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1. Indledning

En stgrre dansk fremstillingsvirksomhed BETA A/S,
investerer A&rligt for ca. 4 mill, kroner i maskiner, dels
udskiftning af gamle, dels installation af nye stimuleret
al’ salgs~- og kapacltetsplaner.

Sidste 4r anskaffede man esndvidere et stgrre EDB-
anlz:g, hvis maskintid man hdber at kunne smlge eksternt, da
BETA's eget behov kun udggr ca. 40 9 af anlmggets kapacitet.

Man har kgbt grund i1 Jylland og projekteret en
udflytning af hele virksomheden. Denne beslutning er dog
tilsyneladende opglvet, da en mulighed for samarbejde med en
udenlandsk virksomhed pludsellg bgd sig.

Man har endvidere i1gennem to Ar haft et fuldt
projekteret datterselskab 1 et sydamerikansk land liggende
1 skrivebordsskuffen.

Visse investeringer har 1 de senere Ar mittet
gennemfgres ud fra sikkerheds- og personalepolitiske cverve-
jelser, medens andre (produktudvikling) oplevedes som ngdven-
dige for at bevare og udbygge markedsandelen pd eksportmar-
kederne under indtryk af gget konkurrence,

Beslutningsproblemerne her er tilsyneladende
forskellige, men bringes ifglge investeringsteorien pd ensly-
dende form ved at oversmtte alle konsekvenser til kr. og gre.
Dernmst konverteres betallngsrekkerne tll et punkt via en
diskonteringsprocedure, hvorefter et valg kan finde sted.

For udskiftningsinvesteringerne drejer det sig
her bl.a. om at fastlmgge den enkelte masklines betydning for
virksomhedens indtmgter og omkostninger. Hvor lange kan vi
anvende den ? Hvor intensivt vil vi anvende den ? Hvorledes



vil driftsomkostningerne forlgbe over dens levetid °?
Hvorledes vil den tekniske udvikiing blive ? Hvad vil
vor beskatningsprocent vmre under preojektets levetid ?
Vor kapiltalstruktur ? o.s.v.

For datterselskabet skal bl.a., fglgende spgrgs-
mal aflklares: Progneser over efterspgrgsien i N-land over
de nmste 15 ar, over konkurrentreaktloner, politiske og
gwonomiske forhold (kommer revolutionen i 1977 eller i 1985 2%,
Tnflationsufviklingen, som ganske vist afhsnger af den ame-
rikanske kongres, mad ogsd fastlmgges. Det samme m3i aluta-
kurserne. Driftsudgifterne for selskabet mi natur!isvis ogsai
fastls=gges, hvlilket krmver prognoser over den fremtidise lgn-
udvikling 1 X-land, rdvarepriser o.s.v.

Skatteforhold, sdvel her 1 landet som ' -.and,
md fastlmgges. Disse beregninger bgr foretages “or <irskel-
lige anlmsgskonfigurationer og komblnationer af disse, ia en
gget efterspgrgsel vil krzve udvidelser af datterce.:.anet,

Transfereringsbetingelserne over 15 Ars-nerioden
bgr ligeledes fastlasgges, 1kke mindst fordi X-land ! et vist
omfang giver skattefrihed for indtmgter som reinvesa-sres her,

P4 baggrund af aktionmrernes preferarcear 7or divi-
dende 1 forhold til vmkst m& de A&rlige transfer=r!~-sbalgb
fastlsgges, sdledes at aktlernes markedsverdl maxst=-ares, dog
naturliigvis under hensyntagen til den hjemlige d!si~ussion om
erhvervslivets udbytning af U-landene ? 0.S.V. 0.8,%.

Nu foretog BETA 1kke analyser af alle dizsa forhold,
selv om enkelte af de nmvnte faktorer pd et vis< “idspunkt var
inde 1 overvejelserne forskellige steder 1 organisa:!onen.

Men hvorfor ville man investere 1 Sydameri<a?
Hvorfor ikke 1 en teplantage pA Ceylon eller in pormoxiosk
p& Vesterbro ?

Eller midsle endnu bedre, hvorfor solgte man ikke
virksomheden og k#bte cobligaticner for provenuet ? Herved

ville man miske *) xunne slkre aktionsmrerne et konstant arlizt

»*
jfr. f.eks, Beauvals' fusion med Plumrose i 1970



udbytte pd 25 %, 1 stedet for ar efter ir at frembringe et
overskud som stort set svarer tll afkastet af RETA's behold-
ning af verdipapirer.

l.2. Forskningsformdl

Nu er BETA ligesd lidt som nogen anden organisation
fuldkommen rationel (Simon 1957), idet man i1kke gieblikkelig
responderer pa alle forandringer i markeder og teknologi.

Den grad ar 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 undersggelser af inve-
steringsadferd har interesseret sig for, hvorledes virksomhe-
den opfattet som et upersonligt hele ved hjmlp af Torskelllge
gkonomiske modeller, traffer ressourceallokeringsbeslutninger,
synes betydeligt ferre forskningsressourcer at vmre indsat
pad at beskrive de interne processer 1 virksomheden, samt pi at
forstd og forklare hvorledes disse processer influerer pa
virksomhedernes tilpasning ¢il forandringer 1 omgivelserne.
Vort primsre forskningsformil bliver derfor:

at beskrive, hvorledes investeringsbeslutninger
treffes 1 nogle danske erhvervsvirksomheder.
Hovedvmgten tsnkes lagt pi& de interne processer;
samtidig med at vi vil sgge at fremhmve nogle
faktorer, som virker hsmmende/fremmende pé& en
"gkonomisk rationel" tilpasning af ressourcerne
£1ll forandringer 1 omglvelserme.

En positivist (f.eks. M., Friedman, 1953) ville nok
spgrge os, om hvlilken nytte man kan have af en sidan beskri-
velse og forklaring af investeringsadfsrd. "V1i har jo en
normatlv investeringsteori, og hvis den ikke anvendes, mid vi
leere folk at anvende den. Det primmre m& vare at opbygge
modeller, som kan forudsige, om de si er deskriptivt korrekte,
er mindre vmsentligt", lyder standardargumentet.



Problemet her er naturligvis at afggre, hvorniAr en
model kan forudsige.

Hvad dette spgrgsmdl angdr, er meningerne delte.
Aharoni (1966 p.257) erklsrer investeringsteorien for
"impotent"”., Ackermann (1968 p.4) siger: The traditional
economlst's model of profit maximization under conditions
of certainty or risk with perfect knowledge of alternatives
has been critized on numerous occaslons, We do not wlsh to
add simply another nall to this coffin", Tilsvarende syns-
punkter findes hos gkonomer som Andrews (1951) og Wright
(1964).

I den modsatte ende af det teoretiske spektrum
argumenteres der for, at man bgr anvende samme investerings-
*
model ) tll behandling af alle investeringsprojekter,

Dette er fremgangsmiden 1 de fleste lamrebgger og
teoretiske fremstillinger om disse emner,

Diskussionen fgres sldledes 1 det teoretiske spektrums
ekstrempunkter og bliver derfor ofte noget ensidig og unyance-
ret,

Her tror jeg, det er vmsentlligt at erkende, at en-
hver teorl er en funktion af den situatlon, hvorl den er
opstdet. Maske har fortidens stablle og ret forudsigelige
omgivelser givet den neoklassiske investeringsteori {jfr. af-
snit 2.1) gode udviklingsmuligheder.

De typiske problemer, som denne teorl - efter
lzrebggernes ¢€ks. at dgmme - sggte at lgse, var maskinin-
vesteringsproblemer, enten udskiftning af nedslidte maskiner
eller anskaffelse af nye indenfor eksisterende produktomrider.

*) Der er ofte 1 litteraturen en tendens til at equivalere
investeringsteorlien med standardmodeller som kapltalvwerdl,
pay-off m.v., selv om disse rettelig bgr opfattes som teore-
mer afledt af teoriens forudsstninger og aksiomer.



De serere ars hastige udvikling 1 sdvel markeder
som teknologi*) stiller virksomhederne overfor mindre
"handgribelige" investeringsobjekter. Her kan f.eks. nmvnes,
produktudvikling, reklame, organisationsudvikling, forure-

ningsbekampelse ©,S.V.

MAske er vore lnvesteringsmodeller ikke*sltid lige
hensigtsmessige 1 disse investeringssituationer » Jeg har
1 hvert fald sdvel som underviser som gennem samtaler med
praktikere og ved gennemlmsning af forskelllige investerings-
teoretiske bldrag fglt, at man ofte savner en referenceramme,

*%)

*
ndr man gnsker at diskutere disse problemer

Det kan ogsd udtrykkes derhen, at vor beskrivelse
bgr sgge at omfatte variable og relationer, som sx:tter os
i stand til at forstd og forklare den observerede investerings-
adfard,

Ambitigse forskere (f.eks, Easton 1966 p.16) stiller
det krav tll forklaringer (hypoteser, lovmmssigheder), at de
udfra et systems tilstand 1 tidspunkt £ skal vere 1 stand til
at forudsige dette systems filstand 1 tidspunkt t+l.

