisterne bliver etableret. 

I forbindelse med eksempelvis projekt BETA 1 synes 

det, som om integrationen af udviklings- og konstruktions

afdelingerne under ingeni¢r J's ledelse var af afg¢rende 
betydning for valg af ROV-anl:egget, som man jo fra uct,,E::

lingsafdelingens side ikk:e tidligere havde unders¢gt, '1da det 

k¢rte i produktionens regi, 11 sorn overingeni¢r A udtrykte det. 

Vort materiale er for spinlcel t til at tillade en 

prrosentation af den ideelle projektkoordinator, men ud fra 
litteraturen **) samt ud fra vore bes¢g pa virksomhederne 
BETA og DELTA, hvor en projektorganisation anvP.ndes ved udvik
lingsprojekter, syn.es rollen at kendetegnes ved bl.a. f¢lgende 

egenskaber: Evne til at samarbejde, til at kommuni!cere, 

delegere og handtere forstyrrelser. Ved ¢nsket om at finde 
en 1¢sning, som kan tilfredsstille de forskellige speciali

ster. 

Ud fra disse kriterier syn.es ALFA ts styrekornmitte 

eksempelvis ikke at fungere sarlig hensigtsma,ssigt i koordi

natorrollen, idet konflikterne irnellem overingeni¢r Jog 

underdirekt¢r I 1 forbindelse med projekterne ALFA 1 og ALFA 

3 forblev ul~ste. Dette viste sig ogs! i relation til et 
andet investeringsprojekt, hvor en 1ngen1¢r ikke turde forta:il

le styrekommitteen, at forudsetningerne for et 11 solgt11 alter-

*) Rhenrnan, Stromberg & Westerlund: Om linie og stab, FFI 1963 

**) se f.eks. Douglas m.fl.: Strategi for frarngang, Stockholm 

1969, p. 168 - 171 
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nativ havde :endret sig, saledes at et andet alternativ nu 
vill~ vrere mere fordelagtigt. 

6.28 

Det f¢rst valgte alternativ blev sAledes implemente
r'::!t til skade for virksornheden ALFA, og den pageeldende inge
ni~rs ~otivation. 

Samspillet imellem koordinator- og specialistrollerne 
kan gives en ¢konomisk tolkning, som illustreret i fi~~ren 
nedenfor. 

alternativomk. 

i 
I 

II koordineringsproblemer:' 

------- "mistede muligheder" 

antal specialister 

Fig.9: Alternativomkostninger som funktion af specialiserings
grad. 

Jo flere specialister, der inddrages 1 projektl¢s
ningen, jo farre muligheder mistes der, jo mindre bliver 
alternativomkostningerne alts!. I modsat retning tr:skker 
koordineringsproblemerne, der forstarkes jo flere kriterier, 
den endelige 1¢sning skal tilgodese. H~ldningen pa koordi
neringsomkostningsf'unktionen vil if¢lge ovenstaende afham.ge 
af, hvorledes k:oordinatorrollen udf¢res. Havde alle t'Uld 

viden og samme mal, ville alternativomkostningerne naturlig
vis blive o. 

Vi har ovenfor besk~ftiget os med koordinator og 
specialistrollen i forbindelse med udarbejdelsen af en l~s-
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ning pA enkelte projekter. Vi har herunder s¢gt at fremrueve 

l<oordinatorens betydning for 1¢sningen af de formelle saint 
af pseudokonflikterne. 

Hvad de reelle konfli~ter angAr, sl drejerdet sig 
om, hvilke mAl et givet projekt skal opfylde. Om det eksem

vis er salgsafdelin~ens (!~valitet) eller metodeafdelingens 
(besparelser), dP.r skal have prioritet ved udarbe~delsen af 
en projektl¢sning. 

De komponenter, som foretager den.rie afvejning, vil 

vi definere son ud~vere af policyrollen *). Policykomponen
tP.r vil ofte reli<:vansbed¢mme og/eller k¢be et givet pro~e:<:t
forslag. 

Ved proj~kt ALFA 3 k¢bte den administrerende dire;ct¢r 

saledes et 11 kvali tetsproblem" uden at foranledige, at pro~elct

defini tionen blev gjort bredere. Det var f¢rst, da ALFA !com 

i ¢konomiske vanskeligheder, at han accepterede den bredere 

projektdefinition, som indebar en sammenl~gning og rationa

lisering af de produktionsenheder, som stalvoorket var forbundet 
med. 

Jo h~jere orga.nisatorisk niveau, en orga.nisations
l{omponent er placeret pa, jo st¢rre overblik har han over 

virlrnomh~dens forskellige funktioner og denned bedre muligheder 

for at udf¢re policyrollen. I et dansk datterselskab af et 

internationalt oliefirma havde den lokale ledelse r.eks. ud

viklet et forslag til en ny type servicestation, som ~fter 

den lokale l~delses opfattelse og analyser var "second to none". 
Forslaget forkastedes imidlertid af moderselskabets vice-pr$
sident, hvilket medf¢rte frustrationer hos den lokale ledelse: 
11 For der er ingen, der ka.n vurdere dette projekt bedre end vi. 
Og vi mener, at det giver et st¢rre afkast end vore hidtidige 
servicestationer" **). 

Frustrationerne l¢stes dog noget op, da vice-pr99siden
ten forklarede afslaget med, at man fra centralt hold patamkte 
en $ndring af hele koncernens servicepolicy, en ;:endring som 

*) jvfr. ogsa afsnit 6.5'.~. nedenfor om integrationssystemet. 

**) refereret til n~rv$rende iagttager af den lokale under

direkt¢r. 
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dette forslag i~ke ville kunne indpasses i. 

I vorksomhederne ALFA og BETA synes specialisternes 

projektdefinitioner imidlertid at blive relevar.sbed¢mt udP.n 

hens~ til P.n afve~ning af helheden. Dette skyldes :.1a.ske 

::i.ar.<;lP.nd.e planer for den fremtidige udvi~..:ling . Saledes havde 
AL?A i~gen salgsplaner, da pro j ekt ALFA 3 igangsattes. 

Hos BETA var man langt inde i arbe~det med at udvikll':! 

et h¢~kapacitetsbatteri , da man fra salgs- og udvi ~c lingsafde-
1:ingerne tog ini t:iati v til udarbejdelsen af en produ!ctpol i ti:-::. 

Her ud fra blev salgsmuligheder og krav til investeringer ud
ledt , hvilket gjorde det muligt at inddrage savel produkt~on 

og lrnnstruktion i udarbejdelsen af en realistisk 1¢sning pa 
projekt BETA 3. 

Denne 1¢sningsprocedure institutionaliseredes senere 
ved ingeni¢r J's forslag til produktkalender, hvor planlagte 

produktintroduktioner og heraf afledte investeringer i en 5-
ars periode optages og som danner udgangspunkt for relevans
bed¢mmels~n af nye pro j ektfors lag . Policyrollen synes her 
udf¢rt pa niveauet undezjdirektion og bestyrelse, hvilket maske 

er en af arsagerne til ¢konomichefens utilfredshed med, at 
disse pro j ekter ikke gar igennem projektudvalget * ) . 

Hos virksomhed DELTA indeholder blanketten til rele

vansbed¢mmelse bl. a. kri teriet: Relation til produktpoli tile, 

som er det kriterium, hvorudfra enhver definition af nye 

produkter vurderes. Samtidig hermed lffigger DELTA's ledelse 

star veegt pa, at forslagsstilleren inddrages i udarbejdelsen 
af 1¢sningsforslag sarnt informeres om arsagerne til, at 1¢snin

gen eventuelt ikke m!tte V:are salgbar. 

Men, som na:rvnt er det vort generelle indtryk, at 

specialistens projektdefinitioner meget ofte relevansaccep
teres, uden at projektdefinitionen s¢ges relateret til andre 
af virksomhedens projekter eller til dens fremtidsperspekti

ver. Forklaringen herpa er mAske bl.a., at antallet af projek

tdefinitioner, der fremsffittes for relevanspr¢vning, er sa for-

*) jvfr. afsnit S" • .J... i. f oran. 

l 
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holdsvis ringe, saledes at en prioritering pa rP.levanspr¢v
ningsstadiet ikke opleves som n¢dvendig. 

PB 3: Frasortering af alternativer via risikot93rskel: 

Portef¢ljeteorien fort:eller os *), at vi ved en g:ven 
forventning kan r~ducere risikoen (r.1alt ved variansP.n) ved at 

v:elge :;:-ro~ ekter, der er nega ti vt r..::orrelerede. DettP. forud-

S!:St ter altsa en simultan hensyntagen til forventning og risL:o. 

Vore projektbeskrivelser synes at tyde pa, at disse 

overvejelser foregar sel{ventielt, ilcke sirnultant, hviD:et 
maske er en medvirlcende arsag til portef¢1.jeteoriens ma..l'l~
lende udbredelse i realinvesteringssistuationer. 

Vore observationer synes at vise, at selv potentielt 

meget 1¢nsomme projekter ofte pa et meget tidligt tidspun;(t 
frasorteres, hvis man pA VEesentlige kriterier ikke har til

str~kkelig tillid til (information om) projektdefinition~n. 

Ved valg af ZDB-anloog til ca. 20 :nill.kr. (pro:8::~ 

:}Af:lMA 1) frasorteredes hal vdelen af de 4 opstillisde al terna

ti ver ud fra f¢lgende argumentation: "Vi er af disn opfatti:lse, 
at ••••• serien er sa ny og upr¢vet med hensyn til savel hard

ware som software, at man ikke kan ga ind for dette anlseg 11
• 

Og for den anden leverand¢r: 11 fejl i det oprindelige tilbud 
vedr¢rende antallet af disks m.v. bevir!cer, at r.ian pa ingen 

made kan l~gge det til grund ved en samrnenligning med de 
¢vrige l~verand¢rer11

• 

Eller for projekt ALFA 1: 11 Wolan er pa grund af sin 
lange leveringstid ikke blevet analyseret i dybden ••• :i CNMP 
har i sit tilbudsarbejde VESr~t lidt upr::ecis og fremf¢rt tek
niske argumenter, som neds~tter tilliden til hans formaen 11

• 

Alternativerne blev alts! siet fra, inden man kom i 

dybden med deres eventuelle fordele. Anaroni (1965) fandt 

tilsvarende resultater vedr¢rende virksomheders oprettelse 
af datterselskaber i udlandet, og anvender dette som en for

lclaring pa den traditionelle exports store udbredelse. 

*) . f •t 2 ~vfr. a sni .3.1. foran 
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Ovenn39vnte faktor virker alts! helt klart struktur
oevarende pA vir!:somhedernes ressourceallokeringsproc-es. 

P3 4: ~iskrete nyttefunktioner 

Argumentet under PB 3 !{an ::iaske f ~res et sty~c:=.e 

videre . 

Som bekendt bygger nytte- og beslutningsteorien oa 
antagelsen om xontinuerlige nyttefunktioner. Aspirations
niveaumodellen *) bygger pa antagelsen om, at man beslutter 

pa grundlag af multiple kriterier (ingen sarnmenvejning ) hver 

med to v~rdier O eller 1, hvor 1 er tilfredsstillende ( en

hver malopfyldelse over aspirationsniveauet har denne V!erdi). 

Vore observationer synes for hvert enkelt !criterium 
** pi hvert komponentniveau at bek~fte den antagelse ', at be-

slutningstagere vurderes diskret, men saledes at nyttefunk

tionen kan antage en af fire voordier: 1) "uacceptabeli:, 
2) "lcr~ver n93rmere overvejelser II informationsindsamli:ig·1

, 

3) 11 acceptabel II sam t 4) 11 dominerende 11
• 

Hvis et kriterium har en uacceptabel lav V::Brdi, 

forkastes alternativet, selv om dette maske er tilfredsstil

lende pa andre kriterier (jvfr. PB 3). Modsat synes visse 
investeringsalternativer at accepteres ¢jeblikkeligt, hvis 
man under projektbehandlingen finder, at deter absolut 

dominerende pa et enkelt kriterium. Dette til trods for, at 
det maske er utilfredsstillende hvad andre kriteri~r angar ***). 

Som eksempel herpa kan vi 1 forbindelse med projekt 

ALFA 1 naavne Schiessalternativets numeriske styring, som 

*) jvfr. afsnit 2.4.1.3. foran. 

** ) jvfr. Oevlotoglou & Demetion: "Choice and threshold: A 

further expriment in spatial duopolyn Economica XXXIV 
(Nov. 1967), pp. 351 - 371. 

*** )nette forhold skyldes naturligvis, at ikke alle kriterier 

indgar simultant, men derimod sekventielt (jvfr. Cyert & 
Marc~·. (1963), der taler om "sequentieal attention to 

goals 11
). 
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som ingeni¢r ~ overingeni¢r J fandt var fre~ragende. 

Som ~t andet P.ksempel kan ruevnes salgsfasen i pro.~ekt 

GAMMA 2, hvor det ene alternativs klare tilfredsstillelse 
af nodularitatskravet blev udslagsgivende. 

Nyt tefunktionen for kri terium K og o~~anisationsi . - ::::) 
!rnmponent j kan al tsa , i princippet, afbildes saledes: 

4 

3 

2 

1 

Fig~ Diskret nyttefunktion for komponent j og kriterium i 

PB 5: Kriterifastl~ggelse: 

Hvilke kriterier,et givet projekt vil blive vurderet 
pa, afruanger naturligvis af, hvilke organisationskomponenter 
der pa et givet tidspunkt vurderer projektet, d.v.s. af 
projektbehandlingssystemets opbygning. Af hvorvidt deter 

policy eller specialistrollerne, der dominerer projektbehand

lingsprocessens enkelte faser. 

Vi vil nedenfor koncentrere os om at belyse kriterie

fastl~ggelsen i relation til relevanspr¢vnings- og salgsfaser

ne i den generelle pro j ektbehandlingsmodel, som vi har ud

viklet under PB 1. 

Vi opdeler behandlingen 1 to grupper, nemlig: 

a) med udgangspunkt i producers criteria (s~lgerens) 

samt 

b) med udgangspunkt 1 consumers criteria (k¢berens). 
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a. 11 S53lger~k¢ber'': processen antages at v=9re en funl<:tion af: 

1. S~lgerens ¢nske om at fa projektet igennem: 

Isa fald antages det, at s~lgeren vil tilpasse 
pro:P.ktvurderingen tilde kriterier, som k¢beren l~gger 
v~gt pa. 

Sorn el<:sempler herpa. h:an vi mevne pro.:; ekt AL?A l, 

hvor ing~ni¢r X og overingeni¢r ~ tilpassede sig underdirekt¢r 
!

1 s krav om ¢konomiske beregninger ved at seatte tal pl 
"imponderabilia", eller BETA 1 s forskellige investeringspro
.;ekter, hvor man ved hjealp af investeringsblanl,::etter s¢gte 

at tilpasse sig direkt¢r K1 s krav til projektp!'93sentationen. 

Vi har under D2 omtalt specialisternes selektive 
informationsindsamling og -behandling. I relation til salget 
af projektforslag vil der, formoder vi, ~re en tendens til 

at s~lgeren overvurderer positive consumerkriterier og under
vurderer de negative, forudsat at s~lgeren da ¢nsker pro~elct
forslaget implernenteret ( .jvfr .. ogs! PB 6). 

2. K¢berens kontrolmuligheder: 

Ovenstaende forhold vil, formoder vi, va,re mindre 
udtalt, hvis k¢beren er i stand til at ex:post vurdere S$l
gerens vurderinger .. 

3. Andre komponenters krav om vurderingskriterier 
(bel¢nningssystemet). 

Vore observationer synes at indikere, at projekt
vurderinger normalt kun foretages, safremt k¢beren kr~ver 
dette. Isa fald indgar dette krav jo blandt de kriterier, 
som S$lgeren vurderes efter, d.v.s. i bel¢nningssystemet. 
En undtagelser herfra kan V:llre situationer, hvor s~lgeren 
¢nsker et projekt stoppet, fordi han mener, det vil skade 
ham selv og/eller virksomheden. 

Som eksempel herpa kan vi n~vne virksomhed ZETA, 
hvor man normalt kun foretager strukturbevarende investeringer 
af mindre omfang (vedl1geholdelse), og hvor man derfor normalt 
undlader at· opstille egentlige investeringsberegninger. 
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sestyrelsens forma.~d fik her (projekt ZETA 1) gen-
~ t An ,_·nvestering ti! ca. 15 mill.kr. uden en eneste rn~r:1 ., ·11.m ge . 

· · m~d ar00'umenter som: 11 Denne inves terin2: kan oerein1ng, men . -~ _ 

Vir!rnomhedens daglige leder f¢1 te virksomhedens 

fremtid sA truet efter denne beslutning, soLl han betegner son 
e~ fejlinvestering af dimensioner, at han henvendte sig ~il 
en aafh:!9Ilgig lrnnsulent for at fa denne til at foretage e!l 

investeringsberegning over projektet. Jenne beregning viste 

en negativ kapitalv=rdi pa 10 mill. kr. pr. 1/1 - 1970, men 

~edf¢rte ingen V:Bsentlige oondringer i projektforl¢bet, selvom 
den pa undertegnede virker S$rdeles overbevisende. 

I det omfang, projekter skal S$lges til externe 

komponenter (f.eks. langivere), bliver disses vurderingskri

terier ofte relevante salgsargumenter *). Som eksempel herpa 

kan vi n$vne projekt EPSILON, hvor en kreditinstitutions 
!<:rav om 5-arige budgetter som betingelse for at ville moc!.tage 

en laneans¢gning, fik EPSILON til at foretage investerings
cerAgning~r, som man ellers n$ppe havde gjort. 

Vore beslutningsteoretiske idealer om kontinuerlig 
planl~gning indenfor rammerne af informationshorisonten **) 

synes saledes ikke bekrooftet ved vor unders¢gelse. Igangsoot
telsen af en planloogning synes i praksis snarere at finde 

sted med diskrete mellernrum som respons pa helt konkrete 

problemer indenfor en eller flere af virksomhedens funktioner. 

Udover eksemplet med EPSILON 1 s finansiering kan vi 
n~vne BETA's langtidsplanloogning, der blev igangsat som respons 

pa transistorens fremkomst, eller ALFA's 1nvesteringsplanl~g
ning, der initieres ved rekonstruktionsovervejelserne efter 

den ¢konomiske krise ultimo 1970. NAr de ¢jeblikkelige pro
blemer er 1¢st, am.dres denne planl$gning som oftest ikke, f¢r 

nye kriser/problemer opstar (jvfr. f.eks. BETA's overgang fra 
salgsprognose til produktplanl~gning). 

*1 
· ~vfr. n3, hvor betydningen af det externe bel¢nningssystem 

**', 
fremhooves. 

: vrr. Odd Langholm: Tidshorisonten for deterministiske 
Planlmgningsmod~ller, B~rgen 1964. 

" 
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b. K¢ber =z S::elger: 

1. antal tidligere k¢b~re og srelgere: 

Jo flere komponenter, der allerede har behandlet 

projP.ktet, j o mi ndre er sandsynligheden for, at k¢beren pa 
P.t giv~t tidspunkt vil stoppe det, selvom dette matte ga 
imod kriterier, han opfatter som v::esentlige (jvfr. P3 5 
nedenfor). 

2. K¢berens oofattelse af S$lgeren: 
*\ Jo mere kvalific~ret ' k¢beren opfatter srelger~n, 

.jo st¢rre er sandsynligheden for, at han vil accepterP. dP.!'lnes 
vurderingskriterier, eller sagt pa en anden made: 

3. Srelgerens SfSrorESgede kompetence i relation t i l uro~ ~l·: t et: 

Hvis k¢beren opfatter s::elgeren som sig klart over

legen med henblik pa VEesentlige af projektets kriterier, vil 
han VEere tilb¢jelig til at acceptere dennes vurderinger. 

Man kan vel her drage en analogi med Ricardos lov om 

komparative fordele, saledes at man kan antage, at hvis en 

komponent har en suveran ekspertise 1 relation til et domi
nerP.nde kriterium i projektkriterievektoren, kan han fa en 

st¢rr~ indflydelse pa den endelige beslutning end alle andre 
komponenter, selvom han matte VEere uvidende om forhold af 
betydning for de ¢vrige kriterier. 

Det te forhold forklarer u tvi vlsomt tekni!cernes ind
flydelse pA beslutninger vedr¢rende investering i maskiner og 

EDB-anl:Bg. 

I en virksomhed fik en ingeni¢r selv ideen til anskaf

felse af et 3'd1e generations EDB-anl::eg (pro~ekt SETA 3). 

*) • Jl Jld ' Foruden ekspertautoritet kan s~lgeren jo ogsa have ens~ an 
indflydelse i virksomheden, at han kan ud¢ve karismatisk au

toritet. 
De mar:Bkeligste forhold spiller ind i en projektbe

handling. Jeg kan r.eks. ikke lade VcSre med at forestille 
mig l:Bserens kriterievektor i relation til ruervrerende lie. 

projekt, hvis forfatteren havde v:Bret f.eks. H. Simon. 
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Han formulerede endvidere projektdefinitionen for relevans

pr¢vning, udf~rdigede 1¢sningen samt deltog i salget af 
denne 1¢sning til bestyrelsen. 

4. r: berens :zinske om en hurti_g beslu tning: 

Hvis en investeringsbeslutning opleves som hastende 

f.eks. pa grund af pres fra interessenter, tidsfrister eller 

lignende, formoder vi,at fa alternativer vil blive analys~
ret, samt at man prim:art vi 1 !:Egge voogt pa de lcri terier ::. 

kriterievektoren, som er afg¢rende for investeringens hur

tige gennemf~relse. I relation til projekt ALFA 1 ind3i~ 
leveringstiden for maskinen s!ledes eksempelvis oed star 
VE9gt. Pa samme made indgik leveringstiden for maskineri 
med stor v:agt i projekt BETA 1, fase 10. 

I den industrielle hverdags krav om hurtige beslut
ninger skal man utvivlsomt ogsa finde en del af forklaringen 
pa de normative investeringsmodellers ringe indflydelse pA 
praktisk investeringsbeslutningstagen. 

I de teoretiske looreb¢gers eksempler f¢lger projekt-
1¢sning direkte fra projektdefinition, men i praksis uds~ttes 

udarbejdelsen af en l~sning kontinuerligt for forstyrrelser, 

som k~ver gmdring af projektdefinition, ny relevanspr¢vning, 

l¢sning og salg. 

¢nsker k¢beren en hurtig beslutning, har man imid

lertid ikke tid til hele denne proces, hvorfor man ofte fast
holder tidligere beregninger eller helt undlader at opstille 

nogle. I relation til projekt ALFA 3 havde metodeafdelingen 
eksempelvis lovet en projektl¢sning klar til september 1969 
(8. fase), da den teknologiske udvikling gjorde et hidtil 

upa.agtet alternativ teknisk rnuligt. Man havde imidlertid 

ikke tid til at beregne konsekvenserne heraf, hvorfor det 
proosenteredes for direktionen uden beregninger. Som ~t andet 
eksempel kan noovnes Tuborg 1 s Bryggerier *), der var langt 

fremme i udarbejdelsen af en projektl¢sning til opf¢relse af 
et nyt malteri, da man - gennem Karl Kr¢yer - blev c~kendt 
med enzymets muligheder for at udf¢re rnaltprocesserne. Pro
j~ktet blev sorn f¢lge heraf :andret, og man undgix en Bo mill. 

*) BT 12.12. 1969 

., 
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kr. investering. 

.- .: 
0.,1:: 

Vi har ovenfor n~vnt eksempler pa, at projektl¢sningen 
~r blevet tilpasset $ndrede forudS$tn1nger. I mange tilf~lde 

s ker dett1-: dog ikke, idet man ofte er na.et sa langt i projekt
behandlingen, at man v$lger at se bort fra "forstyrrelser" og 

f'orts33tte med de engang relevanspr¢vede proje!-:tdef:!.ni tioner 
Cvfr. PB6). 

P3 6: 11 Commitment" 

Ser vi pa projektbehandlingsmodellen (PB 1), kunne 
man maske fa det indtryk, at processen nemt lader sig opera

tionalisere. Dette er imidlertid langt fra tilf$ldet. 

Betragter vi et investeringsprojekt pa vej igennem 

organisationen fra definition over relevanspr¢vning til salg, 

vil vi erfare, at den redefinition, som projektet kontinuer

ligt undergar som f¢lge af informations- og vrerdibehandlingen 
pa forskellige komponentniveauer, som oftest medf¢rer, at 

kriteriernes operationaliseringsgrad ssndres (for¢ges). De 
ssndrer alts! indho)ilhen ad vejen (eks. fra 11udstyret skal 

kunne bearbejde relevante emner" til maskine x kan bearbejde 
emne a,b,c med en hastighed pl A-stk. pr. time og ~n spild
procent pA ma.~. z.). 

Undertegnede tvivler pa, at der findes korrespon
densregler, der muligg¢r en operationalisering af denne 
oroces (I Clarksons *) heuristiske programmeringsmodel fandt 

definitions- og l~sningsprocedure som bekendt sted efter helt 

identiske kriterier, hvorfor en simulering af processen blev 
mulig). 

Vore betragtninger ovenfor f~rer imidlertid til en 

anden v;esentlig konklusion: Efterhanden som projektbehand

lingen skrider frem,og flere komponenter har V:Bret involve
ret, bliver det ruesten umuligt at a3I'l.dre projektets indhold **) 

*) . Jvfr. afsnit 4.2.2. foran 

**' 1 Aharoni giver i kap. 5 i The Foreign Inv.dec.proc~ss en 
fremragende bes!<:ri velse af dette commitment f33nomen. 
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Det bev~ger sig som styret af usynlige magter imod en ved
tagelse, ell er i s~saln1=:re ti lfrelde en .:'orlcastelse. +) 

Vi ¢konomer ved so~ bekendt, at allerede afholdt 

or::tos tninger er uden betydning, :nen i pra~:sis syr.es 11 sun:-: 
costs" i allerh;2S~l:!ste grad at flyde ove::1. pa. 

En direkt~r n~v~te overfor mis ee store vans~~li~h~
c.i::r, han havde ved II at overbevise folkf:!18 i prod1-::.:tud v:..':l:'...:.~s

afdelingen om, at deter bedre at tabe 250.000 ~r. nu, ~nd 
l.000.000 senere!'. 

~ng1:ni¢r ;: 's ud tali:lser ( pro~ ekt A~FA l, 
om, at overingeni¢r J burde have sagt til tidligere, ·rda vi 

nu har spi ld t l mand 1 maned II hos den forsr:iaede levera,,:dor, 

synes ogsa at bei<:rsefte, at den finale beslu"cning afsti::::es pa 
et !Tieget tidligt tidspunkt i projektbehandlingen. )ette :Ce
tyder naturligvis, at s¢gningsuniverset afgr931:1ses, ja selv 

om der sker oondringer i de grundl~ggende foruds~tninger for 
9rojekt~t, ops¢ges nye alternativer som oftest ikke (i~~en a~ 

de undi::rs¢gte virksomheder opererede med parallelle alterna

tiver for forskellige mulige udfald i L:::ce-kontrolercare 
variable). 

Hos virksomhed ALFA fortalte en mand fra invi::sterings
gruppen mig, at han havde faet et projekt tiltradt i pro~ekt
radet, da en afdelingsleder fra ctriften henvendte sig og for

talte, "at maskinen var alt for vanskelig at betjene", hvor
efter han foreslog, at man valgte et andet, mindre avanceret 

*) En af forklaringerne til politikernes modvilje imod at 

udtale sig for kategorisk om konkrete alternativer skal 

utvivlsomt s¢ges i deres frygt for at 11 committe11 sig. Har 

en politiker f¢rst lovet V:algerne en bestemt reform - f.eks. 
kildeskatten eller ¢konornisk demokrati - kan det v~re uhyre 

vanskeligt at ;endre projektdefinitionen, _selv om udarbejdelsen 
af en 1¢sning eventuelt matte motivere dette. OgsA tidsfak

toren kan spille ind her (~vfr. PB 5. b.4. ovenfor). 
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alternativ, hvorved r.!a"'l kunne opna mindst samme effelctivit~t 

~en spare 600.000 ~r. i investeringsomkostninger. 

Min ·,.::ilde fortalte afdelingslederen, at !!hvis du 

s::al :1avl": =9ndrin6er ir;ennem, i:la du ga til pro~-=:·:tradet". 

Til undertegnede sagde han, 11 tr::9gheden i systemet, 
at sig~ til 5 top-folk (rnedlemmer i r!det), : ~ar besluttet 
for:.:~rt, det g¢r :na.11. i'.(ke 11

• 3es lu tningen s tod al ts a v"?d ~agt. 

Han fortalte mig senere, at han oprindeligt havde 
vEeret ret indifferent overfor de to teknis!ce lpsnin6 <?r, r:ien 

"nu tr::ekker ~ eg den and en vej''. "Nu slas j eg for den1
' ( de:: 

oprindeligt indstillede alternativ). 

6.4. Kontrolsystemet: 

6.4.1. Indledning 

En af unders¢gelsens lidt overraskende resultater 
qr den manglende kontrol af implementerede investeringspro

*) :ekter 

Vi vil nedenfor s¢ge at a.ngive 2 forhold, som !~an 
hj~lpe til en forklaring heraf. 

6.4.2. DP.skriptive pastande om kontrolsystemet: 

KL 11 Det er ikk~ mit bord11 

En ¢konom med ansvar for udfyldningen af blanketter 
med kontrol af investeringer 1 virksomhed BETA fortalte, at 
det var vanskeligt at ansvarsplacere afvigelser for 11 Konstruk
tionsafdelingen kan altid forklare afvigelser med ~ndringer, 
forarsaget af andre 11 (projektforstyrrelser). Han var derfor 
oph¢rt med at tage kontrollen !lalvorligt11

• 

Det vil her v~re naturligt at frems93tte den pastand, 
at jo mere innovativt et projekt er, jo vanskeligere er det 
at kontrollere pa grund af de forstyrrelser, sorn udarbe~delsen 
af en 1¢sning 1con tinuerligt udsoottes for. Denne hypotiese 

*) Denne konklusion blev ogsa naet af Nicholson ( \?~3) i hans 
studiurn af investeringskontrol 1 amerikanske virksomhP.der. 
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*' 'oel..:r:>cftedes ved Eicholsons studium I r 

En af A~FA's ingeni¢rer forklarede, at man naturlig
vis kontroll~rede, men da ~eg bad om e:-:sempler. pa :<:ontrol af 

lC i~plc.~~nt~rede rationaliseringspro~e%~~r, so~ ~eg li;~ 
iavd~ analyseret, forklarede ~an at :tp,,..o.;.:.'..,'-p·.-.no 

- .I.. (,,,r ., ..... ...,, .. "' - • ., 

'.irc.': i:,.c!:iold so::1 f~lge af den :--1ye anh~gsplan, hvorfor d~t 
in:;en :7tening har at samr.ienholde der:i". 

Ads;,::i llige and re eksempler >:unne n:evnes, hvi L:~ al::.~ 
gi·:~r anledning til den formodning, at ~o st_;zjrre f£ellesr:;;;n.:;

c.en ime l lem en udf¢rende komponents ~~ri tP.rievektor og pro,j P.;:-:
~ontrolvektoren (f.eks. investeringsbel¢b, installatio~so~~os':

~inger o.s.v.) er, jo st¢rre indflydelse vil andre kompon~n
ters ex-post vurderingl':lr have pa den udf¢rende lcomponents 

investeringsadf~rd. 

:eg har erfaret, at enkelte svenske virksornheder i 

investeringsbudgetter kr'33ver de enkelte investeringers betyd

ning for de ressourcekr~vende afdelinger angiver eksplici':, 

03 sa f~lger disse op ved budgetrevisioner. 

~an kontrollerer altsl ikke investeringsbel¢b direkte, 

men om maskine x nu virkelig bet~d en neds~ttelse af kassa
tionsprocenten for vare y i afdeling z pa v1,. 

Her er al tsa sammenfald imellem de to kri terieve!-:to

r~r, og ordningen siges at fUngere udm:arket. 

K2. "Efterrationalisering". 

En af de oftest ruavnte fejlkilder ved interview
unders¢gelser er respondenternes efterrationaliseringer. 

For os er der her ikke blot tale om en fejlkilde, men 

om en psykologisk faktor af stor betydning for forstaelsen 
af ex-post vurderingen af enkelte investeringsbeslutninger, 
samt for sammenhamge~, imellem disse (beslutningsk:00.ebetragt

ningen, jvfr. afsnit 2.3.4.2. foran). 

Lad os atter en gang, indledningsvis, gribe sagen 

eksemplifikatorisk an: 

•) ibid.. p. &o 

I 
·1 
I' ,. . . 
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VirksomhP.d GAMMA stod i foraret 1969 overfor anskaf

::'P.lsen af et st¢rre EDB-anlaeg. Man var her primoort stemt 
for at fortsootte samarbejdet med den tidligere leverand¢r A, 

da ~an altid havde haft et godt samarbejde, og da A A-Urui.e 

tilbyde et ¢konomisk fuldt ko~kurrencedygtigt 3die-genera~ions
an l~g ( pro ,j eh: t G Ar!Il'11A 1 ) • 

Firmaets EDB-chef l<:om imidlertid pa en konference i 

1contakt med EDB-chefen i en anden virksomhed, som lige havde 

anskaffet et tredie generationsanl~g af m=rket B. 

Man erkendte, at man stod overfor identiske problemer 

pa systemsiden og blev enige om det ¢nskelige i et s~~arbe~de. 

For at dette skulle lrunne fungere, var det imidlertid en for

udsootning, at man havde sarnme centrale anl9g, hvorfor man i 

virksomhed GAMMA efter adskillige overvejelser og bet~nkelig

heder a:nd.rede leverand0rvalg:::t fra A t.il B. 

I foraret 1970 fik jeg lejlighed til at diskutere EDB 
problema tikken med en af' GAMMAS bestyrelses.medlem.mer, 

som er s~rdeles EDB-kyndig, og som ir¢lge bestyrelsesprotokol

len havde haft stor indflydelse pa EDB-besl~tningen. 

Jeg spurgte ham bl.a., om man havde V:Sret i tvivl om 

den pag:9ldende beslutning, hvilket han beruagtede. Endvidere 

spurgte jeg ham, om der,siden man anskaffede anl~gget, var 

fremkommet faktorer (tekn. udv. m.v.), som pegede pa, at en 
anden leverand¢r eller konfiguration maske havde V::Bret mere 

hensigtsmsessig. 

Dette beruagtedes ogsa klart. 11 Tvoortimod ser det nu ud 
til, at det nu er leverand¢r B, der er kommet med noget, der 

kommer til at spille en rolle bade i tekni?...ken og ¢konomien 

•••.••• Deter kommet efter, at vi har truffet beslutningen, 

og vi kuIUle ikke vide det; men hvis vi oprindeligt havde valgt 
d~n anden leverand¢r, havde vi helt klart fortrudt det i dag, 

hvor de nye oplysninger foreligger11
• 
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Vi henleder ogs! l$serens opm~rksomhed pa nogle af de 

forhold, der gjorde det vanskeligt at ~ndre en beslutnings 

indhold, efter at den var kommet godt ind i projektbehandlin1s
systemet (PB 6), hvor en person oprindeligt havde v~ret ret 

indifferent overfor to alternativer, men efter at afdelingsle
dere:1 havde ladet ham forsta, at det val~te al tern.a ti v no:,: var 

det sale, fortalte 11 nu trmk:<:er .~eg den a."1den ve~ 11 
••• =

1::.u .sl.:l:::; 
~'eg for den:: (den af ham indstillede r.ias~:::ine). 

Vi tror, at ove~vnte forhold pa udmEerket vis lader 

sig forklare udfra ?estingers Dissonansteori (Festinger 1j57 
Aharoni 1966, p. 288), der som bekendt vedr~rer beslutningsta
gerens inforrnationsbehandling, efter at han har truffet en 
beslutning. 

Efter at en beslutning er truffet, vi 1 nogle :,bi ts of 

information11 vare i overensstemmelse (konsonante) ~ed denne; 

~edens andre vil indikere, at beslutningen var forkert (d!ssonant). 

Teorien postulerer nu, at enhver beslutning f¢lges af et 
fors¢g pa dissonansreduktion; man forst¢rrer det valgte al
ternativs positive konsekvenser op sarnt reducerer perceptionen 

af de u¢nskede ( om vend t for d'; al tema ti ver man ikl<:e valgte) • 

Vi har sA.ledes grund til at antage, at en organisations
l<:omponent vil l;egge hovedv:egten pa en kontrol af de fal<:torer, 

som er konsonante med den trufne beslutning, samt s¢ge at bort
forklare eller glernme, dissonante elementer i denne. 

Der er (.jfr. Lewins konfliktteori) maske endog grund 

til at antage, at dissonansreduktionen finder sted inden en 
endelig beslutning trmffes (jfr. PB 6), nemlig efterhanden 

som definitionsvektoren indsruavres, og pro~ekteme bev:eger sig 
fra den ene organisationskomponent til den ruaste. 

Hvis vi udvider det sammensatte beslutningsbegreb til 

at omfatte kEader af beslutninger, kan dissonansteorien endvi

dere forklare en del af relationerne imellem forsl<:elli2::e 11 be
slutningern. 
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Ser vi f.eks. pl "f¢lgebeslutningen" (projekt ALFA 2), 
· sa synes de overvejelser, der gik forud for leverand¢rvalget, 
at antyde, at en dissonansreduktion havde fundet sted efter 

clP.n f'¢rste beslutni:i.g, hvorfor man uden ru3r;.1ere overve~elser 
~;al ;te sar.,me leverand¢r, sel vorn de tilgrundl iggende foruds~t
nin6er havde ~ndret sig (ingen prisreduktion). 

Vian bP.tragtede den etablerede relat:on -::.1 li:;~.r":randorP.n 

SOQ fast, hvorfor f~lgebeslutning8n ml bete~nes som ~ere struk
turbevarende end den f¢rste b13slutning. Det samme forhold 

gjorde sig g:eldende i relation tilde forskellige faser ~ 3ETA's 
EDB-udvikling (projekt BETA 3). 