Newtons love smtter os eksempelvis 1 stand til sé&ledes
at bestemme planeternes fremtlidige positiconer alene ud fra

deres nuvsrende,

Forklaringer opfattes altsd som dynamiske relationer.

*)} Herunder 1 den menneskelige produktionsfaktors krav til
virksomhederne.

*#*) i s& fald bliver modellerne ogsé uhensigtsmsssige 1 rela-
tion til lgsningen af "det totale kapitalallokeringsproblem"
(Jfr. afsnit 2.1.)

**%) Undersggelser (Douglas 1969, p 23) synes at vise, at af
de sidste 20 Ars produktivitetsstigninger kan kun 10 %

relateres til "hardwareinvesteringer", hvorimod de imma=
terielle investeringer har svaret for over 60 %. Malinger
heraf er dog naturligvis behmftet med mange fejlkilder,
ikke mindst pd grund af sammenhsngen imellem materielle
og "immaterielle" investeringer. Bare tank pAd uddannel-
sesniveauets betydning for udnyttelsen af EDB hardware.




Uden at trmtte lsseren yderllgere med vlidenskabsteoretiske
observationer skal det blot fremhmves, at der vel endnu er
en vmsentlig forskel pa forklaringers eksakthed indenfor
nenholdsvis den mekaniske fysik og soclalvidenskaberne,

Vi vil betragte det som tilfredsstillende, hvils vor
peskrivelse af investeringsadfsrd resulterer 1:

opstillingen af en referenceramme, som s»tter os

1 stand til at fgre meningsfyldte diskussioner om-
kring investeringsproblematikken med sivel "teore-
tikere" som "praktikere".

Lad dette veere andet element 1 vort forskningsprogram,
hvorved studliets eksplorative karakter ogsd fremgir.

1,3. Generel Metodediskussion*)

Gennemfgrelsen af en emplrisk undersggelse kan op-
fattes som udfgrelsen af et mileeksperiment, hviiket 1 prin-
clppet krever tllstedevmrelsen af en standardsituation
{Churchman 1963), Denne standardsituation definerer, under
hvilke betingelser de empliriske observationer har gyldighed.

Nir vi teoretiserer, abstraherer vi ved hjslp af
forskelllige forudssmtninger fra virkeligheden. V1 skaber
ogsé& her en standardsituation.

V1l bgr 1 demne forbindelse preclsere, at anvendelsen
af vor teorli 1 princippet er begrmmset til de situationer,
hvor standardsituatlionen er opfyldt. Dette overses desvmrre
ofte.

Man kan eksempelvls her henvise til Modiglianil-
Miller diskussionen ( Modigliani & Miller 1958), der i stort
omfang fgrtes pd den konklusion, at kapitalomkostningerne er
uafhengige af finansleringsformen.

*
) En mere specifik metodediskussion fgres 1 afsnit 4 efter

opstillingen af vor konkrete beskrivelsesmodel.



‘“"

Ofte glemte man i diskussionens hede (Aharoni 1966,
p. 22}, at Modigliani-Millers konklusion er betinget af en
standardsituation, hvor kapltalmarkedet er tilnsrmelsesvis
fuldkomment, ingen hensyn til skatter og andre institutio-
nelle forhold.

Man forsggte altsd at anvende teorien pid tilfmlde,
som den ikke var tlltsnkt at demkke,

Tilsvarende md vi ggre os det klart, at den beskri-
velse og forklaring, vor undersggelse mAtte fgre til, 1
hgj grad vil vere en funktion af den referenceramne, som vi
vlger at observere ud fra. Denne referenceramme stiller
endvidere visse krav til eksperimentets tilrettelmsgel.se.
Dette er sggt anglvet 1 figur l*).

*
) Det fglgende bygger pd min artikel 1 Erhvervsgkonomisk
T™dsskrift 1969, nr. 3: Empirisk undersggelse af inve-

steringsadfesrd, nogle metodeproblemer.
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Forskerens referenceramme, !

’////Z herunder investeringsteori
|
}
|
/// '
|
—— = ;
1yipieligheden” ‘ ' eksperiment
[ :  {standard- _}Beskrivelse
| .
|
|
|
t

situation)
-5 s
|
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responden [responden- E
tens refe ‘tens percep-
: tlon af
B 1nvesterings-
2 _problematikke£
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i .
e | ("Meningsfyldte diskussioner") <

F

*\
Fig. 1: Nogle faktorer af betydning for validitet og
%
realibilitet ) 1 empirisk forskning.

*
) herved forstds, at eksperimentalsituationen er tilrette-~
lagt ssledes, at man mdler det,som man har til hensigt
at mile.

*) herved forstls eksperimentets evne til at frembringe til-
forladelige (reliable) malinger. Om et miAleinstrument
har realibilitet kan f.eks. testes ved at lade ogs2 andre
forskere anvende det paA den samme problemstilling.



l.g

Dette forhold er det, efter vor opfattelse, meget
vessentligt at have for gje, ikke mindst ved tilrettelmggel-
sen af eksperimenter 1 menneske-maskinsystemer, hvor ceteris-
paribus forudsmtninger ofte er meget vanskelige at opretholde,

For at i1llustrere problemets relevans og kompleksi-
tet har jeg 1 omstdende oversigt forsggt at forudsige kon-
sekvenserne af at inddrage alternative referencemodeller i
en undersggelse af investeringsadfwmrd.

NAr vi derfor i det fglgende vil sdge at beskrive
nogle grundtyper af empiriske undersggelser vedrgrende virk-
somhedernes investeringsadferd, vil det vemre hensigtsmmssigt
at stratificere behandlingen heraf over de grundtyper af refe-
rencemodeller og hermed teoribygning, som de respektive empi -
‘riske forskere har haft. For sid p& baggrund heraf at sdge
henimod en vurdering af forskelle og ligheder 1 beskrivelser-
ne, samt en forklaring af disse 1 relation til opl=gget for
vor egen undersggelse,

For ikke at afskrmkke lmseren pa& forhdnd skal det
fremhsves, at det naturligvis ilkke er vor hensigt at gennem-
24 samtlige de 1 tabel 1 angivne referencemodeller. Denne
tabel er primsrt ment som en illustration af den generelle
metodeproblematik,




r

lllo«
Referenceramme Observationer Forklaring Normative konsekvenser
sisk Kapitalverdi, raticnalitet leor folk at opstille
neoxlzgrings_ pay-off "p& langt sigt" | kalkuler,
%22?? beregninger
A behavioral tommelfinger- undgéelse af byg Computermodeller
theory of the regler uslkkerhed og simuler,
£4rm MeVe
Nytteteorl en rzkke valg 1 nyttefunktio- konstruer nyttefunk-
. laboratorie- nens form tioner, der f{grer
situationer {ex post til konsistente
konstruktion) | beslutninger og mu-

ligggr delegering

Managerial theory vakst 1 admin, | Slack komb. med | alloker slledes at

of the firm prestigeinve=- professionel discretionary
steringer ledelse ressourcer maksime-

res

Motivations- strejker hos de manglende "invester i en ny

psykologl ansatte "trivsel" kantine"

Cybernetik finansielle varli< invarlanser 1 styring efter sta-
able indenfor systemet tistlske kvalltets-
visse gremser kontrolmél.

Organisationsteord kgb af ny masking Salgs- og pro- andring af organil-

tll trods for
stagnerende salg

duktionschefen
taler 1lkke med
hinenden

satlonsstrukturen,

Business Pollcy

nye produkter,

tilpasning til

l=r follk at

teknologl forandringer 1 strategiformulere
g omglvelserne
i
P0litical f Salgschefens ' Salgsafdelingen| glv udviklingsafde-
Science | meninger accep~- | har magten 1 lingen stgrre magt
- teres altid uden ' virksomheden, {evt, status)
diskussion hvilket truer
dens udvikling
Nationalgkonomi tidsserieanaly- tilpasning af Pkonomisk Politik
ser af =ndringer  kapacitet
i kapacitet og | (accelerations-
salg princippet)
Tabel 1: Beskrivelse, forklaring og forudsigelse af Investe-

ringsadfard ud fra forskellige referencemodeller,

Samtidlg kan oversigten informere lmseren om nogle

af de premisser, som pd et vist tidspunkt var inde 1 overve-



jelserne 1 forbindelse med udformningen af det foreliggende
arbejde, Herunder, at man méske meget vel kunne tmnke sig
investeringsadferd beskrevet og forklaret ud fra reference-
modeller, hvorl betegnelsen investering traditionelt slet ikke
indgar.