Ved anvendelse af dissonansteorien synes eksemplet at 

berettige den pa.stand, at beslutningskomponenternes 'IJ':ardi-
informationssystem ~ndres,jo l:engere man kommer hen i beslut

ningsk!aden (den ene beslutning fors¢ger at retf~rdigg¢re den 
f oregaende) • 

D~tte berettiger efter vor opfattelse (:rr. afsnit 2.3.4.2 
samt 4.4.2 foran) helt klart inddragelsen af nf¢lgebeslutninger11 

som element i kontrolsystemet, samt som et voosentligt element 

i en deskriptiv ressourceallokeringsteori, herunder som yderli

gere et forhold af betydning for den trsage tilpasning af ressour
cerne til ~ndrede omgivelser1 samt som en illustration af det 

vilkarlige i at afgraanse en investeringsbeslutning ved de 2 
faser, alternativ-formulering og kontrol, uden hensyntagen til 

tidligere og fremtidige 11 beslutninger11
• 
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6.5 Inte~rationssyste~et 

6.5.1. Indledning 

Efter nu at have beskrevet hvorledes enkelt pro~ekter 
ops~ar, bP.handles og kontrollP.res, vil vi s¢ge at udvide pP.r
spektiv~t til at belyse sammenh~ngen imellem de forskelli~e 
pro._"P.kter i P.n givP.n •rir!-:somhP.d. 

Figur JI nedenfor illustrerer integrationsprocesserne i 

den normative invP.steringsteori, hvor projektbehandlingssyste
mets opgave kan si6es at v:ere en overscettelse af pro~el(tal ~er
nativers konsekvenser til et afkastningsmll, slledes at pro~e~t
in tegra tionen lean foretages ved at sa.mr.,enligne det te afkast::::.ings

mal ( f. eks. den in terne rente) med kapi talmarkedets aflcastnings
krav (kapi talomkostningerne). Er kapi talmarkedet fuld!{omrnent 
og de enkelte projekter uafhoongige af hverandre, er der intet 
behov for projektintegration, og de partielle 1¢nsomhedsbereg
ninger kan anvendes direkte som salgskriterier. 

Er disse*) forudscetninger ikke opfyldte, b~r pro~ekterne 
srelges i en samlet plan, hvor afha:mgighederne imellem de enkelte 
projekter udtrykkes ved restriktioner, som ogsa tager h¢~de for 
kapitalomkostningernes afhoongighed af finansieringsformen og risi
'.-:oen, og hvor kri teriefunktionen omfatter alle pro.jekters 

oetalingsstr¢me1ndtil interessehorisonten. 

aktioruerer, 
kapitalmarked 

[ Fin~siering~ J 
i i 

n oversettelse" I= Projektbehandl:-~~ 

~ T 

i kapitalomk. 

ressourcekrav ,-..-T-:i--1--rl Produktud- l konk.har --, 
dirl1~ .. · - · .___v_i_k_l_i_n_g _ __, · · · · · ~dv. ~t I:~~-I?~_gd. 

Figur, ii Projektintegration iflg. den nor~ative 
investeringsteori 

*) jfr. afsnit 2.1.3. foran 
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Hvorl~des s7arer denne integrationsmodel nu tilde 

observationer, son vi har foretaget i den industrielle hverda6 ? 

,"'a, lad os indledningsvis frF=:mh~ve, at ingen af de d~l
ta.;e~de virksooheder har hel t faste afkastningskrav til alle 

pro.·e:c'cforsla.;, li:;esoo ~10re pro~ektbes!-:rivelser viser, at de 

f 1 es te pro~· e!-:::•.r.~rderi!'lger or.if at ter f lere ::::ri terier end de re!:. t 

p::onor.-iis~rn. Sa ale!'le af denne grund :..:an !!lodellens !crav t: 1 

pro:'.el{trangord:r..in5,:!..ndtil den interne rente er lig de =-1ar;::;;.2.le 

1·:api taloo!rnstnini:;er, E:l<:e siges at ~re opfyld t i disse 1ii!'!~

sor.1heder. 

?or imidlertid at forsta, hvorledes projekter i pra:sis 
integreres, tror vi, endnu en gang, at deter VEesentligt at ta.;e 
udgangspunkt i projektdefini tionen, i fremskaffelsen af inves terings 

al ternati ver. :ntet investeringsprograrn lean jo bli ve bedr~ end 

summen af de alternativer, som indgar i det. Og pa det tidspunkt, 

proJektet relevansaccepteres, er man som oftest i1<:ke i sta.11d 
til at vurdere pro~ekternes ¢konomiske konsekvens. 

6.5.2. Deskriptive pastande om integrationssystemet 

I. J Sne9vre pro.1ektdefini tioner accepteres 

Projektintegration vedr¢rer som ruavnt samrnenhrengen ioel

lem en virksomheds forskellige investerir.gsprojekter frem til 

planl~gningshorisonten. Vi har under P~ frernru:avet Policyrollen 
som en organisationskomponent, der er i stand til at afveje 

forskellige mal og projekter imod hverandre, bl.a. ford! kom
ponenten er placeret pa et sA h¢jt organisatorisk niveau, at 

han har overblik over hele virksomheden. Derfor beh¢ver han 

naturligvis U:ke at have detaillerede planer om, i hvilken 
retning han ¢nsker, at vir!rnomh~den skal vokse og udvikle sig, 

hvilke dele af omgivelserne man b¢r satse pa o.s.v. 

Mender vil V93re en tendens til, at policykomponenter 
anvender mere generelle vurderingskriterier, end specialister 

g¢r. Simpelthen fordi man har et overblik over virkso~hedens 
forskellige funl(tion~r og relationer til omgivelserne, snar~re 
end over detal~ erne i enlcel tforslag. Hos virksomhed DELTA 

relevanspr¢ves pro~el(terne saledes hos den administrerende 
direkt¢r ell8r bestyrelsesformand ud fra produkt-politiskie 
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kri::er1er inden udarbejdelse af en 1¢sning initieres. Herefter 
3ikres en kontinuerlig integration af pro~ektet med andre funk
tioner og projekter derved, at pro j ektlederen (koordinator

rollen) med visse r:1eller.1rum diskuterer udarbe.~delsen af pro.:el{':-

1 .-.1 • d "' '~ + . ' f . D-- Tr. 1 d 1 '" • d ( · pSn1n:;er ::tl':l :::un~~..,1onscnP. erne 1 1 t.L ,.,. s pro U,{..,ra spec1a-

listrollerne), som under fors~de af den administrerende direk':pr 

prioriterer de forskellige projektforl~b (policy~. Nu 3lr s~~r

stedelen af JELTA's ressourcer til produktudviklin~, h'lorfor 
det r:i.as:..:e il:!{e er sa l':'1Z3rlceligt, at r.ian har fa.et pro,·e:·::~::.-P.ha.'1c.
l:.n.;ssystemet pro;rammeret til netop denne type pro~el-:':er. 
E~en::lige 1¢nsor:ihedskri terier anvendes L·::·:e, e.~ heller i for

:::i~delse r:ied proJekt DELTA 2, der dre~ede sig or.1 en udv:delse 

af fabrik!~en, n¢dvendiggjort af DELTA I s !crafti;;e ekspan.sio1;.. 

Investeringsomkostninger beregnes dog, og i denne foro~ncelse 

forkastedes et alternativ om overtagelse af en nedlast fajri!( 
2o lan fra JELTA's hovedkontor, hvilken investerin;sudgift v~lle 

bli ve 30 % lav~re end en udvidelse af el<:SisterendF: produ::tions

enheder. Grunden, til at dette alternativ forkastedes, fork:la
rer den administrerende direkt¢r med frygt for r.ianglende :rnr:l.l:!u

!1ikation imellem de to produktionsenheder. 

I modsatning til virksomhed DELTA's definitionsprocesser 

synes flertallet af de ¢vrige pro~elctforl!iSb, som vi har 'ceskre

vet, at V=lre karakteriseret ved at pro.~ektdefini ti oner releva.ns

accepteres uden anvendelse af policy-kriterier. Herved oliver 

pro~ektdefinitionerne ofte for sruavre, hvilket enten nedf~rer 

nanglende integration, fordi projekterne bevager sig af uaf

hamgige kanaler irnod en irnplementering, eller ogsa un¢dvendige 
forstyrrelser af projektbehandlingsprocessen, nar pro.· e!ctdefini
tionen g¢res bredere som f¢lge af nlrnllision med andr~ pro~ek

ter11. 

Lad os pr¢ve at uddybe disse 2 punkter ruarmer~: 

ad. "uafhaangige projektbehandlin~ssystemer11 

( 
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Figur 12:Den organisatoriske tilrettel~ggelse af projekterne BETA i-3 

Figuren ovenfor illustrerer komrnunikationen imellern 
fors!cellige af BETA ts organisationskomponenter i forbindelse 

med projekterne BETA 1 - 3. Figuren refererer sig til slut

ningen ar 1970, et tidspunkt hvor behandlingen af alle 3 
projekter var vidt fremskreden. If¢lge BETA I s ¢1<:.onomichef 

, 
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har pro~ektudvalget til opgave at prioritere irnellem alle 
frensatte investeringsforslag, men sor., vi ser af figuren, 
er det faktislc '.(Un i relation til pro~e1ct BETA 2, at ~kono
::i:l.afdelin;;en i sar:iarbe.~de med pro~el-:::tudvalget har v~ret in
volveret i udarbe~delsen af en 1¢sning. Salgsafdelinsens 
foruds~t~in0er for der.ne 1¢snin; var i~idlertid bortfaldet 
( '.fr. fase 8 i pro.:e!·:t 3ETA 2), da !rnnstru!~tions- og L1dlcp'..)s

afdelingen afgaY ordre pa l::?h:si::ringsa.'11£9g6et (300.coo ::r. ) . 

Anl~gset blev leveret, inden direktionen havde bevilget be

l~bet, hvilket f¢rte til en uheldig situation, da sal;safdeli~-

3en nu erlch::rede, at r.1ari il<:lce ville introducere det l:ai(s:.::

rede produ~t alligevel. 

Problernets opstaen sli::yldes if¢lge ::onstruktionschef~n 

det u!dare kompetenceforhold imeller., pro,~el(tudvalg og produ::t

rad .. 

I relation til projekt BETA 1 fik udviklingschefi::m 

ultimo 1970 direkte institutionaliseret, at ~oordineringen 

af projektet samt udarbe.~delsen af endeligt investeringsfor

slag blev foretaget af en styrekomr.ii tte uden om pro.; ektud·,alget, 

fordi: "det ville ~re urimeligt, at et projektudvalg skal 
g¢re indstillinger om proJekter, de slet Ecke har forudsE9tninger 
for at bevilge. 11 

L¢sningen af pro,Jekt BETA 3 blev ogsa II solgt" udeno~ 
¢lrnnomiafdeling og pro,:!ektudvalg med BETA' s bestyrelse som 

sponsor. 

Ogsa i virksomhed ALFA kan der siges at VESre flere re
lativt uafhamgige projektbehandlingssystemer; idet man f .elcs. 
i ALFA's investeringsgruppe ikke havde kendskab til, hvorledes 

udviklingsprojekter og de heraf afledte investeringer blev 
styret. Nogen central ¢konomifunl<:tion synes imidlertid ikl<e 

at V:are integrerende element. 

Angaende investeringspla.nl~gning *) som integrerende 

*) eksempler pa 11 partiel pro~ektbehandlingn som f!Z1lge af uafha'mgige 
proJektbehandlingssystemer kendes ogs! fra den offentlige selctor 

( j fr. f. eks. asymetrien irnellem bolig og trafikprojekter i J-:¢ge
bugtomr!det eller problemerne i forbindelse med Lyngbyvejens 

indf~ring i K::5benhavns Kornmune) 
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element sa. synes ingen af de analyserede virli.:somheder at 

have et totalt overblilc over investeringspro~ekter bare 2 
a.r frem. : vir~somhed BETA ~ar udvH:lingsafdelingen som 
n:e'lffit tag'7t ini tiati v ti 1 en produktlcalender, hvor nye in

troduktioner for en 5-lrs periode er beskrevet og heraf 

-~r:~dte '.crav til investeringP.r i udvik:ling afledt. Denne 

6.5o 

fldn er dog en~nu iKke integr~ret med konxrete kcnstru~tions
prcjekter for hele ;erio~en, bi.a. fordi man enJnu i~k= har 

afklaret, hvorvi1t man vil o~k0be en ~denlanjsk virxso~hel el
ler udbygge prcduktionen her i l~ndet, og rorai den rremtiii€~ 

salgspolitiK er i st0beokeen. Deri.mod har E~T-A en toted "ex 

poat" investeringsplanl~gning; idat alle ~roj~kter, cter er be

vilget og igangsat, indg~r i 0konomiafdelingens lixviaitets
oudgettering. Hos virkaomhed AL.FA har man i invest12cing,:; 5 ruf

pen udarbej-iet et 3cirigt investe_r~ngsyro6 raru, der ..10 0 n.un vc-J.

rerer udskiftnings- og rationali~ering~proj~Kter. 

Virlcsomhed DELTA har 5-arige budgetter, og r.1an er !<lar 

over, at man i 1¢bet af 4 a.r ma foretage yderligere produ'.ctions

udvidelser, man har dog endnu iI<:ke besluttet sig til, hvorvidt 

man vil flyt te ti 1 udlandet. Den poli tis!{e udvikl ing herb,~ emr.1e 

vil if¢lge den adrninistrerende direkt~r v~re med til at afg¢re 

dette. Selvom man altsa endnu ikke har udarbejdet ~n 1¢sning 

pa dette projekt, har man dog gennem sin 11 1~apaci tets definition11 

silcret sig tilst:r"E9k!celig handlingsfrihed til udarbejdelse af 
en sadan. 

ad. 11 pro~ektkollisionern 

Vi rnavnte foran,at accept af us11.99vre projektdefinitioner" 

enten medf¢rer partielle l~sninger eller ogsa, at projektdefi
nitionen amdres, efterh!nden som projektbehandlingen skrider 

frem og forskellige specialister inddrages i projektl¢sningen. 
Et godt eksempel herpa udg¢r projekt ALFA 3, hvor man efter 

at have investeret 10,5 mill. kr. i 1¢sningen at et kvalitets

problem udvidede projektdefinitionen til at omfatte en total oo
lsagning af produktionsenhederne, hvorved !cvali tetsprojekt~t 

bl~v internaliseret i ~t st¢rre ration~liseringspro~ekt og 
herved radikalt S9Ildret. 
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Pro;;P.ktl<:ollisioner er naturligvis ikke n¢dvendif;vis 

af.~~nset til pro.:'el-:t8r i samme virksor.ihed. Afh=9ngigt af 

relationerne ti l or:1.:;i velserne :-:an en pro:lel·:tdefini tion o;;sa 

~:r-:dres sor.1 f¢lge af !·:ontakt r.1ed et pro~el<t :1erfra (.~fr. D. 7 .). 

:::J:7i ~!:ser:ipel herpa. !::a~ m:),mes :'usionen ir::ell~~ BE'!'.~' s data

ce:::ter og 'lf\i.1: A, 1S ( pro.~ e'.·:t :SETI\ 3) el ler £·3ndrin~en i :pro: e'.:t 

GA:.rrrA l sor.1 f¢lge af sai::arbe .. ~det :ned det sv"3nske 3DS-f ir::;a. 

o l~ngere et pro~ekt er fremsl-:reden t .-: o sv??rere 

bl i VF;r det i:nid lertid at internal is ere a..'1dre pro.j e!cter i •_tdar

be.:'.delsen af en 1¢sning ( .:fr. PB 6 foran). Der stilles sale

des store l<:rav til pro~elctkoordinatoren, der vec sr::avre pro._: e::t 

defini tioner ikke blot sl<.:al kunne ha.ndtere forstyrrelser fra 
vir!c.sor.thedens or:1gi velser, men ogsa forstyrrelser fra andre 

pro.:ekter i virksomheden (.:lfr. f.eks. sa.mr:ieril'lamgen i~eller:1 

rationaliserings- og anl:9gsprojektet ved projekt ALFA 3). 
Selve dette, at formulere afhamgighedeme imellem ~n virl<:sor:i

heds forskellige proj':kter, synes saledes at v:Sre vansteli;;t i 

praksis, fordi information om ressourcerestriktioner er place

ret fors!cellige steder i organisationen, os i vidt ornfang er 
et policy sp¢rgsmll *), ligesom de enkelte projekters krav om 

ressourcer ofte f¢rst kan opg¢res et godt stykke inde i de 
partielle proj~ktbehandlingsprocesser, og her er man ofte bun

det til bestemt alternativer. 

!'Integrationsprocesseme er en funktion af tidligere 

investeringsprojekter11 

Vi har under D.l. og D.7. s¢gt at sige noget om, hvor

ledes forandringer i orngivelserne kan medf¢re definition af 

nye projekter. Vi har i denne forbindelse frernh~vet betydningen 

af ledelsens engagement i relevanspr¢vningsfasen, men ogsa 

fremruavet, at tilpasningen af ressourcerne til en ny !<:api tal
r.usssig ligev$gt er tr,;ag, og at en sAdan i praksis aldrig nas 
fulds taandigt. 

*) Et tydeligt eksempel herpA er projekt GAMl·1A l og 2, h·,or de 

kapitalm~ssige restr. n1~snedes 11 som f¢lge af den bredere 
projel<tdefini tion i samarbejde med det svenske selskab. 
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Vi har under r1 beskrevet, hvorledes der i 

praksis er en tendens til, at projekterne i en virksomheds 

projekt portef¢lje behandles forskelligt, saledes at nogen 
fuld~omrnen integration rueppe finder sted. 

Til forstaelse af dette forhold tror vi - er.dnu en gar.g -
at inddragelsen af vor II beslutningslcoodebetragtning" (~fr. 

snit 2.3.4.2) vil 'VE9re af voordi. 
a .:, 

.l. -

Eehandl ingen af et gi vet projekt vil .~o bl. a. afh~2n,;e 
af regler om, hvilkeorganisation~kompon2nter og vurderic~s

kriterier der styrer projektbehandlingsprocesserne. Og 
disse regler er i praksis opst!et som reaktion pa tidligere 
investeringsproblemer. Vi har tidligere beskrevet, hvorle
des BETA's projektbehandlingssystem har udviklet sig som 

funktion af de kapacitets- og rationaliseringspro~ekter, som 
man har gennemf¢rt i 1¢bet af 1960 1 erne, og hvorrned pro~ekt
udvalget i samarbejde med ¢konomiafdelingen havde opnaet en 
central placering i forbindelse med savel pro.~ektbehandlin; 

som projektintegration. Der er rueppe tvivl om, at udviklings

projektet (BETA 1) var blevet implementeret tidligere - og 
maske havde faet en anden udformning - hvis ikke dannelsen af 

en produktudviklingsfunktion havde Va9ret en sa langvarig pro
ces, og bl.a. havde medf¢rt konflikter imellem produktion og 

¢konomifunktionern.e pa den ene side og salgs- og udviklings

afdelingen pA den anden side om, hvorvidt udviklingsprojektet 
skulle vurderes af projektradet eller styres af ad hoc styre

kommitteer (projekt BETA 1, fase 11). 

En tilsvarende konflikt synes at va3re opstaet imel!em 
overingeni¢r Jog underdirekt¢r Ii relation til styringen af 
ALFA 1 s anl~gs- og rationaliseringsprojekter. 

Overingeni¢r J siger herom: 11 Den tidligere dir~ktion 
troede pa de forslag, som verkstedsledelsen fremsatte. Det 

var en selvf¢lgelighed, at en gammel maskine skulle udskiftes, 
n!r den var slidt. Nu er det ingen selvf¢lgelighed. Derfor 
har man nedsat kommitteer og investeringsgrupper, 11 

••••• 

Den deskriptive pastand, vi her 0nsker at frems~tte,er, 
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at gra~~n._ a:f_p_;:-_?.J~~-~-~~~~~-:r:~ti_?n i PTaksis snarere er en 
funktion af .. t~~ligere_ investeringsbesl~tninger og det herved 
gra~y;st udviklede projektbehandlingssystem, end af en de
tailleret afvejning imellem pro j ektalternativer og ressource-
'.,:rav i P,n total investeringspla.n. 

JETA's pro~ektbehandlingssystem var saledes ekse::ipel
vis udvi~let som respons pl kapacitets- og rationaliserin~s

problemer i 1960 1 erne, hvorfor der opstod problemer, da ~a.~ 

fors¢gte at beha.ndle udviklingspro.jektet BETA l ud fra sa'ilr.1e 

:<rav til relevanspr¢vning, udarbejdelse af 1¢sning og salg. 

Udviklingschef J :nente som n:avnt D.:ke, at udvil<:lings

proj ektet lrunne behandles pa denne made, hvorfor et al terna ti ·,t 

proj ektbehandlingssystem for beha.ndling af udvikl ingspro~ e:<:tP.r 

3radvis sl dagens lys. 

Pa denne made gled projektintegrationen ogsa v:al<: fra 
projektudvalg og ¢konomiafdelingens regi og blev vel i bedste 

fald udf¢rt af direktionen, der af ingeni¢r J var blevet op
fordret til at deltage i udviklingsprojektets styrekonnittP., 
og som via BETA 1 s normale bevillingsprocedurer ud¢vede en vis 
styring pa projektudvalgets afs~tning af rationaliserings- og 

lcapac i tetsproj ekter. 

Koordingeringen af enkeltprojekter voldte dog vanskelig
heder som f¢lge af de uklare kompetanceforhold i forbindelse 
med relevansvurdering og salg, hvilket i forbindelse med pro
jekt BETA 2 medf¢rte indk¢b af en maskine, som salgsafdelingen 
il<:ke l:angere fandt relevant. 

Introduktion af innovative projekter i projektbehand
lingssysternet synes alts! at vanskeligg¢re projektintegrationen, 
idet disse projekter ofte stiller andre krav til projektbehand
lingen, end hvad organisationens hidtidige projektbehandlings

system er i stand til at honorere. 

Konsekvenserne heraf synes enten at V:are, at projektet 
ikke behandles, eller ogsa at projektbehandlingen tilpasses 

.I 
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projP,ktets krav *), hvorved det gar ud over projektintegrationen. 
Vi vil i detu1e forbindelse endnu en gang fremh~ve betydningen 
af ledelsens inddragelse ved relevanspr¢,mingen af innovative 
pro~ektdefinition (;fr. D.6.) og i forbindelse hermed dette, 
at projektl~sning og udformning betragtes som en bes~·~·~s~· 
':ariacel pa lige fod r:1ed afkastningskrav, udvil{lingsbudget 

o.s.v. 

I . 
3

: Lid t om pro jei{tintegration under ~capi tal1maphed: 

Under PS har vi fre!:!h:Svet, hvorledes crganisatione'.rn:n

ponenternes specialisering kan medf~re konflikter i forbindelse 
r:1ed udarbe~delsen af en pro~ektl¢sning, hvori flere specialister 
deltager. De enkelte specialister vil som n:avnt have en tendens 
til at cetragte deres egen funktion som den V!:BSentlige i rela
tion til et givet investeringsprojekt, have forskellig tids
horisont og selektiv informationsbehandling. 

I forbindelse med integrationen af forskellige investe

ringsprojekter vil sadanne konflikter ogsa opsta, ikke mindst 
na.r der er tale om !<:api talknaphed * ) , i hvilken situation i'....:l{e 

alle projektl¢sninger kan s~lges. 

Vore observationer synes ikke at tyde pa, at disse kon
flikter 1¢ses analytisk gennem vurdering af, hvilke pro~ekter 
der udnytter de knappe ressourcer bedst (st¢rste skyggepriser), 

men snarere ved, at: 

1) S~lgeren tilpasser sig k¢berens kriterievektor, f.eks. 
ved at !Brldre pa eventuelle beregninger, hvilket skete 
1 forbindelse med overingeni¢r J•s ¢nske om at fa Schiess 

*) Dette krcever en organisk organisationsstruktur, der ogsa 
if¢lge flere unders¢gelser synes at w.-ere mest velegnet til 
projektbehandling 1 hastigt am.drede omgivelser. (~fr. A Con

tingence theory of org. i Lawrence & Lorsch, op. cit. Kap. ci.) 

*) Konsistent med Cyert & Marchs' hypotese vedr¢rende over
skudsressourcernes rolle som konfliktl¢ser i perioder med 

rigelig kapital (slack). 
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alternativet igennem styrekommitteen (projekt ALFA 1) 

eller 

2) S~lgeren ::andrer pA pro,;ektdefinitionen for at fa pro~ektet 

relevanstestet, hvilket eksempelvis skete i virksomhed 
ALFA pa et t idspunlct, hvor man pa grund af lcapi tallmaphed 

havde standset bevillinger til nyinvesteringer. Her 

le.;ede en produktionsafdeling en maskine med fork:¢bsret, 

hvilket man alts! nerrunere kunne kor.~e iger~~em ~ed. 

3) Sffilgeren !<::an al tern at i vt f inde en ny ~.;:¢ber ( j fr. PBl) , 
hvilket eksempelvis var tilfooldet i forbindelse med 

projekt BETA 3, hvor enkelte medlemmer i BETA's bestyrel
se fik direktionen til at acceptere en igangsoottelse af 
projektet til trods for dens manglende lyst til at fina.n

siere et sadant projekt. 

4) ogsA investeringsplaner lean opfattes som konfli!ctl¢snings

:nelcanismer i praksis. Er der flere projekt¢nsker end 

ressourcer, er det ofte en ringe tr¢st for de soolgere, 

hvis pro~ekter ikke bliver implementeret, at andre pro

.'.ekter var "mere 1¢nsomme 11
• I en sadan situation kan 

det ofte hj:Blpe, at den 11 forsmi:\.ede S:Slgers" projekt op
tages i en flerArig investeringsplan for senere implemen

tering. I forbindelse med udsmttelsen af pro j ekt ALFA 3, 
fase 10) lagde flere af X-bys ingeni¢rer overfor Ila3rV::l;!rende 

iagttager stor vmgt pa, at underdirekt¢r I havde vist dem 
pro j ektets h¢ j e prioritet i den investeringsplan, som 

udarbe~dedes som grundlag for saneringen af ALFA's ¢ko

nomi. 
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7. Nogle implikationer af de foretagne studie r 

7. 1. Indledning 

I dette afsluttende hovedafsnit vil vi fors0ge at uddrage nogle 

i mplikati one r af de foretagne P.mpiriske s tudier samt af de he raf afle d 

t e deskriptive pastande. 

Vi formulerede det i afsnit 1. 2 . foran som vort s ekund~re 

forskningsform£1 , at udfra de foretagne projektbeskrive l ser opst11le en 

referenceramme der muligg!1Sr meningsfulde diskussioner omkring inve

steringsproblematikken med save! "teoretikere" som "praktike re . 11 

Vore projektbeskrivelser har - synes vi - bekrreft et behovet 

for en mere nuanceret referenceramme som udgangspunkt for inve ste -

ringsbeslutningstagen; idet investeringsbeslutningstagen i praksis fore

kommer langt mere kompliceret x) end an ta get i den nor male inve ste -

ringsteoris formulering af investeringsproblemet som et valg mellem 

alternative betalingsstr¢mme. 

I praksis opleves investeringsproblemet s'rlarere som 1¢s-

ning af helt konkrete funktionelle problemer / muligheder (D1) . Natur lig

vis er der en sammenhamg imellem de funktionelle problemer/ mulighe

der og investering i kapitalgoder; men denne fremgar ikke, nar man i 

investeringslitteraturen primcert koncent:eerer sig om denne sidste del 

af processen uden hensyntagen til den indsnrevring af valgfriheden, som 

ofte har fundet sted pa dette st adium som f¢lge af tidligere beslutninger , 

beslutninger som er n0dvendige for i det hele taget at skaffe n¢dvendig 

information til beregning af konsekvenser. 

Vi har her peget pa n0dvendigheden af at opspaltal den konti

nuerlige ressourceallokeringsproces i definitions, projektbehandlings

integrations samt kontrolprocesser, netop for at komme ud over studiet a 

af "den partielle beslutning11
• Pa et givet tidspunkt vil disse processer 

vcere en funktion af den investerende virksomheds definitions,-projekt

behandling-integration- samt kontrolsystemer, hvilket betyder , at disse 

processer kan pavirkes ved cendringer af systemernes opbygning. Nogle 

af relationerne imellem systemer og uafhcengige variable har vi s0gt 

x) Det forekornmer eksempelvis urealistisk at antage at projekt Beta 1 

s~ll~ kunne beskrives rneningsfuldt ved et punkt (kapitalvrerdi), Selv 

vore 100 sider u~g¢r en komprimering af Betas beslutningsproces i 

relation til dette projekt 
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fremhcevet ved fremscettelsen af vore deskriptive pastande: men vi er

kender a.bent, at disse er vage og mindre indbyrdes konsistente end 

den traditionelle investeringsteoris teorerner. 

Deres berettigelse m£ derfor s!Zlges i den yderligere infor

mation, de giver til strukturering af en virksomheds investeringspro

blerner. Som det er blevet udtrykt: "Rather be inconsistent than con

sistently wrong11 (Adelson 1965). 

7. 2. Implikation~r for praksis 

7. 2. 1. Implikationer for virksomhede:c 

7. 2. l. 1. Hovedtrcek af en alternativ ressourcestyrefilosofi: 

Vore observationer giver ikke grund til at antage, _ at no gen 

pa markedet vcerende investeringsmodel kan 1¢se enhver virksomheds 

investerings problemer i alle situationer. Men hvis aspirationerne cen

dres fra at beregne en intern rentefod med 2 decimalers n¢jagtighed 

hen i mod blot at opn£ en mere effektiv anvendelse af de knappere re

s sourcer, ja s! tror vi, at vort for slag til ressourcestyrefilosofi vil 

vcere nyttig for de fleste virksomheder. 

Vort forslag til ressourcestyrefilosofi bestar af f0lgende 3 

faser: 

1. Diagnosticering af virksomhedens ressourceallokeringsproces 

som den fungerer for (2Jjeblikket. Lad ~s betegne denne fase 

som: Opstilling af faktisk ressourceprofil. 

2. Anden fase bestar i formuleringen af en polici·profil, dvs. med 

de ressourcer som enten er scerlig knappe ~ller scerlig rigelige 

set i f<H:hold til de anvendelser, man ¢nsker at g0re af dem. 

Opstillingen af policy ressourceprofilen krcever altsa en afgrcens

ning af, hvilke ressourcer, man ¢nsker at satse pa i relation 

til virksomhedens fortsatte udvikling, dvs. formuleringen af en 

strategi eller policy. x) 

3. Tilpasning af faktisk til 0nsket ressourceprofil ved at cendre pa 
opbygningen af definitions, projektbehandling-kontrol- samt inte

grationssystemet. 

x)Disse to begreber bruges i dette arbejde som synonymer. 
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7. 2. 1. 2. Op stilling af faktisk ressourceprofil 

Vore observationer tyder pa, at en virksornheds investe

ringsadfrerd bedst kan forstas, na.r den anskues i perspektiv af tid

ligere investeringsbeslutninger og de herudfra gradvist udviklede de

finitions-projektbehandlings-integrations og kontrolsystemer. 

Vor f!3rste anbefaling til den virksornhedsledelse, der esn

sker at effektivisere sin ressource-allokeringsproces, ma derfor bli

ve at forsta., hvorledes disse systemer fungerer i virksomheden. 

Uden en Sadan forstaelse Vil evt. rendringer nreppe f~re til de tilsig

tede virkninger. Vore samtaler med ledelserne i de analyserede 

virksomheder synes at bekrrefte behovet for sadanne analyser; idet 

det er forbavsende, hvor lidt kendskab man her har til de faser, 

som ligger inden salgsfasen for et givet projekt, til trods for disse 

fasers store betydning for anvendelsen af virksomhedens knappe res

sourcer. Som bekendt kan man jo ikke investere i udnyttelsen af 

muligheder, sorn ikke er defineret. 

En tabel som eksemplificeret pa omstaende side kan danne 

et udmrerket udgangspunkt for en sadan beskrivelse og analyse af en 

virksomheds faktiske ressource profil. 

I tabellens hoved angives nogle vresentlige investerings 

projekter fra de senere ar x), herunder ogsa. meget gerne ikke im

plementerede projekter. 

Forspalten angiver de forskellige faser i de enkelte pro

jektforl!1ib (jvf. PB 1), og ved at udfylde tabellen sorn eksemplificeret 

kan ledelsen fa et overblik over organisationens kapacitet til at 

fremskaffe-behandle-integrere og kontrollere investeringsprojekter. 

Lc."eses tabellen lodret, bemc."erker man, at kun rationali

seringsprojektet har kunnet styres v. h. a. traditionelle l0nsomheds

kriterier. Det sp!1irgsmal man her naturligt kan rejse er, hvorvidt 

det er rimeligt at stille samme krav til behandlingen af de 2 ¢vrige 

projekter. 

x) Jo frerre rendringer, der har vreret i virksomhedens behandling 

af investeringsprojekter, jo lrengere kan man udstrrekke analysen 

tilbage i tiden. 
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~ojekt 

Fo rl¢b --------- . . . . . n 

Produktion Produktion 

Definition 

forslagsstiller 

Motiv Kapacitetsfor¢gelse, Red. af 1¢nomk. 
prod. X 

Inv. bel¢b 

Tidspkt. 

Relation til andre 
P'er 

P roj ektbehandling 

ca. l,5mill. kr. 

1969 

Relevansbed¢mmer . Projektudvalg -
· direktion . 

-ca. 0, 8 mill. kr. 

1970 

Del af rationalise
ringsprogram fra 

,1968 

! 

! 
iProjektudvalg ~ 
:direktion 
I 

Salg 

Tilpasn. af prod. kvalitet 
til spec.kunde 

ikke vurderet 

1970 

. Projektudvalg ~ 
direktion 

u-riterier Salgsforventninger 
ansla:et inv .bel¢b 

\Indenfor budget N1<>dv. for at bevare 
I rnarkedsandel 
I 

Udarbejdelse af l¢s- l Produktion/Prod. -
ning: Deltagere/ ! tilrettelregn. /Flek-

!Produktion/1¢n omk., Salg/kvalitet 
jprod. tilrettelcegn. 

kriterier · sibilitet ! 

Projektansvarlig 
/koordinator 

Forstyrrelser 

h.¢be r / salgskri te -
rium 

Tidspunkt 

Kontrol 

Afdeling/kriterier 

Tidspunkt 

Afvigelser 

i Salg/ salgsplaner 
0konomi/pay-off 

/ Formelt ¢konomi 

Det f¢rst foresla-

;0konomi / pay-off 

:Forrnelt ¢konomi 

ede lay-out kan ikke , 
implernenteres, hvil:
ket kunne vaere for-

' udset, hvis konstruk. 
I afd. havde vaeret ind
.. draget i udarb. af 
~ 1¢sning. 

l ¢.K -> direktion 
; Pay-off n¢dv. af 
bedre kvalitet 

· 1971 

0K. : Kont rol fore
. tages ikke som flg. 
· af det cendrede lay

out. 

·¢K .._.. direktion 
_Pay-off 

I 
I 

l 

;1970 

! 
i 
'.0K: L¢nomk. 

i 
; 1971 
i 

-

Tabel 5. : Eksempel pl faktisk ressourceprofil. 

Konst/Maskinkonst. 
alternativer 

Laborat/udv. alternativer 

Fa rmelt ¢konomi 

Problemer med at opstille 
: ¢k. beregn . proj. dog 
" solgt" som n¢dvencligt, 
og en forel0big bevilling 

'. til maskinkonst. pa 2 mill. 
;kr. foreligger. 

~ Efter konstruktion af pro
; totype vis er det sig, at 
; denne ikke kan fungere i 
'. prod. regi, idet der stilles 
; for store krav ti! pasning 
! af maskinen. Prod. afd. 
i fremhcever, at en maskine, 
. der er blevet overfl¢dig 
' : som fig. af proj . 1, evt. 
kan ombygges til formalet. 

, Nyt projekt defineres. 
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Problernet her synes bl. a. at vrere en forbedret kommu

nikation imellem produktions og konstruktionsafdelingerne. Miske 

skulle konstruktionsafdelingen inddrages i udarbejdelsen af en l0s

ning pa kapacitetsprojekter? og produktionen i udarbejdelsen af en 

l¢sning pa de udviklingsprojekter, som krrever indk¢ring af nyt ma
skineri? 

Er ¢konomichefen den rette til at koordinere udviklings

projekter. Opfylder han koordinatorrollens krav om samarbejdsev

ner? Er projektudvalgets sarnmensretning saledes, at de for virk

somheden rigtige projektdefinitioner sluses igennem til relevansbe
d¢mmelse? 

Resultatet af disse diagnosticerende sp¢rgsma.l vil sik

kert blive en erkendelse af, at virksomhedens projektbehandlings

system primrert er egnet til at handtere rationaliseringsprojekter. 

Hvis opstillingen af virksomhedens policy-profil viser, at udviklings

projekter i fremtiden b¢r tildeles stfljrre vregt, b0r vi sa ikke til

passe vort projektbehandlingssystem hertil, saledes at vi far udnyt

net laboratoriets viden om den tekniske udvikling i vor projektbe

handling? Hvorledes motiveres ingeni!1Srerne til dette? Skal vi 11 hrenge 

dem op" pa kontrol af usikre 1!1Snsomhedsberegninger? Vil dette hrern -

me kreativiteten? o. s. v. (jvf. afsnit 7. 2. 1. 4}. 

Hvad virksomhedens definitionssystern angar, sa synes 

vore krav til relevansbed!1Smmelse at medf12Sre en overvregt af pro

jektdefinitioner fra produktionsafdelingen. Er dette ogsa i overens

stemmelse med de projekter, vi 12Snsker implernenteret? Lregger vi 

tilstrrekkelig vregt pa at bel~nne fremsettelsen af innovative projekt 
forslag? 

Hvor mange projektdefinitioner har ikke klaret relevans

pr¢ven. Hvorfor ikke? Hvis alle fremsatte projektforslag relevans

pr!1Sves og implementeres er vort definitionssystem da strerkt nok. 

Eller er det projektbehandlingssystemet som er for svagt? 

Lreses tabellen vandret far man et indtryk af virksomhe

dens integrationssystem, af sammenhrengene imellem de enkelte in

vesteringsprojekter. Kun rationaliseringsprojektet synes i defini

tionsfasen at vc."ere afledt fra en plan. 
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Samrnenhrengen imellem P 1 og P n bliver f12Srst klar langt 

henne i projektbehandlingen, eft er at man allerede har udviklet en 

prototype for P (jvf. projekt Beta 2}. 
n 

Mangler vi planer for vor fremtidige u dvikling? Skal vi 

i det hele taget investere i en kapacitetsudvidelse for produkt X, 

hvis den markedsmcessige udvikling g¢r dette forceldet om 2 a r? 

Hvem sikrer, at sa.danne policy spj2Srgsmal bliver stillet 

pa et sa tidligt tidspunkt af projektbehandlingen som muligt? Har 

proj ektudvalget forudscetningerne for at ud¢ve denne policy-rolle? 