T hvert fald kan man meget vel tamnke sig udviklingen
af en referenceramnme, sammensat af elementer fra flere af de 1
tabellen nmvnte,

Mere konkret mener vi at kunne sgge os frem imod en
hensigtsmmssig referenceramme for beskrivelse af investerings-
adfard ved at behandle fglgende 3 grupper af referencemodeller
1idt nmrmere:

1., gkonomisk investeringsteori
2, beslutningsteori
+*
samt 3« adfmrdsteori )

Det er indlysende, at sondringerne 1 visse tillfmlde
er udflydende, hvorfor vi har sggt at placere de pdgmldende
bidrag der, hvor vi mener, at de primert hgrer hjemme.

Form&Alet er naturligvis at f& rastsldet, 1 hvilket
omfang der er "symmetri" imellem forskerens og respondentens
referencemodeller, l1det en si3dan symmetrl efter vor opfattelse
er en ngdvendig betingelse for, at beskrivelsen skal have for-
klarende og forudsigende vmrdi**

*) Hvor beslutningsteorien har det "upersonlige" begreb,
beslutning som sit udgangspunkt, vil vi ved adfesrdsteori
forstd referencemodeller bygget op over det menneske-maskin-
system, hvorl beslutninger trmffes (jfr.afsnit 2.4. foran).

-I--I-)

Som tidligere fremhsvet {afsnit 1.2) foretrmkker vi det
svagere udsagn: smtte os 1 stand til at fgre meningsfyldte
diskussioner.,




D valg af Referenceramme.

2,1 @konomisk Standard

- e B i -

Den vejledende driftsgkonoml anses normalt som
udtgmmende beskrevet ved fglgende 3 elementer:

1. En preoduktions- og omkostningsteorl forruleret
under forenklede forudsstninger.

2. En pristeorl som oftest fremstillet som en
partlel ligevegtsteorl for forskellige
markedsformer.

3. En investeringsteori udformet pA baggrund
af Fishers intertemporale "forbrugsteori”
cg med udstrmskning over flere tildsperioder.

Bag disse elementer ligger en opfattelse af “aoriens
objekt som en entitet, der transformerer input (rdvarer, arbej-
de, kapital) til output (fmrdigvarer), hvor bidde in- cz ousput
prisfastssttes pA et marked., Ressourceallokeringen rfor{lares
altsd 1 den gkonomiske teorl alene ud fra markedsmekanismen*).

Virksomhedernes adfard tankes styret af gnsxet om at
maksimere "profitten", hvilket kan udtrykkes via den va.<endte
gransebetragtning:

Max P: QR = gg.. - Q.'.c_ = 0
2 2 2 2
d o d e d o d ¢
hvor: =5 - =5 < C °0g —§ < =%
am am dm dm

*)

Modellens forklaringsverdl har som bekendt vist sig at vare
begremset pd heterogene markeder, hvorfor man har s#gt at
inddrage flere handlingsparametre som forklaringsvarlable
(Chamberlain 1948). Hvad specielt den oligopolistiske
kKonkurrenceteori angidr, mi denne vel for at have forkla-
ringsverdl eksplicit tage hensyn til usikre konkurrent-
reaktioner, Dette har man vel lkke wveret 1 stand til

(ifr. dog Shubik 1959).




hvor = "profit"

b

o = oms:tnlng

¢ = omkostninger
m

= produktlionsstgrrelse
Transformatlonsmekanlsmen udggres af en produktionsfuniktion:

m:f(xl)x2"o.ltco’xn)

hvor x'erne stdr for de enkelte produktionsfalktorer.

Beslutningsproblemet pd lnputsiden er nu at kombinere
disse produktionsfaktorer {(allokere ressourcerne), siledes at
"profitten" maksimeres, hvilket igen ggres efter en gramsebe-
tragtning. Optimum findes, hvor forholdet imellem de enkelte
produktionsfaktorers granseprodukt equivalerer forholdet imellem
deres priser,

Investeringsbegrebet introduceres nu ved besvarelsen

*
af spgrgsmidlet om profittens (forbrugets) ) tidsmessige forde-~
ling (ifr. afsnit 2.1.2).

Investeringsteorien afgrenses altsd fra den gvrige
driftsgkonoml via tidsfaktoren, idet man normalt fremhmver,
at en investering er en aktivitet med konsekvenser for virksom-
heden ogsd 1 andre perioder end beslutningsperioden(regnskabs-
perioden).

Denne afgransning af investeringsaktiviteterne over-
for de ¢vrige aktiviteter i virksomheden er til en vis grad
arbitrar, idet man vel nappe kan tanke sig mange beslutninger,
som ikke vil medf@dre ®=ndringer i en virksomheds tilstand i

9 Fishers klassiske definition af indkomst (investerings)

kapitalbegreberne lyder sdledes: "A Flow of benefits from wealth
through a pericd of time is called income; a stock of wealth
existing at a given instant of time is called capital".




2.3

senere tidsperioder end beslutningsperioden, hvorfor man normalt
andvidere inddrager cash-flow elementet 1 afgrzndningen af in-

vesteringsbegrebet.

I forbindelse hermed plejer man at fremhave, at der
£il enhver aktivitet vedrgrende kapitalanvendelse (investering)
gvarer en kapitalanskaffelsesaktivitet (finansieringsprojekt},
der altsd md tenkes indskudt som "buffer" imellem de modsat
rettede betalingsstrgmme, med det formdl at sikre opretholdel-
sen af en tilfredsstillende likviditet.

Finansieringsproblemet kan sidledes betegnes som in-
vesteringsbegrebets dualproblem, selvom man fgrst i de aller-
seneste ar har se¢gt at opstille en vejledende finansierings-

teori (Solomon 1963).

Hallsten (1966 p. 17) definerer investerings- og finan-
sieringsbegreberne ud fra betalingsstremmene, idet han siger,
at en investeringsaktivitet er en handling, som efterfglges af
en udbetaling (egentlig invastering), medens en finansierings-
aktivitet er en handling primzrt efterfulgt af en indbetaling.

Investeringsbegreberne kan endvidere betragtes enten
som en rakke uafhe&ngige aktiviteter (f. eks. via neoklassiker-
nes foruds®tning om et fuldkomment kapitalmarked)}, eller som
afh#ngige aktiviteter (sdvel teknisk som gkonomisk afhazngighed,

og vi kunne mdske hypotetisk tilfe¢je, "adfzrdsafhangighed").

2.1.2 Problemformulering.

For en iagttager med en beslutningsteoretisk baggrund
0g 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 virksomheder, som fungerer




utilfredsstillende, de relevante beslutningstagere, disses
mal, en omverden samt opstilling af alternativer til afhjalp-

ning af problemet*).

P4 baggrund heraf kan man herefter opstille et effek-
tivitetskriterium samt &n eller flere beslutningsmodeller til
vurdering af alternativernes konsekvenser.,

Efter min opfattelse er problemet ikke sd meget, om
de traditionelle investeringsteoretiske prcoblemstillinger lader
sig afbilde i en af de kendte investeringsmodeller, men derimod
snarere i hvilket omfang den problemformulering, som percipe-

res i praktiske beslutningssituationer meningsfuldt kan afbil-

des via disse modelstrukturer, idet det fremhaves, at dette ud-
merket kan vare tilfazldet, forskellighederne i problemformule-

A4

eringerne til trods .

Dette er endvidere forklaringen pd, at problemformu-
lering og l¢sningsmetodik ber behandles samlet, savel norma-
tivt som deskriptivt. Sagt pd en anden mdde, alternativgene-
reringen bgr indbygges som endogem variabel i1 investerings-
teorien.

Det generelle beslutningsprcoblem, som virksomhederne
stdr overfor i investeringssammenhzng opspaltes normalt i
fplgende 3 elementer, indenfor hvilke de konkrete beslutnings-
* )

. ‘e *
alternativer md t=znkes spec1f1ceret* :

1. Hvilken totalkapital bgr virksomheden disponere

over 7?7

2. Hvorledes bgr kapitalen allockeres p& kapital-

anvendelser ?

)

jvfr. Ackoff 1962, der i1 sin analyseproces skitserer den

nevnte fremgangsm&de.