Som led i opstillingen af virksomhedens faktiske ressource 

profil er det ogsa vresentligt, at ledelsen pr12Sver at forsta sam men

hrengene imellem definitions-projektbehandlings-integrations og kon

trolsystemerne. Som allerede fremhcevet ved opstillingen af vor be

skrivelsesmodel i afsnit 3. 1 ser vi os· ikke i stand til at formalise

re disse sammenhcenge i en symbolsk model, men problematikken 

kan ogsa meget vel illustreres verbalt. 

0nsker man eksempelvis nere udviklingsprojekter define

ret, kan dette opnas ved at bel¢nne fremscettelsen af sadanne (D4) 

eller ved at give udviklingsafdelingen st¢rre magt i organisationen 

(D5). Det ¢gede antal projektdefinitioner vil imidlertid medf11Sre, at 

kravene til projektbehandlingssystemets kapacitet skcerpes. Nogle 

projekter ma sies fra. Det er ikke sikkert, at de modeller og den 

organisation man hidtil har anvendt ved projektbehandlingen egner 

sig til ogsa at handtere udviklingsprojekter. Betas udviklingschef 

siger sa.ledes eksemplevis til et forslag om at anvende netvcerks

planl~gning til styring af udviklingsprojekter: 11 Selv Gantt Kort stil

ler ofte krav om st¢rre n¢jagtighed, end hvad vi kan honorere i de 

tidlige faser af et udviklingsprojekt". 

Tilpasses projektbehandlingssystemet sa.ledes ikke til de 

krav, projektdefinitionerne stiller, er det !2Sgede antal projektdefi

nitioner ofte til st!iSrre skade end gavn. Vi har i denne forbindelse 

tidligere fremhcevet betydningen af, at opfatte tilrettelceggelsen af 

projektbehandlingeprocessen som en beslutningsvariabel i relevans

pr¢vningsfasen (I2). 
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lEndrer ledelsen omvendt projektbehandlingssystemet, f. eks. 

ved at stille samme afkastningskrav til alle investeringsprojekter, kan 

dette mindske antallet af projektdefinitioner, der prresenteres for rele

vanspr~vning (PB 1). Til gengreld lettes projektintegrationen herved. 

Modsat vanskeligg¢res en egentlig investeringsplanlregiing i virksomhe

der med et strerkt differentieret projektbehandlingssystem; bl. a. pa 
grund af konflikten imellem de forskellige funktionelle specialister (PB 2. 

Il). 

7. 2. l. 3. Op stilling af Policy-ressourceprofilen 

Lreseren vil bemrerke, at vore anbefalinger til den virksom

hedsledelse, som 121nsker at effektivisere sin . ressourceallokeringspro

ces, svarer til den fremgangsmade, som vi selv har sfllgt g~nnemf¢rt 

i dette arbejde. Uden at forsta hvorledes ressourceallokeringsproces

sen fungerer, kan fornuftige effektiviseringsforanstaltninger nreppe fo

retages. 

Efter hvilke kriterier kan man nu af g¢re, hvorvidt en given 

rendring af definitions, projektbehandlings-kontrol og -integrationssys

temerne reprresenterer en fornuftig effektiviseringsforanstaltning? 

I denne forbindelse vil vi foresla, at man tager udgangs

punkt i en vurdering af virksomhedens ressourcer pa et givet tidspunkt. 

Vi tcenker ikke her pa en regnskabsmressig vurdering, der jo bestar 

af en aggrering af 0konomiske storrelser uden hensyn til samspillet 

imellem disse; men derimod 2£ en vurdering af virksomhedens res,wur

cer i relation til de anvendelsesomr!der, som ressourcerne er sat ind 

E!,, udviklingen i di sse, samt under hensyntagen til de vrerdier ledel

sen matte have i relation til medarbejdere, risiko, gevinst, samfundet, 

og som kan sartte visse grrenser for ressourcernes anvendelse. 

En specialmaskine har eksempelvis ingen vrerdi "an sich", 

men derimod qua de processer, den er i stand til at udf~re. Kan dis

se processer udf~res bedre end hos konkurrenterne, reprresenterer 

denne ressource en strerk side i virksomhedens ressourceprofil. I 

modsat fald en neutral eller svag side. Der er ingen absolut m!lestok 

for ressourcernes vcerdi; men nogle - f. eks. penge - giver st!ZSrre 

fleksibilitet i valg af alternativer end andre, hvorfor "marltedet11 vil 

vrere tilb~jeligt til at srette en pris pl dem. 
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I figuren nedenfor har vi skitseret et eksempel pa en res

sourceprofil, der fors¢ger at vise de strerkex) og svage sider hos den 

v i rksomhed, hvis faktiske ressourceprofil vi skitserede i tabel S for

an. Den faktiske ressourceprofil illustrerer, hvilke kriterier virksom

heden rent fakt isk allokerer sine ressourcer eft er; men ressourcepro

filen i figuren nedenfor s0ger at vurdere virksomhedens strerke og 

svage sider udfra de aktiviteter, ressourcerne er sat ind pa i dag. 

svag 

Indk0b: 

Produktion: 

neutral 

pri s pa ravar. j 

rod. 

teknologisk know 
how 

h¢je prod . omk. 
for vare z 

rod. af rod. x 

stabil arb. st rke 

0konomi: afk. 
~---I,,<.--------( 

Udvikling: 

teknologi c 

Marketing: 

egenkapital 

kreditvrerdi hed 

teknologi a -----
teknologi b +-----

-------+ 

. -·· mrerke x -----

strerk 

• distributionskanal marked c . 

- kvalitets --,.....-----dim. p. v. or vare o 

fig 13: eks. pl statisk ressourceprofil opstillet efter anvendelsesomrlder. 

x)Begrebet en virkaomheds strerke og svage sider anvendtes som udgangs

punkt for en strategiformulering hos slvel Ansoff(l 968) som hos Lear

ned m. n. (1969). Ph. Selznik diskuterede det dog allerede i 1957 under 

betegnelsen 11distinctive competance11
; men i risvrigt kan tankegangen bag 

formuleringen af en styrkeprofil f¢res helt tilbage til Ricardos tearier 

om komparati ve f ordele. 
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Men for at vi kan komme frem til virksomhedens policz

profil, dvs. de st~rke og svage sider man ¢nsker at satse pa i sin 

fremtidige udvikling, er det n¢dvendigt ,at vi definerer ogsa. alterna

tive anvendelser af ressourcerne. Her kommer analysen af omgivel

serne ind: "Results are obtained by exploiting opportunities, not by 

solving problems" ..... 11 the results themselves must come from the 

exploitation of opportunities".-.· .... 11Resources to produce results must 

be allocated to opportunities rather than to problems" ..... "the per -

tinent question is not how to do things right but how to find the right 

things to do, and how to concentrate resources and efforts on them" 
(Drucker 1964 p. 5}. 

Eksempelvis reprcesenterer langtidskontrakten med leveran

d!IJr Y kun en II styrke11 i det omfang man ~nsker at anvende denne le -

verand!!Srs produkter i sin produktionsproces. Herudfra er det ogsa 

klart, at ressourcernes v~rdi vil endres over tiden som f¢lge af cen

dringer i deres anvendelsesmuligheder, f. eks. pl grund af cendrede 

kundebehov eller som f!ISlge af endringer i konkurrenternes investerin

ger (ressourceprofiler). Endelig vil denne ressourceprofil ~ndres hver 

gang den betragtede virksomhed investerer eller disinvesterer. Nu er 

der naturligvis utallige m!der at anvende de enkelte ressourcer pa, 

for slet ikke at tale om antallet af kompinationmuligheder. For at kun

ne opstille en JZfnsket ressourceprofil med en overkommelig arbejdsind

sats vil vi foresll virksomheden at afgr~nse ressourcesammenligningen 

til nogle fl alternativer, eksempelvis succesfulde konkurrentprofiler. 0n

sker man, f. eks. at satse pa masseproduktion bfZSr man udga fra sin 

styrke her og sri,ge at opretholde denne ved at investere i rationalise

ringsforanstaltninger. De ressourcer man s! hidtil har satset pa spe

cialproduktioner kan sa sQJges koncentreret til dette formal, evt. via 

afskedigelser eller realisation af anleg. 0nsker man omvendt at satse 

p! en videreudvikling af teknologi A, i hvilken man er sterk, ma man 

pr!ISve at vurdere, hvilke krav en s!dan policy stiller til virksomhedens 

{ZSvrige ressourcer. Miske skal man selv konstruere maskiner, hvorfor 

en udbygning af konstruktionskapaciteten er nodvendig. Anvendelsen af 

denne teknologi i produktionen krever maske ri,gede investeringer i ud

dannelse. Nar hensyn tages til alle disse ressourcem~ssige sammen

henge viser denne policy sig maske alligevel at vere urentabel. Ma-
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ske skulle man sa. i stedet forsliSge at fi nogle licenshavere til at ud

nytte det oparbejdede know-how, og sa i stedet anvende sin produkti

onskapa~itet til produktion af vare X. osv. osv. 

Man vil bemaarke, at en helt afgliSrende forudscetning for op

.stillingen af en policy-ressourceprofil er, at man er i stand til at stil

le relevante sp~rgsmal vedrliSrende ressourcernes fremtidige anvendel

se samt overskue sammenhaangene imellem disse. 

Betragter vi ressourceprofilen i figuri,'3, bemaarker vi, at 

virksomhedens afkastningsgrad er ringe, hvilket tyder pa, at man i den 

senere tid ikke har vceret i stand til at investere i udnyttelsen af mu

ligheder med tilstrcekkelig synergix) i forhold til de indsatte ressourcer. 

Denne situation kan imidlertid ikke forbedres blot ved at sige, at man 

l<Snsker at vcere i 
11

25% business"; men ma konkretiseres i hvilke staar

ke og svage sider, man liSnsker at satse pa i sin investeringspolitik 

under hensyntagen til de aandringer, man kan forudse i omgivelserne. 

Ex post kan man da vurdere, om lliSnsomhedsma.let blev opfyldt: men 

ex ante udelader de traditionelle l0nsomhedskriterier svarene pa det 

helt afg!2Srende sp0rgsrnal; nemlig hvorledes finder vi nogle projekter, 

som kan give 25%. 

Selvom vort forslag til opstilling af en policy-ressourcepro

fil, udfra de stierke og svage sider man !2Snsker at satse pa under hen

syntagen ti! udviklingen i omgivelserne, giver mulighed for definition 

af relevante projekter, lider metoden dog stadig af en af den traditi

onelle investeringsteoris store svagheder: manglende hensyntagen til 

usikkerheden. 

Selv med en nok s£ stor prognoseindsats vil det ofte vcere 

umuligt at vurdere udviklingen i markeder og teknologi pa en sadan 

made, at de forudsaatninger, en given projektl!2Ssning udarbejdes udfra, 

ogs! vil gaalde, na.r projektet implementeres. Anvendelse af statistisk 

begrebsapparatur - herunder subjektive sandsynligheder - synes ikke 

at v.ere til stor hj.elp i disse situationer; idet dette forudsaatter en a 

priori specifikation af mulige udfald i de forskellige omgivelser. 

x)begrebet synergi forekommer, na.r man ved at kombinere ressourcer 

kan fa et st0rre afkast, end hvis disse ressourcer satses enkeltvis 

og udlykkes af Ansoff ved ligningen 2+2 =5 ( l'St>8 p. 75). I drifts0ko

nomien gar begrebet under betegnelsen stordriftsfordele. 
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En vurdering af risikoen ved en given ressourceprofil sy

nes snarere at kunne foretages ved at beskrive, hvor stor en del af 

ressourcerne, der er bundet i enkeltaktiviteter. Lad os ncEvne nogle 

eksempler herpa. Satser man pa en enkelt agent p£ sit vigtigste mar

ked, indebcErer dette en st0rre risiko, end hvis man har egne distri

butionskanaler, hvilket Storn\...., A/S eksempelvis matte erkende pa det 

tyske marked. Som f¢lge af denne agents bortfald var man ikke i 

stand til at opfylde sine ekspansionsmal, hvilket ogsa fik indflydelse 

pa virksomhedens investeringsplaner. Satser man pl et enkelt produkt, 

er risikoen st0rre, end hvis man har flere eftersp0rgselsmcEssigt 

uafhcEngige - eller bedre negativt ko!'relerede - produkter i sin pro

duktportef¢lje. Dette illustreredes ekse:mp·elvis, da Novo's pla.nlagte 

investering i USA matte udsettes som f¢lge af forureningskarnpagnen 

imod enzyrnet, en kampagne man ncEppe havde kunnet forudse - og 

derfor ej heller tilforordnet sandsynligheder - da man planlagde sin 

investering. 

Satser man pa en enkelt teknologi. - som f. eks. Beta A/Sx) 

g¢r det, er man naturligvis sarbar overfor cEndringer i den teknolo

giske udvikling. Ogsa. markedsudviklingen kan grzjre en bestemt tekno

logi forcEldet. Som eksempel herpa kan vi nevne Nc:1:!rum Nylon, der 

omkring 1960 investerede i kostbare anlc:1:!g til produktion af nylon

strrzimper med s¢m, en investering som viste sig at vcEre katastrofal 

den dag de s¢ml~se str¢mper overtog markedet; idet maskineriet ikke 

kunne omstilles til produktion af disse. 

Vi ha.her, at disse eksempler har illustreret, at man ved 

formuleringen af sin ¢nskede ressourceprofil ikke b¢r nrzjjes med at 

se pa ressourcernes verdi i relation til en ganske bestemt udvikling 

i omgivelserne; men ogsa pr¢ver at vurdere, hvor f!Zllsom man vil 

vere overfor bortfald af de enkelte ressourcer. En sadan analyse 

kan meget vel f¢re til amdringer i policy-profilen. Eksempelvis kun

ne man tc:1:!nke sig, at den virksomhed, hvis stc:1:!rke og svage sider, vi 

har illustreret i figurl'!fandt det. for risikabelt at satse pa de 2 tek

nologier, hvor man er st erk og derf or besluttede sig til at arbejde 

videre ogs£ p! teknologi C for det tilfcElde, at markedsudviklingen 

matte g¢re denne relevant. Eller for at nevne et eksempel fra vor 

x) jvr nrojekt Beta 1. 
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unders0gelse: Virksomhed Delta har bevidst optaget andre produkter 

i sine salgsdatterselskabers sortiment for at mindske den risiko, 

der ligger i. at Deltas egen produktudvikling skulle sla fejl i en 

periode. Endelig b¢r man ved opstillingen af sin policy-ressource

profil tage hensyn til de vrerdier, som matte sa:tte begrrensninger 

for udnyttelsen af en styrke eller mindskelse af en svaghed. Ek

sempelvis rnedf¢rte projekt Epsilon 1, at Epsilon p. g. a. kapital

rnangel blev fusioneret med en st¢rre koncern til trods for den hid

tidige ledelses ¢nske om at bevare virksomheden som et farnilie

aktieselskab. Investeringsprojektet var sandsynligvis "1¢nsornt nok!I, 

men kom altsa i konflikt med dette !Zlnske, en konflikt man p. g. a. 

manglende likviditetsbudgetter f¢rst erkendte, da det var for sent. 

Som et andet eksempel kan vi nrevne projekt Alfa 1, 

hvor omdisponeringen af Alfas produktionsenheder matte rendres -

med strerkt ¢gede investeringskrav til f¢lge - bl. a. sorn f !2Slge af 

produktionsledelsens ¢nske om at forbedre arbejdsmilj11Set for de 

ansatte. 

7. 2. 1. 4. Tilpasning af faktisk ressourceprofil til policyprofilen 

7. 2. 1. 4. 1. Sammenhcengen imellem organisation og poli~ 

I modsretning til f. eks. Ansoff har vi ikke inddraget or

ganisationens strerke og svage sider i formuleringen af policyprofi

len. Vi har i stedet 13nsket at behandle organisationen som det rnid

del, hvorved den faktiske ressourceprofil tilpasses policyprofilen, 

netop for at fremhreve samspillet imellem policy og organisation, 

et samspil som er empirisk vedunderbygget i bl. a. x) Chandler's 

studier over amerikanske virksomheders udvikling. Dette sarnspil 

rnener vi ogsa at have observeret i vore projekt beskrivelser. F. eks. 

hos virksomhed Beta, hvis definitions, projektbehandlings-integra

tions og kontrolsystemer geMem de sidste 15 ar synes at have til

passet sig til de investeringsproblemer, som man har oplevet som 

presserende. 

x) 

xx) 
Jvf. afsnit 3. 2. 4. foran 

Jvf. afsnit 5. 2. 1. foran 
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Denne tilpasning har imidlertid vceret trceg, og sp¢rgsma

let er, om ikke ressourcerne kunne vcere udnyttet bedre, hvis man 

havde s¢gt at analysere sin faktiske ressourceprofil i forhold til sin 

policy-profil samt s¢gt at tilncerme disse ved ~ndringer i definitions

projektbehandlings-kontrol samt integrationssystemerne i virksom

heden. Hermed ikke vrere sagt, at det altid vil vrere muligt at til

passe den faktiske ressourceprofil til policy profilen. En givet po

licy profil kan stille sa store krav til organisatoriske cendringer, at 

man i stedet ma vrelge at reformulere sin policy. Det vcesentlige for 

den virksomhed, der ¢nsker at effektivisere anvendelsen af sine res

sourcer, er imidlertid, efter vor opfattelse, ikke om det forega.r den 

ene eller den anden vej. men dette at man s¢ger at skabe overens

stemmelse mellem sin faktiske ressourceprofil og sin policy-profil. 

Lad os med udgangspunkt i vore deskriptive pastande s¢ge at angive, 

hvorledes dette kan finde sted. 

7. 2. 1. 4. 2. DEFINITIONSSYSTEMET 

Vore observationer synes at vise, at nar blot et projekt 

er defineret, er der ogsa stor sandsynlighed for, at det gennemf¢

res under ~n eller anden form. Alfas underdirekt¢r I siger sa.ledes 

: 
11Til i dag har vi haft masser af rentable projekter. Da 

vi end.nu kun har beskceftiget os med udskiftningsprojekter, er alt jo 

rentabelt11
• Ogsa ingeni¢rerne fremhrever, at de projekter, man pree

senterer for styrekommiteen, accepteres. Hos virksomhed Beta 

fremhrever marketingchefen, at II det er ikke srerlig vanskeligt at fa 
et forslag til nyt produkt optaget i produktkalenderen. Det er dog 

ikke ensbetydende med en vedtagelse. Det er mere et udtryk for en 

¢nskeseddel11
• Pa foresp¢rgsel kunne marketingchefen dog ikke ncev

ne eksempler pa, at man havde opgivet produkter, der f!2Srst var op

taget i produktkalenderen. Hos virksomhed Gamma har man derimod 

en hel rrekke af ikke implementerede proj ektdefinitioner: men vor 

unders¢gelses generelle indtryk er dog dette, at knapheden pa rele

vante projektdefinitioner ofte er st0rre end knapheden pa kapital, et 

indtryk som vi ogsa mener at have hfZJrt direkt¢ren for Finansierings

instituttet for handvcerk og industri give udtryk for x). 

x) Jvf. Instituttets beretning for 1972 p. 11 
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Pa det deskriptive plan har vi fundet, xx) at de problemer 

og muligheder som en organisation erkender, vil vcere en funktion af 

organisationens specialiseringsgrad, af dens relationer til omgivelser

ne samt af dens bel12Snnings- og informationssystemer. Hvorledes kan 

man nu herudfra tilpasse den faktiske ressourceprofil til policyprofi
len~ 

En f0rste forudscetning herfor er det naturligvis, at de 

organisationskomponenter, som definer er investeringsprojekter, ken

d er virksomhedens policy, dvs. de stcerke og svage sider, som man 

0nsker at satse pl i sin fremtidige udvikling. 