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

tivisterne og quasi-institualisterne (Krupp, 1966, Friedman
1953)

A .
¥ ) man bemarker, at alternativerne foruds=zttes exogent

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

Store dele af investerings- og finansieringslittera-
turen bygger pa den antagelse, at virksomhedens investerings-
beslutninger foretages af én beslutningstager (Fdretageren
eller "the entrepreneur"). Man antager som navnt, at beslut-
ningstagerens milsatning er at maksimere sit forbrug (nytte)
over tiden. PA denne made bliver investeringsbeslutningen reelt

et intertemporalt forbrugsvalg, hvor investeringsaktiviteterne

er "FOretagerens" beslutningsvariabel {(Hvis vi investerer i
dag, mad vi udsatte en del af vort forbrug til senere; men til
geng®ld kan vi s3a opnd et stgrre forbrug pa dette senere tids-
punkt, alt andet lige).

Virksomheden betragtes som fastlagt via en beskrivelse

)

tekniske relationer (produktionsopportunitetskurven i Hirsh-

af de rent produktionsmessige aktiviteter™ , og givet disse

leifers terminologi (1958)} samt relationen til omgivelserne

{(det perfekte kapitalmarked) bgr "FOretageren" fiksere beslut-
ningsvariablen sdledes, at han opnadr stgrst mulig nytte (kommer
op pa den hg¢jeste indifferenskurve imellem forbrug og investe-
ring 1 den betragtede periode).

Enkelte forfattere (f.eks. H3llsten, 1966) sgger
at udvide problemkomplekset ved at betragte aktionzrerne som
virksomhedens primare interessenter, hvis forbrug ber sgges

maksimeret via investeringsbeslutningerne.

*) Det fremhaves, at det formentlig er uoperationelt, som neco-

klassikerne gpr det, at afgranse investeringsaktiviteterne ud
fra en total produktionsfunktion. Snarere bgr man, som det
ggres i den programmeringsorienterede investeringsteori, udga
fra en aktivitets- eller processorienteret beskrivelse af
virksomheden og altsa undgd en totalaggregering. Dette gelder
ikke mindst ved flervareproduktion.
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Rent praktisk klares dette ved at indskyde kapital-
markedet (dividendepolitikken) som relation imellem virksomhedens
investeringsaktiviteter og dens mdlsatning (maksimering af ak-
tiernes markedsvaerdi, der betragtes som varende konsistent med
maksimering af virksomhedens nettokapitalvardi, samt aktionaz-
rernes nytte).

Hillsten s¢ger altsd at inddrage flere beslutnings-
tagere i mdlformuleringsprocessen via sin beskrivelse af alter-
nativerne i flere cash-flow niveauer (ibid. p 20 ff). Herved
er man pd vej over i den interessentmodel, som jeg mener anven-
delig som en mulig referenceramme for en beskrivelse af inve-
steringsbeslutningerne i en virksomhed.

Velvilligt fortolket kan man maske tillade sig at
ggre den iagttagelse, at virksomhedernes procblemformulering,
bortset fra ovenstdende meget generelle formulering, bortset
fra ovenstdaende meget generelle formulering af investerings-

. #*
litteraturen forudsazttes exogent determineret ).

2.1.3 L#¢sningsmetodik

Det, man primert beskzftiger sig med indenfor den

normative investeringstecri, er udviklingen af lgsningsmodeller

{eller teknikker), der altsd md tankes indskudt som relation
imellem virksomhedens investeringsaktiviteter og dens malsat-
ning. MAlsatning og alternativer gg¢gres nu rumligt sammenlig-
nelige via en cash-flow definition {(maksimering af nytte kon-
sistent med maksimering af nettokapitalvardien), og tidssammen -
lignelige via en diskonteringsprocedure, hvorved tidskurverne
bliver punktformede (alternative kapitalvardier}, sdledes at et
valg kan finde sted.

Diskonteringsfaktoren determineres i den neoklassiske
investeringsteori af kapitalmarkedet {(transformationsmuligheder-

ne}, hvis indflydelse p& investeringsalternativerne man altsa

iﬂ Dog kan fremtidige alternativers konsekvenser opfattes som
fastlagt via virksomhedens valg af kalkulationsrentefod.
Fastleggelsen af denne forudsatter dog exante specifikation

af investeringsalternativer, hv orefter cirklen er sluttet.
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mener at kunne udtrykke i en enkelt talverdi. De neoklassiske
partielle beslutningsmodeller (kapitalvardi, intern rente)
fprer imidlertid kun til et globalt optimum, hvis det betrag-
tede projekt er uafhangigt af alle andre projekter, hvilket,
givet den nzvnte ejermalsatning, forudsatter fuld viden samt
et fuldkomment kapitalmarked.

I den programmeringsorienterede investeringsteori
fremheaves det, at kapitalmarkedets imperfektioner gpr en se-
kventiel agqregering af de enkelte investeringsobjekter (ved
rangordning eller opstilling af et helt investeringsprogram)

principielt uheldig, idet som det er blevet udtrykt:

"Ein Unternehmen ist nicht eine Summe von Einzeln-
teilen {(projekter), und die Finanzierung ist nicht
die Deckung des Kapitalbedarfs dieser Einzelteilen"
{Albach, 1862 p. 59}.

Derfor md kapitaludbud og kapitaleftersp@rgsel prin-
cipielt determineres simultant, hvilket rent teknisk f.eks.
foretages via den velkendte Simplex-procedure, hvorved re-
striktionerne md tankes at udtrykke tekniske og gkonomiske in-

terdependenser imellem de betragtede (givne) alternativer.

Da man imidlertid ej heller har kendskab til virk-
somhedens alternative investerings- og finansieringsplaner i
resten af dens levetid, og sdledes ikke kan rangordne ud fra
en ultimo-balance, er det klart, at en diskontering ogsd vil

vere ngdvendig ved anvendelsen af denne lgsningsmetodik.

Fastl®aggelsen af diskonteringsfaktoren*) bliver
dog af mindre betydning ved anvendelsen af denne lgsningsmetodik,
idet man uden st@grre fejl eventuelt kan ngjes med at diskontere
efter udlgbet af planlzgningsperioden (jvfr. Hidllsten (1966)
0g Weingartner (1963} i mods®tning til Albach (1962)).

*
)I Weingartner modellen (ibid p.l144) kan skyggeprisen for

kapital siledes opfattes som kapitalomkostningerne inden for
Planlagningshorisonten, idet den viser, hvor meget den kumu-
lerede udiskonterede profit vil ¢ges, hvis man investerer 1 kr.
mere. I denne fortolkning fremgdr det alts& eksplicit, at
kapitalomkostningerne bgr opfattes som alternativomkostninger.
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Et mal for trzkket pd de knappe ressourcer
(skyggepriserne) fds simultant med en lgsning af modellen, og
selvom dette "trades-off" i kr. og lgre (kriteriefunktionen),
be¢r det imidlertid fremhaves, at kapitalen ikke ngdvendigvis
bliver den knappeste faktor (dette afhanger naturligvis af
problemet, som dette fremgar af de eksplicit formulerede be-

grznsninger) .

Lgsningen af heslutningsproblemet, som dette tradi-
tionelt defineres, bliver altsi at foretage et valg imellem to
alternative betalingsstrgmme (betalingsstrgmme incl. henholds-
vis excl. det pagzldende projekt).

Analysen af alternativerne foretages s&ledes

komparativt-statisk, idet man gdr ud fra en situation, =vor virk-

somheden er i ligevaegt, d.v.s. at fremtidige betalingsatrdmme
alene determineres af foretagne finansierings- og investerings-
aktiviteter (systemtilstand 1).

Som f¢lge af en endring i omgivelserne (virksomheden
er raftionel i klassisk forstand) foretages nu en investering,
hvorefter ®ndringerne i betalingsstrgmmene (systemtilstand 2)

implicerer en ny ligevagt.

Totalligevagt findes ifglge neoklassisk {nvesterings-
teori, hvor dan marginale l&nerente er lig den sidste 1aveste-

ringskrones interne forrentning.

Den neoklassiske investeringsteori er altsd ikke
dynamisk, idet man ikke interesserer sig for forlgbet henimod

en ligevagt.

Det kan vises (Richardson 1960), at ligevagt xun néas,
hvis alle markedets beslutningstagere har fuldkommen og gratis
information.

Endvidere kan den komparativt-statiske analyses im-
plicite foruds@tning om projektuafhangighed vel nzppe oprethol-
des, idet nye investeringsprojekter som oftest vil forstyrre




den cash-flow ligevagt, som tidligere investeringer implicerer,
0og som man har fdet som beslutningsgrundlag qua sin modellgs-
ning (jvfr. Danielsson 1967, p 13).

2.1.4 Empiri

Enkelte makrogkonomer (f.eks. Eisner (1956) 0og
Winding (1958)) har s¢gt at analysere mikroenhedernes investe-
ringsadferd i forsgget pa at teste nogle makrogkonomiske hypo-

teser (accelerationsprincippet, likviditetspraferenceteorien) .