Dette krav var eksempelvis ikke opfyldt hos virksomheder

ne Alfa og Beta. En af Betas funktionschefer siger herom:11 Vi har tit 

diskuteret, hvad ledelsen egentlig vil med virksomheden; men der har 

aldrig vceret lagt op til en egentlig disk:ussion af vor malscetning. Der

for kan det undertiden vcere vanskeligt at afg~re, hvilke investeringer, 

der skal gennemf0res. 11 

Hos virksomhed Alfa fremhcever en af investeringsgruppens 

ingeni(ljrer problemerne ved at prioritere udskiftningsprojekter, sa
lcenge man in gen salgsplaner har for fcerdigvarerne blot 2 a.r frem 

(jvf. afsnit 5.5.1. foran). 

Da det er de enkelte funktionelle specialister i organisati

onen, som sidder med den faktiske viden om den teknologiske udvik

ling samt markedsudviklingen, synes det rimeligt, at udnytte den vi

den ved at inddrage disse personer i formuleringen af virksomhedens 

policy ogs! for at sikre de n!Z$dvendige tidsprcefereneer i specialister

nes projekt definitioner. ( D S } . 

Ved at sammenholde den faktiske ressource profils defini

tion af investeringsprojekter med de stcerke og svage sider, som 

man i folge policyprofilen bf/Sr tilpasse sin ressourceallokering efter, 

kan man foretage de forn0dne cendringer af definitionssystemet. Er 

udviklingen indenfor telmolcgi C kritisk for, hvorvidt vi kan udbyg

ge vor markedsandel, sl burde vi mlske anscette en specialist pa 
dette omrade ( D 2 ) samt udbygge kontakterne ti! de institutioner, 

som forsker i denne telmologi ( D 8). 0nsker vi at satse pa tilfreds-

xx} jvr. afsnit 6. 2. 2 foran. 
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stillelsen af ganske specielle behov pa marked x. skulle vi maske 

udbygge vor markedsanalyseak:tivitet samt sikre, at ogsa produktio

nen far kendskab til cendringer i disse behov. 0. s. v. 

Nu er det naturligvis ikke tilst rcekkeligt, a t de enkelte spe

cialister har information om udviklingen i deres relevante omgivel

ser samt en sa. bred kontaktflaae ti! disse som muligt. De b~r ogsa 

motiveres til at udnytte denne information ved fremscettelsen af pro

jektdefinitioner. 

I denne forbindelse har vi ( D 7) fremhcevet betydningen af, 

at ledelsen bel~nner fremscettelsen af nye projektdefinitioner. Det er 

vanskeligt at generalisere, om hvorledes dette b¢r finde sted; det er 

jo ikke blot et sp¢rgsma.l om at lade l~nnen variere med det antal 

projekt forslag, som en given organisations komponent fremscetter. 

Ser vi pa det tilfatlde, hvor en af virksomhed Alfas 

medarbejdere ikke 11 turde11 fortcelle styrekomiteen, at forudscetningerne 

for ·en given projekth'$sning havde cendret sig, eller pa Betas udvik

lingsafdelings tanker om at ga. rr ind i elektromedicenbusin~ss11
, tan

ker som man dog ikke havde forelagt ledelsen; ja sa. synes sp¢rgs

malet om en a.ben kommunikation at vcere nok sa vcesentlig for de en

kelte specialisters motivation til at generere investeringsalternat iver . 

Der er i denne forbindelse nceppe tvivl om, at inddragelsen af de en

kelte funktionelle specialister i diskussioner omkring virksomhedens 

policy vil vcere af stor vcerdi for fremskaffelsen af relevante projekt

definitioner. Sldanne diskussioner kan s! at sige 111Ji'$se op for defi-
·t· 11 X) n11onsprocessen. 

7. 2. 1. 4. 3. Projektbehandlingssystemet 

7. 2. 1. 4. 3. 1. Relevansprjljvning 

Tabel 5 illusterer, efter hvilke kriterier projekterne i den faktiske re

ssourceprofil er blevet relevansprjljvet. Vi skal nu fors~ge at disku

tere nogle faktorer af betydning for, hvorledes relevanspr¢ven rent 

faktisk b!2Sr tilrettelcegges. 

x) jvf. ogsl Bower op. cit. p. 10. 24 
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Lad os f¢rst nrevne, at det empiriske faktum, at man ofte 

ikke er i stand til at vurdere de ¢konomiske konsekvenser af en gi

ven proj ektdefinition f!zlr et godt stykke inde i projektbehandlingspro

cessen x), placerer relevanspr¢vning som et a fg¢ rende element i 

projektbehandlingssystemet. Det problem, som man her b¢r tage stil

ling til, er hvorledes man kan g¢re projektdefinitionen tilstrrekkelig 

operationel til at vurdere, hvor vidt en 1!1Ssning skal udarbejdes sam

tidig med, at man ikke binder sig til en ganske besternt l¢sning og 

herved indsnrevrer 1¢sningsrummet uhensigtsmressigt meget. Proble

met syne s isrer at vre re relevant ve d vu rde ring en af inn ova ti ve pro -

jektdefinitioner. Betas konstruktionschef udtrykker dette saledes i 

relation til projekt Beta 1: 11 Det er et staende problem. Spi1Srgs

malet er, skal man lave en foranalyse, ~n til og sa en egentlig de

tailplanlregning . . . Der har vi sagt for projekt Beta 1. Vi var et 

godt stykke henne i udviklingsarbejdet, alligevel kunne vi ikke stille 

en kalkule op, som vi kunne sikre, at man ogsa kunne f¢lge op pa". 
For 1¢sningen af dette problem tror vi, at i hvert fald 

f¢lgende 2 sp¢rgsmal b¢r stilles og besvares i relevanspr¢vnings

fasen, nemlig: 

samt 

a) hvorledes passer denne projektdefinition med vor policy 

profil? 

b} hvorledes b¢r udarbejdelsen af en 1¢sning organisato

risk tilrettelregges (PB 1 ). 

ad. a: projektdefinitionen i forhold til policy profilen: 

Netop i de tidlige faser af projektbehandlingsproeessen er 

det helt afgi1Srende, at man s¢ger fremsatte projekt definitioner rela

teret til virksomhedens policy profil. Det nytter jo eksempelvis ikke 

meget at foresla kapaciteten for produkt X for¢get, hvis markeds

udviklingen vil g11Sre dette produkt forreldet inden 1 !r. I praksis syn

des der ofte imod dette princip. Fra vor unders¢gelse kan vi ncevne 

proj ekt Alfa 3, der jo relevansaccepteredes som et 11kvalitetsprojekt
11

, 

x) Betragtningerne i dette afsnit refererer sig til rnodellen af projekt 

behandlingsprocessen, som den er udviklet under PB 1. 
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selvom det 10, 5 mill. kr. senere viste sig, at projektet burde vrere 

defineret som et "produktionsomlregningsprojekt11
, og en ny direktion 

senere, at det slet ikke burde vcEre relevansaccepteret x). Som e t 

andet eksempel kan vi m.evne et st¢rre dansk rederi, som definerede 

et "Terminalprojekt" 2 a.r, f¢r den pa.gcEldende skibsrute matte ned

lcEgges. Havde man inden denne projektdefinition relevansaccepteredes 

i stedet pr¢vet at vurdere, hvorvidt denne rute i det hele taget skul

le fortscette, havde man maske udeladt denne investering. 

Implikationerne af dette er naturligvis ikke, at selv den 

mindste rationaliseringsinvestering b¢r medf¢re omfattende policy 

analyser. Sadanne investeringer kan meget vel grupperes sammen 

indenfor rammerne af et rationaliseringsprogram som illustreret for 

projekt P. i tabel 5 . I dette tilfcElde kan relevanspr¢vningsfasen de-
1 

legeres ned i organisationen, f. eks. v. h. a. budgetstyring, men er der 

tale om st¢rre projektdefinitioner eller projektdefinitioner, som lig

ger uden for den eksisterende policy profil, b¢r topledelsen inddrages 

i relevanspr!ISvningsfasen {D 7}. 

Denne udvikling har vi ogsa iagttaget hos eksempelvis 

virksomhed Beta, hvor projektudvalget tidligere havde autoritet til 

at relevanspr¢ve samtlige projektdefinitioner, men hvor udviklings

chef j har s¢gt at inddrage ledelsen i relevansprl!Svelsen af produkt

udviklingsprojekter uden om projektudvalget xx). 

ad. b. Projektl¢sningsfasens organisatoriske tilrettelreggelse: 

Hvis en given projektdefinition er i overensstemmelse med 

virksomhedens policy profil, bliver andet element i relevanspr0v

ningsfasen at beslutte, hvorledes udarbejdelsen af en 1¢sning rent or

ganisatorisk b¢r tilrettelaagges. 

x) Som omtalt pa p. 5.1.oo foran naede den nye ledelse til dette resultat 

ved at vurdere de pagcEldende produktionsenheder som et profi-i:.

center, hvilket den tidligere ledelse aldrig havde fors¢gt. idet man 

tog det for givet, at disse produktionsenheder skulle bevares og 

udbygges. 

xx) Jvf. afsnit 5. 2. 1 foran. 
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Vore projektbeskrivelser viser jo helt klart, at udform

ningen a f en given projektl¢sning afh~nger af de organi sationskompo

nenter, der deltager i udarbejdelsen af denne. Ved anvendelse af p r o

jektl0sningens organisation som beslutningsvariabel b¢r man s0ge at 

vurdere, hvilke specialister da- b0r deltage i udarbe jdelsen af en h~s

ning, samt hvorledes deres indsats kan koordineres. Ser vi f. eks. pa 
den faktiske ressourceprofil i t abel 5 , sa synes denr..e a t indicere 

et behov for at konstruktionsafdelingen inddrages i udarbejdelsen af 

en l0sning pa projekter , der kraaver konstruktion af maskiner . 

Ikke mindst ved udarbejdelsen a f en l¢sning pa innovative 

projekter finder vi det belt afg0rende for koordineringen af de for

skellige specialisters indsat s, at projektet s organisation fastlregges 

i relevanspr0vningsfasen. 

For s t aarkt udviklingsorienterede virksomheder - s om f . eks. 

virksomhed Delta - kan dette medf0re oprettelsen af en projektgruppe 

for hvert enkelt projekt; hvorved man far en egentlig projektorganisa

tion pa tv~rs af basisorganisationen . 

Modsaatningen hertil er de virksomheder, hvis policyprofil 

e r rela tivt konstant over tiden, og som derfor indenfor basisorgani

sationens rammer kan tilrettelcegge en faktisk ressourceprofil , der 

passer til virksomhedens kritiske ressourcer. Dette synes eksempel ... 

vis at have vreret tilf~ldet med virksomhed Beta i 1960 1erne , hvor 

projektudvalget oprettedes med henblik pa behandling af rationaliserings

og kapacitetsprojekter. Det viste sig imidlertid - som omtalt foran -

vanskeligt at fl den faktiske ressourceprofil ~ndret som f12Slge af pro

duktudviklingsprojekternes stigende antal; i det projektudvalget var til

b¢jelig til at fastholde sin ret til relevanspr0vning samt udarbejdelse 

af 111Jsning. 

Nar vi begger sa. stor vaagt pa dette, at projektll!lsningens 

organisatoriske udarbejdelse betragtes som en beslutningsvariabel i 

relevanspr0vningsfasen skyldes det ogsa. det forhold, at udarbej delsen 

af en ll!lsning kontinuerligt udsaattes for forstyrrelser, forstyrrelser 

som man ikke mJjagtigt kan forudse i relevanspr0vningsfa.sen, hvor

for det er af afg11Jrende betydning, at de personer, som deltager i 

udarbejdelsen af en l0sning, er de specialister, som har kontakt med 
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de dele af omgivelserne, hvor policy relevante amdringer kan anta

ges at finde sted (tn). Kun pa denne made kan projektl¢sningen kon

tinuerligt tilpasses amdrede forudsretninger. Havde Gammas direk

t~r eksemplevis ikke vreret til konference i udlandet i den periode, 

hvor den f¢rste 1¢sning pa projket Gamma 1 udarbejdedes, var pro

jekt definitionen nreppe blevet rendret og projekt Gamma 2 nreppe de

fineret. 

Vore observationer viser imidlertid ogsa (PB 2), at nar 

flere specialister inddrages i udarbejdelsen af en projekt1¢sning, sa 
opstar der koordineringsproblerner. I forbindelse med udarbejdelsen 

af en tilfredsstillende 1¢sning synes det saledes vresentligt at disse 

koorclineringsproblemer ljl.Sses, ligesom afg¢relsen af, hvilke kriterier 

1¢sningen skal kunne tilfredsstille, er af central betydning i denne fa

se. 

Lad os diskutere, hvorledes den faktiske ressource profil 

kan rendres imod at kunne tilfredsstille clisse krav. 

7. 2. 1. 4. 3. 2. Udarbejdelse af en tilfredsstillende 1¢sning 

ad. Koordineringsproblemer 

Den faktiske ressource profil illustrerer, hvilke o rganisa

tionskomponenter der rent faktisk koordinerer de forskellige specia

listers indsats i forbindelse med udarbejdelsen af en l!Zlsning pa virk

somhedens enkelte projekter. Policy profilen viser, hvilke specialis

ter der burde inddrages i udarbejdelsen af sadanne. 

Nu er det langt fra tilstrcekkeligt, at de personer, som 

har specialistviden i relation til enkeltprojekter, inddrages i lJ1.Ssnin

gen af disse. Specialisterne ma ogsa kunne samarbejde om udarbej -

delsen af en l¢sning, saledes at den enkeltes synspunkter afvejes 

imod policy profilens helhed. 

Vore observationer viser, at denne afvejning ofte er van

skelig p. g. a. de enkelte specialisters identifikation med deres respek

tive funktionelle roller og de herudfra opsta.ede konfliker. I denne 

forbindelse har vi fremhrevet betydningen af, at der for hvert pro

jekt er en koordinator, som er ansvarlig for projektlrissningens ud

arbejdelse og salg. I virksornhed Beta m edfJ1.Srte de uklare kompetan

ceforhold imellem projektudvalg og produktra.d eksempelvis, at kon-
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struktionsafdelingen afgav ordre pa en maskine, som salgsafdelingen 

ikke lrengere havde behov for x). 

Hos virksomhed Alfa fungerede styrekommiteen heller ik

ke sce rlig hensigtsmressigt i koord.inatorrollen, idet konfli·kterne i

mellem overingeni¢r J og underdirekt11Jr I i forbindelse med projek

terne Alfa 1 og Alfa 3 forblev ul¢ste. En yderligere indikation her

pa viste sig i relation til et andet projekt, hvor ~n af specialister

ne - som omtalt foran - ikke turde sige til styrekomrniteen, at for

udscetningerne for et II solgt" alternativ havde cendret sig, sale des 

at et andet alternativ nu ville vcere mere fordelagtigt. 

Koordinatiorrollen udff6res ofte af ¢konomifunktionen qua 

dennes informationsindsamling i forbindelse med opstillingen af in

vesteringskalkuler. En af konsekvenserne af vore observationer sy

nes her at vrere, at det ikke er en tilstrcekkelig egenskab for en 

¢konomifunktion at kunne opstille sadanne beregninger, men at det 

er mindst ligesa afg¢rende, at koordinatorrollens· yderligere nflld

vendige egenskaber er opfyldte {jvf. PB 2). 

Her trenker vi bl. a. pa evne til at kommunikere med de 

enkelte funktionelle specialister, samt ti! at ha.ndtere de konflikter 

og 11 forstyrrelser", der naturligt opstir i forbindelse med enhver 

projektbehandlingsproces. 

ad. Investeringskriterier 

Efter hvilke investeringskriterier skal udarbejdelsen af 

en lf6sning nu forega? 

Dette er, som omtalt flere gange i denne besvarelse, det 

problem, om hvilket hele den traditionelle investeringsteori centre

rer sig. 

Vi skal ikke her involvere os i den ofte II religi¢se11 de bat 

om, hvorvidt intern rentefod eller nutidsva!rd.ikriteriet giver den 

mest konsistente rangordning af definerede investeringsprojekter, 

men blot fremha:!ve, at der til ethvert investeringskriterium korre

sponderer et ganske bestemt scet af konsekvensbeskrivelser. Da man 

som oftest i praksis ikke kan beskrive et projekt alene ved dets 

x) Projekt Beta 2 pp . .5".J.lo·S.llHoran. 
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"cash-flow" konsekvenser, er det maske ikke sa mrerkeligt, at ik

ke en eneste af de beskrevne investeringer synes a t v<Ere beslut

tet alene pa baggrund af disse beslutningskriterier. 

Vor anbefaling til den virksomhedsledelse, som matte !1Sn

ske vort rad om, hvilke beslutningskriterier man skal opbygge sin 

projektbehandlingsproces efter, ma derfor blive, a t man tager ud-

4angspunkt i sin policy profil og s¢ger at opg¢re et givet projekts 

konsekvenser i relation t il projektets indflydelse pa virksomhedens 

stc:erke og/ eller svage sider. 

Intet af de pa markedet vc:erende investeringskriterier er 

sa.ledes korrekt i alle situationer, men afh<Engig af situationen er 

nogle mere anvendelige end andre. Lad os eksemplificere dette. 

For den virksomhed, hvis styrke er prisbillighed pa et 

s t abilt marked, kan MAPI-udskiftningsmodellen hjcelpe med til at 

holde produktionsomkostningerne nede under hensyntagen til den tek

niske udvikling pa maskinsiden, hvorimod den virksomhed, som sat

ser pa at vcere f¢rst pa markedet med specielle produkter, kan s¢

ge at rangordne sine investeringsprojekter efter disses indflydelse 

pa udviklings- og produktionstiden x). 

Lad os nc:evne yderligere et eksempel pa denne 11 projekt

vurderingsfilosofi. 11 Den svenske elektrolux-koncern oplever arbejds

milj¢et pa sine fabrikker som en kritisk faktor i relation til ¢nsket 

om at bevare sin arbejdskraft. Pa den anden side er man n¢dt til 

at rationalisere for at klare sig i den internationale konkurrence. 

Derfor har man udviklet et system for rationaliseringsinvesteringer, 

hvor man srisger at. pointvurdere de enkelte rationaliseringsprojekter 

ogsa ved deres milj¢mc:essige konsekvenser. 

7. 2. 1. 4. 3. 3. Salg 

Projektbehandlingsprocessen, som den er beskrevet under 

PB 1, afsluttes med, at den udarbejdede projekt1¢sning scelges. 

Den faktiske ressourceprofil viser, hvem der k¢ber hvilke 

projekter pa baggrun:i af hvilke kriterier. Salgsfasen adskiller sig 

x)Dette svarer eksempelvis til Gutenbergs (1958) observationer i den 

tyske textilindustri, hvor eftersp¢rgselscendringerne var sa hastige, 

at det var helt afgfl}rende at kunne komme f¢rst med nye produkter 

(jvr. p . .2,.10 foran). 
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fra relevanspr¢vningsfasen bl. a. derved, at man nu bedre er i stand 

til at vurdere projektets konsekvenser. 