Med alle de forbehold, som det begraznsede materiale
©og den anvendte metode (ustruktureret interview} implicerer,
mener de pdgazldende forfattere at kunne indicere, at de under-
sggte virksomheders investeringsadfard i vidt omfang motivere-~
des af ¢nsket om at ¢ge produktionskapaciteten som f#lge af
efterspgrgselsandringer, samt af ¢gnsket om selvfinansiering
eller i det mindste en vis grad heraf.

Disse faktorer synes ogsd at vare af afg¢rende be-
tydning i ¢konometriske analyser af aggregerede data, som f.
eks. hos Meyer & Kuh (1957).

For at de ¢konometriske analyseres forklaringsvari-
able (f.eks. profitlags} skal have prediktionsvardi, mi man
forudsztte eksistensen af en nogenlunde stabil sammenhzng imel-
lem disse forklaringsvariable og virksomhedernes forventning-
er.

Som fremhavet af Aharoni (1966 p. 257) betyder dette,
at modellerne primzrt mid anses for egnede til at forudsige
inducerede (adaptive) investeringew - s hvorimed de wvel
nzppe kan anvendes, hvor der er tale om autonome (innovative)
investeringer.

En lang rakke af "Business studies™ (f.eks. Dullum
(1965) , Lawson (1964), Pullara & Walker (1965), Miller (1960},
Renck (1967), Lundberg (1961)) forsgger at kortlegge de for-
skellige teoretiske investeringsmodellers praktiske udbredelse,

Denne retning af den @mpiriske forskning korresponderer




altsd til investeringslitteraturens medelerientering.

Man kommer praktisk taget samstemmende frem til det
resultat, at de teoretiske investeringsmodeller har en for-

bavsende ringe praktisk udbredelse.

De beslutningskriterier, der anvendes er i he¢j grad
subjektive "tommelfingerregler", som f.eks. pay-off, udiskonte-

ret afkastningsgrad, omkostningssammenligninger o.s.v.

Ved en hel del investeringsbeslutninger anvendes
rentabilitetskriterier i traditionel forstand slet ikke.

Dette galder f.eks. innovationsinvesteringer, starkt
afsztningshetonede investeringer (Gutenberg 1959), Lundberg (1961),
samt investering i scociale og good-will fremmende faciliteter.

2.1.5 Yurdering af Eksperimenterne.

Selv om de navnte "Business-studies" stort set kommer
til samme resultater, fremfgrer de forskellige empiriske for-
skere ofte forskellige forklaringer pd de "primitive" beslut-
ningskriteriers udbredelse.

Chamberlaing {1962 p. 278) resum@dekker 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 econcmic analysis. The
business belief that judgment is more important
than guantification 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 reccg-
nition to the strong business preference for
liguidity, 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




cannot be ignored".

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

Det, der her orimzrt interesserer os, er den an-
vendte undersg¢gelsesmetode i relation til forholdet imellem

beskrivelse, forklaring og forudsigelse af investeringsadf=rd.

Med andre ord, hvor tilfredsstillende er den stan-
dardsituation, som ligger til grund for ovennav nte undersg-
gelser ?

Investeringsteoriens foruds=ztninger, herunder ikke
mindst de velkendte economic-man egenskaber‘a er abenbart
urealistiske, hvorfor teoremerne efter vor opfattelse ikke
bliver direkte empirisk testbare.

Observerer forskeren f.eks. at virksomhed A anvender
kapitalvardimodellen, kan han derudfra ikke inferere, at A er
rationel. En sddan inferens mitte forudsaztte en udvidelse af
beskrivelsen til ogsd a2t omfatte den proces, hvorved data til
den komparativ-statiske analyse fremskaffes; samt at han har
kendskab til de "sande" konsekvenser af den pigzldende inve-
steringsbeslutning, hvilket kraver, at i hvert fald forskeren

er udstyret med omtalte economic-man egenskaber.

Dette er narvarende skribent, hvad l®seren sikkert
allerede har observeret, imidlertid langt fra. Til trods -
eller maske netop - herfor har han en formodning om, at en
diskussion af standardsituationens idealkrav ud fra forskellige
referencemodeller vil s2tte ham 1 stand til at f& et bedre
udgangspunkt for sin beskrivelse, end hvad ellers ville vare

£ilfzldet ™™ .

%) fuld viden-uendelig fplsomhed samt rationalitet (virksomheder-
ne maksimerer profit, konsumenterne nytte). I. disse forudsatninger

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

¥%) Rigtigheden af denne hypotese er i sig selv vanskelig at
mdle. Eksperimentet kan dog principielt udfgres af de lasere,
som igennem de sidste 3 4r har haft tdlmodighed til at hpre pa

undertegnedes forskellige unders@gelsesoplag.




Hvis vi vender tilbage til vurderingen af de under-
spgelser, som seéger 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 B, 09 C, pad figur 1.
Disse s¢ges derimod inddraget ex-post som forklaring pd den

manglende overensstemmelse imellem teori og observationer.

Det siger sig selv, at man ved en sidan fremgangsméde
principielt kan forklare alt ved f.eks. manglende rationalitet&}
eller information, hvorved man endvidere har fiet et test pa
investeringsmodellernes imponderabilia (Schneider 1944). Disse
faktorer sammenflettes normalt i residualstgrrelsen usikkerhed,
©g denne kan principielt angribes pa to forskellige mader

(danielsson 1967 p.l4).

Enten kan man forsgge at formulere modellerne sto-
kastisk eller spilteoretisk, eller ogs& kan man reformulere

problemet (@&ndre den grundl®zggende referencemodel).

Den fg¢rste fremgangsmade er som bekendt den normalt
foretrukne (jvfr. afsnit 2.3.), men som vi vil berg¢gre flere
gange i denne besvarelse, kan det spprgsmi&l rejse, om ikke den
anden mulighed vil vzre i det mindste er forsg¢g vard. Derfor
prgver vi i det fglgende at @ndre standardsituationens materi-
elle indhold, naturligvis under bibeholdelse af "symmetrikravet"

(jvfr. figqur 1 foran).

*)

eller man kan som Machlup (1946) erklare alt for rationelt
ud fra argumentet: "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". Se ogsd Buchsnam
(1969) , hvor omkostningernes afhangighed af den af beslut-
ningstageren oplevede valgsituation stakrt fremhazves (isar
p.30 f££f}.



2.2. Reformuleringer af den gkonomiske investeringsteori

2.2.1 Prelimin®re betragtninger

Den tilsyneladende store forskel imellem driftsgko-
nomisk teori og faktisk adfard har fgrt til adskillige reformu-
leringer af teorien, hvoraf vi nedenfor vil sgge at referere

nogle £3.

Disse reformuleringer kendetegnes n=sten alle ved
en intuitiv forklaringsvardi. De er dog sjaldent gjort til
genstand for systematiske empiriske underspgelser, hvorfor
spdrgsmidlet om deres prediktive vardi stadig m3 siges at sta

abent.

Som det vil fremgd af senere afsnit i denne pesvarel-
se, udmarker mange af disse forslag sig imidlertid ved, avt.
efter en videre udbygning at vare i fuld overensstemmelse med
adskillige adf®rdsteoretiske angrebsvinkler pd investerings-
problematikken.

2.2.2 "Discretionary" Ressourcer.

Williamsson (1964) fremhaver, at markedsmassige
imperfektioner i dagens industrisamfund satter adskillige
virksomheder i stand til, ogsa pd l®ngere sigt, at opretholde

en indtjening, der ligger over de totale omkostninger.

P4 denne mide skabes, hvad han ben®vner som

ey

kan investeres uden hensyn til gnsket om profitmaksimering,

"discretionary resources Disse "overflodsressourcer®
hvorfor alternative investeringsmotiver "an sich" kan xomme

pd tale.

Da det nu ikke langere er ngdvendigt at maksimere
profitten for at kunne overleve, md profitmaksimeringsforudsat-
ningen introduceres eksplicit, for at den neoklassiske inve-

steringsteori skal kunne overleve.

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

modsztning til den driftsgkonomiske monopolgevinst kan tilfalde

andre interessenter end ejeren.
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Williamsson mener selv, at ledelsen vil anvende disse over-

flodsressourcer til investeringer i prestige- og vakstfremmende

aktiviteter, ¢ge stabsfunktionerne for pd denne mide at sikre

sin egen magt.

Baumols (1959) reformulering af profitmaksimerings-
mdls®atningen til en omsatningsmaksimering, givet en vis mini-
mumsprofit, er ogsa fuldt forenelig med Williamssons opfattel-

se af ufuldkommen konkurrenceadfard.

Blot md man altsd her tanke sig de overskydende
ressourcer investeret primzrt i "extern vakst", hvor Williams-
son lzgger hovedvagten pad den "interne vakst."