For strukturbevarende investeringer kan traditionelle l¢n

somhedskriterier tilpasset virksomhedens policy profil ofte hensigts

mcessigt anvendes som salgskriterier, medens innovative projektl¢s

ninger meppe alene b¢r scelges efter sa.danne kriterier. I forbindelse 

med salget af sadanne projektl¢sninger finder vi det vigtigt, at k!Zlbe

ren er den samme policy komponent, som har relevanspr¢vet projekt

definitionen. I denne forbindelse er det ogsa vcesentligt, at salgsfasen 

ikke opleves som en afslutning pa udarbejdelsen af en 1!1Ssning, men 

at k¢beren inddrages i udarbejdelsen af denne i situationer, hvor po

licy problemer opstar. Eksempelvis finder vi det korrekt, at koordi

natoren for projekt Beta 1 s¢gte at inddrage direktionen i en styre

kommit~ for projektet, idet der flere gange under arbejdet med at ud

arbejde en 1¢sning var tale om at tage stilling til teknolog;iske og pro

duktpolitiske forhold af star betydning for Betas fremtid 

En tilsvarende procedure er institutionaliseret ved behand

lingen af Deltas udviklingsprojekter, derved at projektlederen med 

mellemrum diskuterer udarbejdelsen af 1¢sning med produktradet, hvor

i Deltas administrerende direkt~r og bestyrelsesformand har scede. 

7. 2. 1. 2. Ii. Kontrolsystemet 

Som ncevnt i afsnit 6. 4 er det vort generelle indtryk at 

man i praksis kun i beskedent omfang kontrollerer implementerede 

investeringsproj ekter. 

Til forstaelse af dette forhold bizjr man g¢re sig det klart, 

at tilrettelceggelsen af et kontrolsystem for investeringer byder pa en 

rcekke praktiske vanskeligheder sa. som: Hvad skal kontrolleres, hvor

nar og af hvem. 

Betragter vi eksempelvis projekt Alfa 3, som strakte sig 

over en 12 a.rs periode, fremgar det tydeligt, at projektet har cendret 

indhold flere gange i denne periode, ligesom de omgivelser, projek

tet skal fungere i, hvis og nar det engang implementeres, ma anta

ges at afvige fra de omgivelser, man har forestillet sig realiseret i 

projektets forskellige faser. 
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Nu beh¢ver disse afvigelser naturligvis ikke at vcere vold

somme, men den 11 cash-flow11 ligevcegt, som investeringsteoriens 

komparative statik forudscetter, indstiller sig aldrig i praksis x) , 

hvorfor det er vanskeligt at kontrollere, hvorvidt et givet afkastnings

krav er realiseret. 

En yderligere arsag hertil kan findes i problemerne med 

at registrere de enkelte investeringsproj ekters betalings str¢mme. In

vesterer man kun i et enkelt projekt indenfor en periode svarende til 

dette projekts ¢konorniske levetid, ville dette problem ikke opsta, 

men i praksis foretages der ofte investeringer i flere projekter, hvis 

betalingsstr¢mme sa pa.virker hverandre, og det er denne pa.virkning, 

som g¢r investeringskontrollen sa vanskelig, idet identifikation af de 

enkelte projekters betalingsstr¢mme vanskeligg¢res indtil det umuli-
xx) ge . 

Nu er dette ikke stedet at fors¢ge et kontrolsystern for in

vesteringer udviklet. Det vi kan g¢re er at ncevne nogle forhold, som 

vi mener b¢r have betydning for, hvorledes investeringskontrollen til

rettelregges i den enkelte virksomhed. 

I denne forbindelse b¢r det papeges, at ikke alle investe

ringsprojekter n¢dvendigvis b¢r kontrolleres efter samme kriterier. 

Vi har jo foran argumenteret for, at projektdefinition og projektbe

handling b!ZSr forega. efter forskellige kriterier for forskellige projek

ter. Derimod synes det rimeligt at udforme kontrollen efter et pro

jekts salgskriterievektor, sa.ledes at man for rationaliseringsprojek

ter eksempelvis kontrollerer, hvorvidt 11 projekt X nu virkelig bet¢d 

en nedscettelse af kassationsprocenten for vare Y i afdeling Z pa 
VU/o xxx) 

En kontrol efter disse retningslinier forekommer nemrnere 

at tilrettel~gge end en kontrol af betalingsstr¢mmene, ligesom at den 

af de enkelte ressourcekrrevende organisationskomponenter vil opleves 

som mere relevant, idet den er knyttet direkte til afdelingens mal. 

x) 

xx) 

xxx) 

Jvf. K 1 p. 6. 40 foran. 

Jeg er professor Albert Danielsson taknemmelig for en diskus

sion af denne problematik. 

Jvf. p. 6. 4l foran. 
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Naturligvis b¢r man ikke undlade en kont rol af bet alingsst r¢mmene~ 

men denne b¢r primrert tilrettelregges i forbindelse med virksomhe

dens samlede likvirlitets - o g finansplanlregning. 

E t and et forhold man b¢r vrere opmcerksom pa ved udform

n ingen af et kontrolsystem for investeringer, er sammenha:m~n imel

lem virksomhedens kont rol- og definitionssystem. Udfra vores be

slutningskcedebetragtning synes det nemlig rimeligt a t antage, at kon

trollen af allerede implementerede projekter vil influere p! virksom

he dens definitions system. 

Stilles der eksempelvis krav om, at alle projekter ska! 

kontrolleres efter identiske kriterier, vil dette formentlig hremme 

definitionen af innovative projekter; idet forslagsstilleren vil vrere 

angst for at blive "hcengt op11 pa beregninger, som ikke kan holde 

i samme omfang som for strukturbevarende projekter . 

Dette problem synes at vrere relevant for bl. a. virksom

hed Beta, hvis kontrolsystem - s£vidt vi kan bed¢mme det - har 

haft den bivirlming, at innovative projektdefinitioner og l0sninger hol

des tilbage. 

For 1¢sningen af dette problem synes det vresentligt, at 

man ved kontrollen af innovative projekter, save! som .. ,ed Wsningen 

al disse, anvender policykriterier. Herved kan man sikre at projektet 

hele tiden udvikler sig inden for rammerne af virksomhedens policy

profil. 

7. 2. l .@, I. Integrationssystemet 

Virksomhedens integrat ionssystemx) er det middel, hvor~ 

med sammenhamgene imellem de forskellige investeringsprojekter i 

en virksomhed etableres. 

Visse projekter kan rent teknisk substituere hinanden; me

dens andre er komplementcere. Alle projekter konkurrerer imidlertid 

om anvendelsen af virksornhedens k:nappe ressourcer, hvorfor det ale

ne herfor er vresentligt, at de betragtes i sammenhreng. 

P£ dette punkt er vi helt enige med de forfatterexx:), som 

x) jvf. af snit ·3. 2. 3 . 

xx) jvf. af snit 2. 1. 3. foran. 
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ved hjcelp af matematisk programmering og portef¢ljeteori s(llger a t 

an.;ive, hvorledes man ud fra mrengden af mulige projekter indenfor 

rammerne af sine ressourcer kan opstille en total investeringsplan. 

Problemet med disse modeller er imidlertid, at de forud 

scetter, at man ud fra kendte projektdefinitioner simultant og algorit

misk kan udf(llre relevanspr!ZSvning, udarbejdelse af l0sning og salg. 

I praksis er en sa.dan fuldkommen projektintegration imid

lertid nreppe muligx\ idet nogle projekter pa et givet tidspunkt vil 

vrere under l0sning, andre under implementering og endnu andre end

nu ikke defineret. 

Det forekommer derfor uhensigtsmcessigt alene at inklude

re allerede solgte projekter i en investeringsplan; idet man herved 

risikerer ikke at have ressourcer til ogsa. at investere i udnyttelsen 

af muligheder, som pa dette tidspunkt endnu ikke er gennemat"bejde

de eller definerede. 

Sna.rere synes integrationssystemet at kunne effektiviseres 

ved at fremsatte projektdefinitioner og udarbejdede projektl0sninger 

sammenholdes med hverandre save! i relevanspr¢vningsfasen som i 

salgsfasen, hvilket betyder, at projektintegration v(llr vcere en ledel

sesopgave, der fore gar under anvendelse af policykriterier. 

Bet ragter vi eksempelvis virksomhed Betas faktiske res

sourceprofil, sa synes dette krav ikke at vere opfyldt; idet projekter her 

relevansaccepteres i savel produktr!d som projektudvalg, hvilket i 

hflSj grad har vanskeliggjort koordinationen imellem de enkelte pro-

jekter (jvf. f. eks. projekt Beta 2). 

I modsetning hertil synes Deltas produktrad at sikre en 

rimelig projektintegration; idet alle projekter her relevansaccepteres 

og selges under anvendelse af policy kriterier. Da alle Deltas funk

tionschefer har sede i dette produktra.d, sikrer man sa.ledes eksem

pelvis, at udviklingen af et nyt produkt ikke igangsettes uden at pro

duktionsafdelingen har haft mulighed for at udtale sig om, hvorvidt 

produktionskapaciteten er tilstrekkelig o . s. v. 

Endvidere betyder den hyppige kommunikation imellem pro

duktradets medlemmer, at udarbejdelsen af en lrzisning hurtigere kan 

x)jvf. vore deskriptive pastande omkring integrationssystemet afsnit 

6. 5. 2. foran. 
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tilpasses evt. a:!ndrede forudsa:!tninger og nye projekter. 

Effektiv projektintegration synes altsa primrert at vrere et 

organisatorisk problem, hvilket ogsa. kan illustreres i forbindelse med 

planlregningen inden for den offentlige sektor. Forslaget om et hoved ..... 

stadsra.d forekommer i denne forbindelse fornuftigt, i det omfang man 

herved kan fa afstukket en policy for omradets udvikling og herudfra 

koordinere eksempelvis lokale vejprojekter med projekter indenfor den 

kollektive transport. 

Nar vi ovenfor har lagt sa stor en vregt pa integrationssy

stemets organisatoriske udformning, betyder dette ikke, at vi opfatter 

investeringsplanlregning- og budgettering som uvresentlige elemente r i 

integrations sy stemet. 

Vi tror blot ikke, at man pa et givet tidspunkt kan opstil

le en implementerbar plan over investeringer mere end nogle fa ar 

frem. Hertil er usikkerheden for star. Derimod kan de diskussioner, 

som ligger bag opstillingen af en investeringsplan vrere af stor vrerdi 

for de enkelte organisationskomponenters overblik over sammenhrenge

ne imellem virksomhedens forskellige investeringsprojekter, ligesom 

de vil vrere af kritisk betydning for definitionen af nye projekter. 

U sikkerheden vedrf6rende hvilke fremtidige projekter, man 

skal investere i, mener vi, kan mindskes dels ved valg af en fleksi

bel policy og dels gennem opbygningen af en organisation, som er 

motiveret til at ff6lge udviklingen i virksomhedens s t rerke og svage 

sider; samt ti! hurtigt at udnytte denne udvikling ti! definition, be

handling og integration af relevante investeringsprojekter. 

Herudfra kan et organisationudviklingsprogram i forbindel

se med formuleringen af en policyprofil, defineres som et bedre in

vesteringsprojekt for den virksomhed, som 0nsker at effektivesere 

sin ressourceallokering, end investering i f. eke. yderligere operati

onsanalysekapacitet. 

Disse projekter b0r imidlertid ikke formuleres som alter

native, hvorfor det nok vil Va?re mere korrekt at definere et tredie 

projekt, hvor operationsanalyseprojektet gsisres betinget af organisa

tionsudviklingsprojektet. 
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7. 2. 2 Implikationer for langi vere 

Det vil vcere naturligt at s~ge at drage nogle implikationer 

af vore empiriske studier ogsa for de institutioner, som finansierer 

erhvervslivets inve steringer. I det omfang inve steringsteorien er util 

strcekkelig for investors projektvurderinger, ma noget tilsvarende an

tages at v;;Ere tilf.eldet for den langiver, som skal medvirke ved fi

nansieringen af de enkelte projekter. 

Det er i de senere a.r ofte blevet fremhcevet, at la.ngiver 

ved kreditv.erdighedsvurderinger traditionelt !.egger for star vregt pa 
status i stedet for pa investors fremtidige indtjeningsevne. 

Vi kan ikke v.ere uenige i denne p.istand; men problemet 

er naturligvis, hvorledes den fremtidige indtjeningsevne skal kunne 

vurderes. 

Her tror vi, at vor anbefaling til investor om at sammen

holde sin faktiske ressourceprofil med sin policyprofil vil vrere af 

v.erdi ogsa for langiver. 

Dette foruds.etter imidlertid, at langiver har mulighed for 

at vurdere den telmologiske og markedsmressige udvikling inden for 

forskellige brancher, en foruds.etning som endnu kun er opfyldt i be

grcenset om.fang, bl. a. som f¢1ge af den officielle og offici¢se stati

stiks manglende fremadorientering. 

I forbindelse med vurderingen af den risiko, der er lmyt

tet til en given policyprofil, b¢r langiver s¢ge at vurdere investors 

fleksibilitet, som omtalt i afsnitT.t.1,3 foran. 

F. eks. var en af a.rsagerne til Tops¢e-virksomhedernes van

skeligheder i dette efterar, at man havde koncentreret en stor del af 

sine ressourcer omkring de politisk ustabile markeder i Mellem¢sten. 

Det empiriske faktum, at den organisatoriske tilrettelceggel

se af et givet projektforlJISb er af s! afg¢rende betydning for projek

tets udfald, betyder efter vor opfattelse, at man ved ydelse af financi -

el bistand til innovative projekter b!2Sr anmode om fremsendelse af en 

plan over projektets organisation sammen med de traditionelle drifts

og likviditetsbudgetter. 

I denne forbindelse b¢r langiver fors¢ge at vurdere, hvor

vidt investors projektbehandlingssystem tidligere har gennemf¢rt pro-

, 
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jekter indenfor aktuelle projektomra.der, fordi vore observationer helt 

klart viserx), at omstillingen af et projektbehandlingssystem fra f. eks. 

rationaliseringsprojekter til udviklingsprojekter er serdeles trreg og 

saledes Vil medf~re en forjljget risiko for, at de ydede lan ikke Vil 

kunne t ilbage be tales. 

Maske ville det vere af verdi for s£vel lantagere som lan

givere om disse sidste, i forbindelse med op_bygningen af 11projektbe

handlings know how11
, deltog aktivt i tilretteleggelsen af de enkelte 

lantageres projektbehandlingssystemer. Et behov for bi s t and pa dette 

omrade syn es i hvert fald at eksistere, hvis vi skal d¢mme udfra vort 

empiriske materiale. 

7. 2. 3. Det offentliges muligheder for at pavirke virksomhederne s in

ve steringsadf erd 

Medio 1972 pra!senterede Industriradetxx) en rekke bereg

ninger, der viste, at hvis betalingsbalancen ska! rettes op ind en ud

gangen af dette a.rti, er forudsetningen som minimum en fordobling 

af industriens investeringer i den neste fema.M-periode sammenholdt 

med perioden 1967-71. Beregningerne er opstillet unden den forudsret

ning, at forholdet mellem industriens produktionsapparat og produktio

nens st!lfrrelse ikke a!ndres, respektivt rendres henimod en mere kapi

talintensiv produktion, i hvilket tilfrelde kravet ti! industriinvesterin

gerne snarere bliver en tredobling. I denne retning virker ogsa. de 

¢gede udgifter til produkt- og personaleudvikling, selvom disse inve

steringer i dag ikke statistisk registreres som investeringer. 

Hvis industriens indtjening i denne periode ikke forbedres 

vresentligt, vil virksomhedernes selvfinansieringsgrad falde yderligere. 

Dette vil stille det izjvrige kapitalmarked overfor store problemer med 

at fremskaffe n!Zldvendige midler ti! finanaiering af disse investeringer. 

I denne forbindelse kan den offentlige sektor pavirke inve

steringsomfanget pa to principielt forskellige ma.der. Enten kan man 

ved hjrelp af kreditpolitiske foranstaltninger sl!Sge at lette kapitalfrem

skaffelsen for industrien. eller ogsl kan man s{Zlge at forl!Sge industri

ens indtjeningsevne for pl denne made at {Zlge selvfinansieringen samt 

virksomhedernes motivation til at investere. 

x} jvf. afsnit 5: 2. 1. foran. 

xx) Dansk Industri nr. 7-8, 1972 pp. 4-8. 
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Midlerne hertil kan bl. a. vcere en lempelse af pris- og 

avancelovgivning eller forbedrede afskrivningsregler. Vor unders0-

gelse synes at implicere, at ogsa. foranstaltninger, der kan hjcelpe 

virksomhederne til at finde relevante investeringsprojekter vil vcere 

af stor betydning for virksomhedernes fremtidige indtjeningsevne. 

Dette problem kan imidlertid ikke 1¢ses alene ved at opret

te statskontrollerede fonds og ud tale, at 11 st{Zltte vil blive givet efter 

forretningsmcessige principper". For det f 0rste er sadanne forretnings

mres sige vurderinger me get vanskelige at foretage, idet de forud scetter 

kendskab til den la.ns!Zlgende virksomheds policyProfilx) samt til dens 

faktiske ressourceprofil, og for det andet synes det nok sl relevant 

at kunne pavirke definitions processerne hos den lans¢gende virksomhed 

inden projektforslag fremsrettes. Som omtalt foranxx), synes lmaphe

den pl relevante investeringsprojekter nemlig generelt set, at vcere 

st(6rre end lmapheden pa kapital. 

En yderligere indikator herpa kan fis ved at sammenligne 

de afkastningskrav, som forskellige virksomheder stiller til f. eks. 

rationaliseringsprojekter. 

Hos virksomhed Alfa er man tilfreds med en tilbagebeta

lingstid for disse projekter pa 3-4 3..r; medens man f. eks. pa Dan

fossxxx) ikke gennemf!1Srer rationaliseringsprojekter med en tilbage

betalingstid pa over 1 ar. Samfunds'1Jkonomisk set, syne s Denfos s I de -

finitionssystem sa.ledes at fungere mere effektivt end virksomhed Al

fas. 

. · En forel~big analyse foretaget af Dansk Automationsselskab 

bekrcefter den antagelse, at automationsmulighederne i industrien end

nu langt fra er udnyttet; idet mange virksomheder slet ikke erkender 

disse muligheder. 

x)Eksempelvis ville st~tte til projekt Beta 1 forudscette , at la.ngiver 

var i stand til at vurdere, hvorvidt Beta burde have satset pa spin

line teknologien i stedet for pa paper-line teknologi.en. Denne vurde

ring ville krceve incfsigt i, hvad Betas japanske konkurrent arbejdede 

med i sin udviklingsafdeling samt i den telmologiske udvikling inden 

for omra.det. 
xx)· 7 13 .r Jvr. p. . L _ • • • 

xxx) Fortrolig oplysning indhentet ved bes!<Sg pa Danfoss i sommeren 69. 
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Pa dette omrade k:unne det offentlige - evt. gennem Akade

miet for de Tekniske Videnskaber - pa.virke virksomhedernes defini

tionssystemer gennem oplysning om automationsmulighederne. Dette 

k:unne evt. kombineres med en konsulentordning. 

Det ma antages, at forsknings- og udviklingsaktivitet i 

fremtiden vil beslaglcegge en stadig stigende del af industriens res

sourcer. Da de fleste danske virksomheder imidlertid er for sma. til 

at drive egentlig forslrning, er det vcesentligt, at man h1bende har mu

lighed for at skaffe sig information om forslrnings- og udviklingsresul
tater udefra. 

I denne forbindelse ma det offentliges st¢tte til teknologisk 

servicevirksomhed af forskellig art betragtes som et vcerdifuldt input 

til industriens definitionssystemer. 

Vore projektbeskrivelserx) synes bl. a. at indicere, at in

vesteringsprojekter ofte defineres meget sncevert; udfra den opfattelse 

at investor b¢r vcere den enkelte virksomhed. 

Danske virksomheders ringe st~rrelse, sammenholdt med 

mange kapitalgoders udelelighed og 11increasing return to scale", med

f¢rer, at et investeringssamarbejde mellem to eller flere virksom

heder ofte vil indebcere betydelige synergistiske fordele. 

Dette viste sig eksempelvis ved projekt Gamma 2, hvor 

samarbejdet imellem virksomhed Gamma og en svensk virksomhed 

muliggjorde investering i EDB-udstyr, som ingen af de to virksom

heder hver for sig havde vceret i stand til at udnytte rationelt. 

Ogsa indenfor transport- og distributionsomra.detxx), ma 

det antages, at der vil vcere store synergistiske fordele ved et for

¢get investeringssamarbejde. 

F. eks. har virksomhed Delta fornylig i dagspressen an

nonceret efter virksomheder, der vil anvende Deltas udenlandske salgs

datterselskaber som distributionskanaler; idet man her har ledig kapa

citet. 

En af forudscetningerne for at disse fordele ved et f6get 

investeringssamarbejde kan realiseres, er det imidlertid, at de en

kelte virksomheders projektdefinitioner koordineres. 

x) jvf. eksempelvis r
1 

p. 6. 46 f oran. 

xx)jvf. f. eks. :"Distribution, struktur, telrnik, ¢konomi, rationalise

ring11 udgivet af Danmarks Erhvervsfond 1972. 
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I denne forbindelse ma brancheorganisationer og teknologi

ske institutter kunne virke som "projektformidlere 11 ved at indsamle 

information, om de enkelte virksomheders investeringsplaner, og sa 
fremscette for slag til en koordinering af disse. 

Denne koordinering kan meget vil give sig udtryk deri, at 

planlagte investeringer i en virksomhed opgives, fordi man i en an

den virksomhed har den n11,Sdvendige kapacitet til at virke som under
leverand!1Sr . 

For udbydere af kapitalgoder implicerer disse betragtninger, 

at man m!ske burde betragte grupper af virksomheder som sin kon

sumentenhed snarere end den enkelte virksomhed. Problemet her er 

naturligvis at foretage en tilsvarende afgrcensning af, hvem der skal 

vcere disponentenhed i et sadant samarbejde. 

7. 3. Nogle forskningsmressige implikationer 

7. 3. 1. Den traditionelle investeringsteori i perspektiv af denne under

s!2Sgelse. 

En gene rel konklusion af dette arbejde er denne, at investe

ringsproblematikken i praksis forekommer langt mere kompliceret end 

antaget i den normative investeringsteori. 

Hvilke konsekvenser dette b¢r fa for investeringsteorien b¢r 

naturligvis afhamge af, hvad man 11Snsker denne anvendt til. 

F¢lgende to muligheder melder sig her: 

1. Man kan mene, at formalet med en investeringsteori ma 
vere at angive, hvorledes valg imellem kendte projekter med tids

messige konsekvenser b¢r trreffes, forudsat at disse projekters be

talingsstr¢mme er givne. 

Hvis denne opfattelse f¢1ges, synes vore empiriske obser

vationer at antyde, at investeringsteorien nreppe vil kunne an vend es 

til vurdering af andre projekter end rationaliseringsprojekter, og 

selv her garanteres det naturligvis ikke, at de rigtige projekter 

bliver defineret. Teorien sikrer dog en vis systematik i sin 11 objek

tive11 udregning af subjektivt vurderede konsekvenser; medens andre 

projekter overlades til entrepren¢rens intuition. 

·1 
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2. Alternativt kan man mene, at investeringsteorien b0r be-

skreftige sig savel med fremskaffelse som med vurdering af alle 

projekter med tidsmcessige konsekvenser, hvad enten disse konse

kvenser kan vurderes i kr. og 0re eller ej. 

F¢1ges denne opfattelse er det givet, at den t raditionelle 

investeringsteori b¢r suppleres med en betydelig bredere referen

ceramme. 

Det er en s!dan referenceramme, vi har s0gt at udvikle 

foran, en referenceramme som vi tror er mere II symmetrisk" 

med investeringsproblematikken som den opleves i praksis. 

Det er imidlertid med dette forskningsprojekt som med 

projektbehandlingen i den industrielle hverdag; h:'Jsningen af et pro

jekt medf0rer definition af en rrekke nye projekter, no gen fuldkom

men ligevcegt indstiller sig aldrig. 

Vi vil derfor i det f¢lgende pege pa nogle omrader, hvor 

vi tror, at en yderligere forskningsindsats vil vrere plikrcevet. 

7. 3. 2. Behovet for yderligere deskription 

Hvis de rekommendationer, vi har fremsat i afsnit 7 . ..i.1,.. 

foran er korrekte, ma vi forvente, at virksomheder med en effektiv 

ressourceallokeringsproces opfylder f~lgende betingelser: 

Definitions systemet: De funktionelle specialister har kontakter 

ti! de dele af omgivelserne, hvor virksom~ 

hedens stcerke og svage sider findes. Man 

definerer vresentligt flere projekter end 

man implementerer. 

Projektbehandlingssystemet: Virksomhedsledelsen inddrages i relevans-

pr!21vningsfasen, og den savel som salgs

fasen forega.r under anvendelse af policy

kriterier. 

Projektl~sningens organisation fastla:!gges i 

re levanspr!llvningsfa sen. 

Udarbejdelsen af en lt21sning ledes af en 

projekt-koordinator, der foruden at kunne 

opstille investeringskalkuler kan l~se for

melle samt pseudokonflikter imellem de 

enkelte specialister. 

, 
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Integrationssystemet: 

7.33 

Ledelsen prioriterer de enkelte projekt er 

og 1¢ser de herved opstaede reelle kon

flikter ved kommunikation af policykrite

rier relateret til de stcerke og svage si

der, rn.an ¢nsker at satse pa under hensyn

tagen t il den fremtidige udvikling i omgi

velserne. 

Usikkerheden im¢degas gennem opbygning 

af savel organisatorisk som produkt-rnar

keds fleksibilitet. 

Kontrolsystemet: Kontrol fore gar l¢bende under projektbehand

lingsprocessen og udf!21res ved hjcelp af po

licykriterier. 

Hvorvidt disse betingelser virkelig er opfyldt i st¢rre grad 

hos virksomheder med en effektiv ressourceallokeringsproces end hos 

virksomheder med en mindre effektiv, ville man kunne fa en indikator 

pa ved at beskrive definitions-projektbehandlings-integrations-samt kon

trolsystemerne i virksomheder med ringe afkastningsgrad save! som 

i virksomheder med h¢j afkastningsgrad. 

Tilrettelceggelsen af en sidan komparativ unders¢gelse vil 

dog kraave et grundigt forarbejde gennem udarbejdelsen af operatio

nelle definitioner pa ressourceallokeringsprocessens el'lkelte variable, 

ligesom det kan diskuteres, hvorvidt afkastningsgraden b!21r vcelges 

som II succes-indikator". 

Mere afgramset ,synes vore studier at have afdcekket et be

hov for yderligere viden, om hvorledes en projektorienteret organi

sation fungerer, hvorledes man kan 112Sse de latente konflikter imel

lem denne og basisorganisationen. 

Det ville ogsa. vcere interessant med en opf¢lgning af vor 

beslutningskaadebetragtning gennem fortsatte longitudinale studier af 

virksomhederne Alfa og Betas investeringsprojekter. 

Hvorledes udvikler projekt Alfalsig eksempelvis nu, da Al

fa har fa.et ny ledelse? Vil Beta ogsa, nceste gang man skal udskifte 

sin hardware investere i ICL? Vi tror det; idet man efterh£nden -

gennem det udviklede software - er blevet committed til denne leve

rand{Zlr. 



( 

( 

7.34 

Vor referenceramme vil ogsa kunne give anledning til nog

le makro~konomiske implikationer. Er det f. eks. sa.ledes1 generelt -

eller inden for en speciel branche - at teknikernes projektdefinitioner 

relevansaccepteres, uden at andre funktionart;_· i virksomhederne ind

drages i udarbejdelsen af en ll1Ssning - ma man antage, at de pa.grel

dende virksomheder er overkapitaliseret. Vore observationer giver en 

vis baggrund for denne hypotese; men mere indgaende studier vil vcere 

n~dvendige for at bekrrefte den. 

Til brug for forudsigelse af erhvervslivets investeringer 

tyder vore observationer pa, at nogle virksomheder er mere trrege 

i tilpasningen af sit kapitalapparat til cendringer i markeder og tek

nologi, end andre. 

Eksempelvis kan vi nrevne virksomhed Beta, hvis projekt

behandlingssystem var udviklet til at l~se rationaliserings- og kapa

citetsproblemer, hvorfor udviklingsprojekter i en lang periode blev 

holdt tilbage. 

Opstillingen af '6konometriske modeller til forklaring ~g for

udsigelse af investeringsadfrerd synes sa.ledes ogsa. at matte omfatte 

sadanne "organisatoriske lags". 

Grundlaget herfor ma imidlertid vcere en beskrivelse af 

disse lags i virksomheder i forskellige brancher og med forskellig 

policy. 

7. 3. 3. Udvikling af projektvurderingsmodeller. 

Vore studier peger - synes vi - pa et stort behov for ud

viklingen af projektvurderingsmodeller specielt tilpasset den enkelte 

virksomheds policy; med det formal at vurdere sammenhcengen imel

lem det enkelte projekt og virksomhedens policy. 

Vi har foranx) udviklet den filosofi, at ingen pa markedet 

vmrende investeringsmodel kan anvendes til vurdering af alle projek

ter; men at man ma sS!ige at tilpasse projektvurderingen til sine stcer

ke og svage sider. Som et eksempel herp.1, ncevnte vi Elektrolux kon

cernens rationaliseringsmodeller, som ogsa pointvurderede milj!l.lfor

holdene. Noget tilsvarende, tror vi, havde vreret vrerdifuldt for virk

somhed Alfa i forbindelse med projekt Alfa 1. 
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Vi tror dog ikke, at sadanne modeller bfZJr omfatte en sam

menvejning af de enkelte policykriterier. Snarere synes en multima.1-

scetningsmodelx) at burde anvendes; idet det forekommer vresentligt at 

alle policykriterier s¢ges satisfieret og fleksibiliseret (jvf. nedenfor}. 

7. 3. 4. Fleksibilisering som beslutningskriterium 

Det er naturligt, at man ved udviklingen af den normative 

investeringsteori har anvendt et optimalitetskriterium. Na.r alle pro

jekter og ressourcerestriktioner forudscettes kendte og kriteriefunktio

nen er entydig, ja sa er optimering af investeringsprogrammet den 

logiske rekommendation. 

Det forekomrri..er ogsa naturligt, at man har beskrevet fak

tisk adfrerd ved et satisfieringskriterium; idet homo sapiens jo nor

malt stiller sig tilfreds, nar har er i stand til at "keeping up with 

the Jones". 

Hvis vi udfra dette studium specielt betragter investors 

beslutningssituation, sa synes "administrative man11 dog ikke at ud

g0re no gen fylde stg0rende de skription. 

Vi foreslar istedet, investor beskrevet som en II c 1:> m

m i t t i n g m a n11 
• 

For committing-man synes problemet at vrere, hvorledes 

han tidsmcessigt ska! allokere sine ressourcer under hensyntagen til 

opretholdelsen af den n111dvendige fleksibilitet til at 1¢se problemer 

eller udnytte muligheder, der matte opsta i en usikker fremtid. 

Investeringsteorien giver ikke mulighed for l!Zlsning af com

mitting-mans centrale problem: Hvor stor en del af ressourcerne pa 
et givet tidspunkt skal satses pa udnyttelsen af kendte muligheder, og 

hvor stor en del ska! holdes i reserve for en ukendt fremtid. Organi

sationsteorien har endnu ikke besvaret sp¢rgsma.let om, hvor megen 

slack en organisation b!l1r have. Committing-man ska! trceffe investe

ringsbeslutninger til trods herfor, sa. det er m!ske ikke sa mcerkeligt, 

at hans eftersp¢rgsel efter teoretikerens produkt er begrrenset. 

For at afhjcelpe pa dette forhold forekommer det os, at 

x) 
En sadan multimllsretningsmodel er udviklet i Johnsen 1968. 

1 
I 
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fremtidig forskning inden for ressourceallokeringsomra.det ma tage 

sit udgangspunkt i "committing-mans" valgsituation, og herudfra s0-

ge at udvikle vejledende beslutningsmodeller. Disse modellers kri

teriefunktion b¢r snarere tilrettela?gges ud fra et fleksibilisering;s

kriteriumx) end ud fra et optimalitetskriterium. 

x) Vedr~rende fleksibilitet som beslutningskriterium, jvf. p. 7. 11 

foran samt Ansoff 1968 p. 56 ff. 



• 

c 

( 

= A 

Bilag ~ Steen Hemmingsen 0k.F.inst. 

INTERVIEW-M~NUAL 1. 

Formal:At opna et generelt overblik over virksomheden inden mere 

intensive analyser initieres og tilrettelregges. 

1 .Virksomhedens navn og beliggenhed: 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

2.Alder(Hvis der er forekommet st0rre en

dringer i strukturen,f.eks.fusioner m.v. 

0nskes disse tidsf~stet og f orklaret): 

3.Branche: 

a.hovedproduktgrupper: 

b.serie-str0m-ordreproduktion: 

c.Markeder(export-hj.marked rela t iv bet ydning)! 

d.vresentlige rendringer i produktpolitikken 

indenfor de sidste 5 ar: 

e.Hvorledes vil De betegne Deres produktionsanlreg i for

hold tilde nyestt ?~ ~arkPdPt: 



2 
4.st0rrelse:(evt.stratificeret pa hovedvare

grupper og/el.markeder) 

a.oms~tning 

b.markedsandel 

c.antal ansatte 

arbejdere •••••••••.• 

5.Ejerforhol<_!: 

a.virksomheasform 

b.ejere(bestyrelsens sammens~tning) 

6.Ledelse i 0vri~t: 

a.funktionsomrade 

b.uddannelse 

alder(deducer selv) 

( ( .ancienitet: 

. . . . . ....... 

1960 1964 1968 

. ..... 
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7.Xonkurrenceforhold: (Udv. i de sidste ca.5 ar samt forventninger 

a. til fremtiden): 

b.Kundestruktur(homogenitet,stabilitet) 

~. Leverand0rer: 

(! ~-. a ,Afhamgighed af prod. input tilf0rsler: 
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·. -~e~k~ftigelseasituationen i de sidste 5 () 

ar: 

~?: l~nudviklingen givet anledning til overvejelser? 

( 

,-~n~~1~~~l:Giv en redeg0relse (i store tr~k) for planl~gningen 

':~~omhede~:hvilken tidshorisont arbejder man med indenfor 

:~ :~nktioner og hvorledes relateres disse.Hvor ofte revide-

( 



5. 
b.Er der indenfor de sidste 5 ar sket 

vresentlige ~ndringer i planlregnings

metodikken.Hvad skyldes det.Uddyb 

forl0bet. 

( 

' ( 

c.I hvilk~t omfang f0ler man sig bundet af 

~lanerne(eks.pa afvigelser,hvorfor?) 

10.Forl0bsbeskrivelse:Hvad anser De har v~ret(er) de(n) kritiske 

faktor(er) i virksomhedens udvikling inden

for de sidste 5 ar.Og i fremtiden? 

l 
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b.Nogle af de(3-5) vigtigste beslutninger 

( indenfor de sidste 5 ar: 

I 
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c.De vigtigste investeringsbeslutninger 

indenfor de sidste 5 ar(samt i den nrermeste 
2 ars periode?): 

, 
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FormAl :At opnA e t pre l imin~rt i na t ryk a f 0konomiafde l i ngens op
fattelse af hvorledes virks omheden t r ~ffer i nvesteringsbes l . 

1. Hvad henregner man i Deres vi r ksomhe a. s om Inves ter inger ? 

Ganerering af Investerin6salt~rnativer: -
a .Hvor opstar icteerne 

( 

c 

Direkt i on 
Sa lg 
Produktion 

Personalea.t'd 
anjr e 

b.Hvilke informationskilder anvendes i denne forbind else 

Tidsskrifter 
bes0g i andre virksomheder 
kongreseer 
kontakt med vidensk.inat. 

R&D 

c.Har De et Forslagssystem for Investeringer 

d.Er nogen Specielt ansvarlig for alt~rnativgenereringen 



-
e.Har De flere investerin5sforslag end De kan gennemf~re{Hvorfor) 

f.Hvorlctl es opfatt er De forl0bet fra et forslag er fremsat og til deter 
vcdtaget(Forskellige 11 typiske 11 forl0b belyst ved konkrete eksempler) 

g.Standses nogle forslag un~ervejs(hvorfor) 

( 

3.Investeringstidspunkt og Inveaterinesmotiver 

a.HvornAr udskifter de normalt Deres maskiner 

1.NAr den eksisterende stadig er 
helt 1 orden ~riftsm~ssigt,men 
en en nyere er kommet pA marke-
det. 

2.NAr driftso11Jtostningerne begyn
J.er at vokse. 

3.NAr den eksisterende er helt 
uanvendelig p.g.a. slid 

altid- meget ofte -ofte-sj~ljent-aldrie 

b.Motiver for udskiftning af ma.skiner f0r ekonomisk for~ldelse(sidste 5 Al 

,.bedre produ.ktionetelmik, 
kortere prod.tid 

2.lavere l0nomkoetninger 

3.bedre produ.ktkvalitet 
4.sterre afskrivningsgrwidla& 

5."n0dvr:::ndighed"(sikkerhed.,lov-
givning) 

6.andre ................. . 

?\ 



f.Sondrer De kalkulem~ssigt imellem torskellige grup~er af investeringer 
(efter hvilke kriterier foretages denne grupperingJ 

g.Tager De hensyn til Inflationen(Hvor mange% p.a.) 

h.Skattefaktoren,afsk.politik 

i.Hvilke kalkulemetode~)anvender De 

j.Har De bestemte minimu.msafkastningskrav(Ar,% ,andet) 

k.Hvem har fasteat disse.er de blevet ~ndret indenfor de sidste 3 Ar, 
(eksempler pA underskridelser) 

1. 
beregner de kapitalo.mkostninger(kalkulationsrente!od) 

m.Hvorfra fAr man information til kalkulerne(Formelle -uformelle kanaler) 
eks. 
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b.Hvorledes finansierer De normalt sterre investeringer(hvorfor) 

c.Har De no6en mal~~tning m.h.t. selvfinansieringsgrad(selvom en gun
stig muli5h~d byder sig) 

b.Ber~gndr De kapitalom..k.ostninger v~d valg a~ finansierin5saltern~tiv 

c.Hvor lang ~n tidshorisont har de i den finansielle Planl~gning 

d.Har de indenfor de sidste 5 Ar amdret finansieringspolitik(Planl~gn) 

6) 
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