De to opfattelser af vakstbegrebet er naturligvis

starkt afhangige.

Ogs& inden for finansieringsteorien {(f.eks. Gordon
1962) har det vzret diskuteret, om ikke aktionzrerne foretrzk-

ker overskudsressourcerne investeret i vakst fremfor i dividende.

Her spiller beskatningsforhold imidlertid ind, og
det er da ogsd karakteristisk for finansieringslitteraturen
(Sclomon 1963), at problemet ikke angribes som et multimdlsat-

ningsproblem, men snarere som et spgrgsmidl om dividendens

tidsmassige fordeling.
I denne forbindelse er det relevant at inddrage nogle

af de konsekvenser, som fglger af sondringen imellem ejere og
daglig ledelse i et aktieselskab.

2.2.3 Adskillelse imellem ledelse og ejere.

Sondringen imellem ledelse og ejere fremkom i litte-
raturen sid tidligt som i 1932 (Berle & Means); men blev vel
fgrst institutionaliseret i begyndelsen af 1960'erne, ikke
mindst via Marris (1964) forsgg pd opstilling af en "Manageri-

al theory of the firm".
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Teorien forudsatter overflodsressourcer, men disses

allokering bestemmes af forholdet imellem ejere og ledelse.

Hvad ejerne angar, bevares den traditionelle fore-
stilling om, at disse gnsker at maksimere profitten. Alt af-
hangigt af antallet af aktion=rer fir den daglige ledelse*)
imidlertid ofte mulighed for at styre imod ogsd andre mdl end
profitmaksimering. Her er det som fremhazvet af Williamsson

ofte organisationsapparatets vakst, som fremmes.

Dette synes empirisk bekrzftet af Pondy (1969) 1 en
undersggelse omfattende 45 brancher. Alt andet lige, ma det
sdledes antages, at ejer-kontrollerede virksomheder er mere
rentable, end virksomheder styret af en professionel ledelse.
Da alt andet aldrig exr lige, er denne hypotese dog meget van-
skelig at bekrzfte/afkr=afte.

Der kunne navnes yderligere eksempler pd reformulerin-
ger af den neoklassiske teori, men det sagte skulle vzre til-
strzkkeligt til at illustrere, at hvis teoriens forudsatninger
&ndres, kan det f4 ret s& vasentlige konsekvenser for dens

forklaring og forudsigelse af investeringsadfard.

2.3 Beslutningsteoretisk Standard

2.3.1 Beslutningsteoriens anvendelse pa investeringsbeslutninger

Vi star pd8 dette tidspunkt, som sd ofte fgr i vort
arbejde, i en beslutningssituation kendetegnet ved usikkerhed.

Vi er nemlig i tvivl om, hvorledes vi overfor laseren
skal fremstille det beslutningsteoretiske "approach® pa inve-
steringsproblematikken. At vi ikke kender nogen beslutnings-
teoretisk lgsning pd dette problem, gpr jo ikke vore vanskelig-
heder mindre.

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

forse¢g pd at forklare de interne processers betydning for
allokeringen af en virksomheds ressourcer (jvfr. vort
forskningsformdl o 2}.




Ser vi pa de senere Aars investeringsteoretiske

+}

litteratur ™, s& synes en overskridelse af det afsatnings-
gkonomiske minimal-niveau at kr=zve, at begrebet "decision™

forefindes pa titelbladet.

Men hvilken hj=zlp giver disse fremstillinger nu
den virksomhed, der stdr overfor l¢gsningen af konkrete investe-
ringsproblemer ? Vi kan f.eks. tenke pid 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‘ﬂ

*

man be¢r traffe investeringsbeslutninger under usikkerhed eller

, 54 fors¢gger mange af de i

fodnote omtalte forfattere at vejlede l=serne i, hvorledes

risiko.

#) f.eks.: Capital Investment Decisions (Rockley 1969) -
Investment Decison in Industry (Wright 1964) - Optimal Invest-
ment Decisions (Massé@ 1962} - The Capital Budgetting Decision
(Bierman & Smidt 1960} - Investment and Financing Decisions
(5th.1966) - The Capital Expenditure Decision (Quirin 1967) -
The Investment Decision under Uncertainty (Ferrar 1962) -

The Investment Decision (Meyer & Xuh. 1957) - Investment
Decision and Capital Cost (Porterfield 1965) - Criteria for
Capital Investment, an approach through decision theory (Adelson
1965) .

s Fisher sondrede ikke imellem risiko og usikkerhed;

men talte helt generelt om "Lack of knowledge about the
future"” (Aharoni 1966 p. 251)



Dette gpres primzrt 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:

alter omgivel-

nativer ser Sl 82 crees S, S

1 11

g
[

'_l
!

T e slasF aed
'

=

ml mn

I udgangssituationen forudsattes beslutningstageren

at have specificeret mangden af relevante alternativer (pro-
jekter, planer), Ai.

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

et antal mulige afkast (Yij), hvis realisation afhznger af
cmgivelsernes (naturens) tilstand, Sjl)

A priori kan Sj t®=nkes at antage vardier fra:

(3=1,2,.4.--.,n); men efter beslutningstageren
har valgt et alternativ, realiseres en af de mulige tilstande:

(j=1’2’l.!l.’ I'l).

Vil ser altsd, at afkastet er en funktion af det valgte
alternativ og af omglvelsernes tilstand.

P32 baggrund af den skiltserede standardsituation

*) Savel Aér som S&r tznkes i udgangssituationen defineret, sd de

er indbyrdes exclusive og exhaustive.



diskuterer beslutningsteoretikerne nu, efter hvilke kriterier
et valg bgr finde sted, under hensyntagen til beslutningstage-
rens preferencestruktur samt til sikkerheden i omgivelserne.

I en risikosituation foreslds det normalt, at man

spger at maksimere indkomstens forventede nytte:

0

‘S‘U(Y)p(Y)dY ; U{Y} er nytten af en

—_ 0
indkomst pd Y kr.

Den forventede nytte beregnes altsd ved at tilforord-
ne sandsynligheder til omgivelsernes forskellige mulige til-
stand og multiplicere disse med de respektive afkasts nytte-
verdi.

I litteraturen har adskillige forslag om nyttefunk-
tionens form varet fremsat (for en oversigt se f.eks. Edwards
& Tversky {ed} 1967).

Eksempelvis kan vi n®vne Markowitz, hvis portefelje-
teori bygger pd antagelsen om en kvadratisk nyttefunktion
(Hemmingsen 1968 p. 96):

Uu(yY)=sy - sz, i mods®tning til den sadvanlige

line®re:; U(Y)=Y.k

I en usikkerhedssituation b¢r man ifglge 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 undersg¢ggelser af investeringsbeslutninger

Selvom beslutningsteorien i alt overvejende grad
er normativ, er der dog gjort flere fors¢gg pd en empirisk fast-
laggelse 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



laboratoriesituation prazsenterer beslutningstageren for

udfaldene af nogle specificerede alternativer og beder ham velge

imellem dem.

Hvis han f.eks. er indifferent imellem en sikker

gevinst pa 25 kr. og 50% chance for at f3 enten 75 kr. eller 0
kr., antager man, at disse to alternativer har samme nytte

for beslutningstageren. Derefter prasenterer 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 udférte
laboratorieeksperimenter dog at tyde pd, at den, hvad angéar
form, snarere er kvadratisk end line=ar (jvfr. f.eks. Adelsson
1965 p.32 - Ferrar 1962). Dette tyder altsid pd en sterkere
risikcaversion hos beslutningstageren, end hvad anvendelsen af
en linear nyttefunktion (forventet indkomst) wville tilsige.

Det kritiske spe¢rgsmdl i forbindelse med disse ekspe-
rimenter er imidlertid, 1 hvilket omfang man kan cverfgre en
nyttefunktion, opstillet pd baggrund af meget simple laboratecrie-
eksperimenter til virkelige investeringssituationer. Vi skal
have mere at sige om dette senere i denne bhesvarelse; 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, sid synes en replicering at

vare forsvarlig.

Disse foruds=ztninger er imidlertid langtfra opfyldte
i praksis, hvorfor en "virkelig" empirisk fastl=aggelse af beslut-
ningstagerens nyttefunktion, og dermed forudsigelse af hans

o
investeringsadf=zrd, vel neppe lader sig foretage ).

*) En beslutningstagers preferencer siges at vare transitive,

hvis han pd& baggrund af fg¢lgende rangordning af 3 alter-
nativer: A > B, B> C, s& ogsd vil foretrakke alternativ
A fremfor alternativ C (A > C).

#*¢) Jjvfr. vore betragtninger omkring den standardsituation, som

be¢r ligge til grund for et test af den enoklassiske investe-
rinacstenri fafsni+ 2.1 &1
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Mere konkret kan vi i denne forbindelse fremhzve

felgende svagheder ved den skitserede beslutningsteori:

1) Man beskzftiger sig udelukkende med usikre
konsekvenser af kendte investeringsalternativer.

Alternativerne selv betragtes som givne, ligesom

man betragter den proces, hvorved beslutnings-

tagerens forventninger dannes, som exogen.

Heroverfor stdr resultaterne af de fi empiriske undersggelser,
som ogsa sgger at beskrive fremskaffelsen af investeringsalter-
nativer (f.eks. Renck 1966 p. 126, Holt 1962 p. 98}, og som
konkluderer, at man inden en formel investeringsbeslutning traf-
fes, i bedste fald sammenligner 2 alternativer i en lgnsomheds-
beregning.

En "symmetrisk" standardsituation for studium af
investeringsbeslutninger ma sdledes ogsd omfatte fremskaffelsen

af alternativer.

Betragtninger pd linie hermed fremfgres ogsa af Honko
(1965 p. 104), som konklusion pd en empirisk undersggelse af
investeringsadfzrden 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 explain
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 vasentligt problem, som naturligt
opstdr ved en beskrivelse af investeringsadfazrd
ud fra en beslutningsteoretisk referenceramme,
er spprgsmilet, om hvis nyttefunktion man skal
s¢ge at fastlzgge.

Det angives her, at det ma vare ejernes nyttefunktion,
der er relevant, og at han, hvis han gnsker at delegere beslut

ningsautoritet, bgr ggre dette ved at delegere sin nyttefunk-



2.21

tion ud til de underordnede (Grayson 1960 kap. 10, Adelson
1965) .

Vi er som navnt primert interesseret i at beskrive
investeringsadfzrd, og i relation til dette forskningsformil
kan man vel ikke a priori antage, at ejerens nyttefunktion vil
give den bedste forklaring og forudsigelse af den cobserverede
adfard.

Vi har fcoran (afsnit 2.2.3) omtalt "The Managerial
Theory cf the Firm", hvor det antages, at den professionelle
ledelse vil sg¢gge at maksimere sin egen nyttefunktion, samtidig

med at man satisfierer ejerens.

Empiriske undersggelser (Gutenberg 1969 p. 220-24,
Honko p. 81l) synes at vise, at der ofte ligger forskellige

motiver bag en virksomheds investeringsadf=rd.

F.eks. er motiverne for ekspansionsinvesteringer ofte
af afsatningsmassig natur; medens motiverne for erstatnings-
investeringer bl.a. var #nsket om en bedre produktionsteknik,

om rationalisering.

Nu kan dette jeo naturligvis godt vere i cverensstem-
melse med profitmaksimeringsmdlsztningen, men hvis vi erkender, at
disse beslutninger ofte traffes af forskellige personef'j i
virksomheden, og da disse ofte har mere relevant information
end ejerne; ma man a priori antage, at ogsd disse personers
nyttefunktioner vil vere relevante i en forklaring af observe-

ret investeringsadfard.

Vi skal have meget mere at sige herom senere; men

vil blot her fremhave det som vor opfattelse, at vi ikke tror

*) Eller rettere, forskellige personer er involveret i enhver

investeringsbheslutning (Composite Decision) via opstilling af
alternativer (intelligence)-beregninger (design} og accept
(choice) , hvorfor det nappe har megen mening at anvende begre-

bet, beslutningstageren (jvfr. Simon 1947, 1961).



pd muligheden af en empirisk konstruktion af en sammenvejet

social nyttefunktion

2.3.3

*)_

Beslutningen et Kodificeret Begreb ?

Vi startede vor seégning efter en referenceramme

for heskrivelse af investeringsadfazrd med at hehandle den

necklassiske investeringsteori.

I denne forbindelse ma vi, hvis vi krydser Knights

klassiske sondring imellem sikre-stokastiske og usikre udfald

med henholdsvis kardinale ¥

*)

o9 non~kardinale maleskaler, med

Wright indreémme, at investeringsteorien udelukkende heskaftiger

sig med det deterministiske og kardinale tilfazlde.

Om modeller i den modsatte diagonal siger Wright

(1964 p. 13):

Models based on non-cardinal utility and uncertain-
t¥Yeseee. This model is the most difficult to deal
with because of the absence of any precise systems
of measurement. Quite understandahly, theorists

tend to avoid it, like the vlague.

However, as will be shown in later chapters, this

model provides the realistic framework for describing

HotwE)

the investment decision process

¥) Dette er naturligvis Arrows "impossibility" teorem, anvendt

pad en virksomhed

- )

skalaer med et nulpunkt, der altsd giver mulighed for at

bestemme, hvor meget bedre et alternativ er i forhold til

andre pa denne skala.
Eks. Inv. A har en kapitalverdi pd 1000 kr., Inv. B. har
en kapitalverdi p& 500 kr. Altsd er inv. A dobbelt sa

rentabel som alternativ B (forudsat fuldkomment kapital-

marked.

el

Wrights model gennemgdes i afsnit 2.4.1.3
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Om de omtalte forseg pad at udbygge investeringsmodel-
lerne til ogsad at tage hensyn til beslutningstagerens usikre
forventninger, konkluderer Aharoni (1966 p. 249):

"When 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 fgler 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"

¥ ) (agnby 1956/64 p. 207).

I denne forbindelse minder vi om, at det konkrete
indhold i begreberne "usikkerhed" og "mileskala" er en funktion
af de variable og parametre, som indgdr i den referencemodel,

man gnsker at anvende.

Og her viser omstdende, langtfra udtpmmende oversigt,
at beslutningsbegrebet ogsa kan karakteriseres ved andre egen-

skaber end dem, vi har navnt indtil nu:

#) jvfr. ligheden med vor anvendelse af begrebet "standardsitua-

tion"



Tabel 2: Egenskaber ved beslutninger
enkelt flere
'
antal beslutningstagere gruppe organisation
Programmerbarhed programmerpar ikke programmerbar
linformationsgrad deterministisk |stokastisk |usikkerhed !
i
Maling af konse- kardinal ordinal nominal !
kvenser !
i
Niveau operativ administrativ strategisﬁ
!
elementar- ; i
syst. 1delsystem totalsystea
T’ 1
Tidshorisont "kort sigt" "langt sigt"
i informations- interessehorisont i
horisont l
! 3
H !
‘Antal beslutnings- &t (utility) : flere !
kriterier
"Omrade" Partiel Total
Sggeintensitet Optimering Satisfiering
Stimuli Problemorienteret "Slack"
"Metode" Prices indlaring
konsistens Transitiv intransitiv
"Rolle" Entrepreneur Investor "broker"
Konreol Feed-back ikke feed-back

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

disse egenskaber som er relevante for specielt investeringsbe-

slutningstagen.

ningssituation.

Netop derfor tror vi,

Dette m& helt afh@#nge af den konkrete beslut-

Danielsson tangerer noget

centralt, ndr han angriber investeringsteorien for at betragte

investeringsbegrebet "As one problem having only one sclution”

(1967 p. 12).
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Pd det normative plan giver dette sig f.eks. udtryk
i Deans (1951 p. 89) anbefaling om at stille samme afkastnings-

krav til alle investeringer.

Rent bortset fra, at Deans rescnnement forudsztter,
at kapitalen er den eneste knaphedsfaktor, sd synes empiriske
undersg¢ggelser (f.eks. Barna 1962 p, 31) at vise, at ikke alle
investeringsproblemer perciperes og behandles identisk. Og

dette selvom de omfatter samme grundbelg¢b. Hvorledes kan dette
forklares ?

Vejen henimod en forklaring angives, efter min oofat-
telse, i f£@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 seriocus
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
system" (Simon 1968 p. 367).

Simon argumenterer altsa for, at man i sin beskrivelse
lezgger hovedvagten pa de interne processer som funktion af
systemstrukturen, snarere end pd disses output, forskellige
tilstandsindikatorer.

Dette stdr, som laseren vil have bemarket, i direkte
modsatnind*) til den fremgangsméde, som normalt anvendes, nar
man beskriver og forklarer investeringsadfzrd ud fra finansiel-
le forholdstal, oms2tning, antal ansatte o0g lignende tilstands-
indikatorer.

Tilsvarende betragtninger fremsattes ogsd af forskere,
som har gennemfgrt undersggelser af specielt investeringsadfard,
f. eks. Meyer og Glauber (1964 p. 247):

"Probably the most important finding about the

underlying structure of manufacturing investment

¥} i hvert fald hvis denne ikke er en del af en forlgbsanalyse.



behaviour and the problems associated with
constructing a conceptual framework for its
explanation is the insufficiency of simple

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
sdledes:

"The analysis which we have made in this book dces
not raise hopes of the possibility of making a
simple and tidy theory, or even the possibilities 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 regioﬁs more productive of controversy than

of inlightenment".

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 forskningsforméal

2.3.4.1 Indledning

Nu skal vi naturligvis ikke fortabe os i en ufrugt-

bar polemik imod investerings- og beslutningsteorien.
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Lad os derfor, pA dette sted, forsgge at smtte den
hidtidige diskussion 1 relation til den beskrivende del af
vort forsiningsformldl (jvfr. p. 3 foran).

Som laseren vil huske, bestod dette formal af to
elementer, nemlig:

1. Studium af "interne processer"

2, en belysning af nogle faktorer, som
virker hmmmende (fremmende) p& en gkonomisk
rationel tilpasning af ressourcerne til
forandringer 1 omglvelserne..

2,3.4,2 Interne Processer

Beslutnings- og investeringsteorien betragter
virksomheden som en enhed og forsgger at sige noget om,
hvorledes denne enhed bgr vmlge imellem forskellige givne
alternativer,

V1 fremhmvede foran, at det var urealistisk at
antage, at samtlige mulige alternativer var kendte, hvorfor
en beskrivelse af Investeringsadfmrd ogsdA burde omfatte frem
skaffelsen af beslutningsalternativer.

P4 denne mAde fremhavede vi indirekte behovet for
et studium af interne processer, idet vl gjorde gmldende, at
flere personer ofte ville vwre involveret 1 fremskaffelse af
samt vurdering af beslutningsalternativerne., Og at disse
personer ea priorl lkke kunne antages at have lige adgang til
information samt 1ldentiske vemrdisystemer.

Det er her vmsentllgt at premclsere, at de interne
processer slet lkke eksisterer 1 investerings- og beslutnings-
teorien, hvor man som nmvwmt behandler beslutningstageren som
en enhed *).

*
) I det omfang, man behandler "interne processer", foregir
dette ved, at markedsmekanismen internallseres i1 virksomheden

ved indfgrelse af interme afregningspriser, oprettelse af
profitcentre o.lign.
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P& det beskrivende plan finder vi det {1 relation
til vort forskningsformal ngdvendigt at beskrive, hvorledes
de interne processer fungerer, for at forstd helhedens adfard**\

Her er altsa tale om et rent metodeproblem og ikke,
som Aharonl synes at mene, om at erklmre den klassiske model
for impotent.

Noget andet er s&, at det er vort absolutte hab, at
vl via et studium af interne processer kan f4 "den klassiske
model” sat 1 et fornuftigt, beslutningsanvendeligt perspektiv
(jvfr. vort andet forskningsform&l),

I stedet for at sige, at den klassiske model ikke
kan forklare observeret adf=rd, vil vi snarere rette den kritik
imod den, at den "an sich" smtter os 1 stand til at forklare
hvad som helst,

F.eks. kan vi forklare virksomhed BETA's investering
1 sydamerika ved, at BETA opfattede dette projekts forventnings-
verdl som stgrre end e gvrige alternativer, man overvejede pa
beslutningstidspunktet,

Problemet er bare, at denne forklarings gyldighed kun
kan sandsynligggres via et studium af "interne processer",

Efter at vi nu, bl.a. ved hjelp af citaterne foran,
har sandsynliggjort det rimelige 1 et studium af "interne pro-
cesser"”, opstAr problemet om, efter hvilken referencemodel en
beskrivelse af disse mest hensigtsmmssigt kan finde sted.

En mulighed er at beskrive enkelte beslutninger, som
foresldet af Honko via alternativformulering, modelopstilling,
valg og kontrol.

*) Denne opfattelse af, hvorledes man bgr studere helheden,
kaldes "behavioral”. I modsmtning hertil siges de forskere,
som forsgger at beskrive helheden direkte, at udgd fra en
holistisk referenceramme (McQuire 1964 p, 18).




‘ 2.29

Umiddelbart synes dette at vmre en logisk og for-
nuftig fremgangsmldde helt 1 overensstemmelse med den problem-
1gsningsmetode, som de fleste handelshgjskoledimmitender har
stiftet bekendtskab med 1 studietiden (Ackoff 1962, Johnsen

1966).

Men er dette aliigevel 1kke at afskmre en ocrganisa-
tions kontinuerlige aktiviteter ved 2 arbltrare punkter (alter-
nativformulering og kontrol)., Beslutninger trmffes jo i praksis

ikke 1 et vakuum, som mange af vore lzrebggers stzrkt isolerede

problemlgsningseksempler synes at forudsmtte,

Den ene investeringsbeslutning fglger som oftest ud
fra allerede foretagne, ligesom den er influeret af de forvent-
ninger, som organisationsmedlemmerne har, hvorved den endvidere
har betydning for fremtidige beslutninger o.s.v.

Miske skulle man derfor udvide det sammensatte beslut-

ningsbegreb (Simon 1957, Composite Decision) til at omfatte
»*

ke=der af bheslutninger » 0 herunder l1lsmr sdge at kortlsgge,

hvorledes en sidan kmsde initieres.,

For mit eget vedkommende initieredes en sldan kede pd
HA-studiets 4, semester 1 1966, hvor jeg 1 omkostningslsmre og
prispolitik fik til opgave at skrive om "Programmeringsmodellers
anvendelse p& investeringsproblemer". Jeg var p& dette tids-
punkt 1lkke speclelt interesseret 1 lnvesteringsteorl, snarere
1 afsmtningsgkonoml; men havde lyst tll at tremge dybere ned 1
"et eller andet", og nu bgd lejligheden sig altsi& til at l=re
Investeringsteorien ns=rmere at kende,

Da jeg &4ret efter skulle vzlge speclaler pd cand.merc,
studiet, valgte jeg derfor bl.a. finansiering ud fra betragtnin-
ger om, at det kendte Jeg da 11dt mere til end til de gvrige
speclaler,

Min hovedopgave kom t1l at dreje sig om forholdet
imellem investeringsteori og investeringsadferd; idet jeg 1
de dage, hvor emner til hovedopgaver skulle indleveres "faldt

*) vl kunne mdske betegne dette som det sammenkmdede beslut-

ningsbegreb




over" Friedmans: Essays in Positive Economics, hvilket fik mig
til at spekulere pd forholdet imellem beskrivelse, forklaring
og forudsigelse indenfor den del af den gkonomilske teori, som
Jeg speclelt interesserede mig for, nemlig investeringsteorien.

Pludsellg stod jeg som cand.merc. og skulle nu finde
en interessant beskmftigelse, hvorfor jeg kom til at tenke pa
muligheden for at opnd ansxsttelse pid Handelshg:skolen.

Man spurgte mig her, hvad jeg kunne tsnke mig at
forske i, og hvad var mere nsrliggende end at lave en empirisic
undersggelse af investeringsadfsrd ?

Jeg blev ansat og var nu i og for sig tvunget til at
begynde pd denne undersggelse, selv om andre interesseomriéder
1 lgbet af kort tid begyndte at forekomme mig nok si spmndende
at udforske ,...v0vvece.

Jeg haber, at lmzseren vil vmre enig med mig i, at en
beskrivelse af et enkelt element 1 denne kmde ofte vil vmre
utilstrzkkelig som udgangspunkt for en forklaring og forudsigelse
af den observerede adfzrd.

Tllsvarende tror vi, at en beskrivelse af "enkelte
beslutninger” ofte vil vere utilstrmkkellg 1 en analyse af inve-
steringsadfsrd, for som det er blevet sagt {den selektive per-
ception virker ogsd pA "forskere"): "We often think that when
we have completed our study of one we know all about two, becausse
"two" are "one and one". We forget that we still have to make
a study of "and" - that is to say, of organization" {(Eddington,
1958 p. 103).

Vi er altsd 1 dette afsnit kommet frem til, at det
for vort studium af Interne processer vil vere gnskeligt at
beskrive sammenhsmgen imellem "forskellige" investeringsbeslut-
ninger. Dette skyldes, at vl ikke betragter "beslutningen' som
et tllstrakkellgt velafgremset begreb 1 en fungerende virkseomhed.

Som fremhsmvet 1 forrige afsnit kan der ogzsd pad det mere
nermative plan vzre grund til at diskutere beslutningsbegrebets



indhold, 1det dette 1kke forekommer os at vesre tllnmrmelsesvis
s& entydigt, som brugen af de lader formode.

Et andet argument for det gnskelige i at inddrage
flere "beslutninger" 1 vor beskrivelse, kan findes 1 udviklingen

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 m& siledes
vere relevant ogsd at fi ressourceallokeringsprocessen belyst
empir&?k. Dette er, slvidt jeg er orilenteret, endnu ikke Ffor-
sggt,

Rent undersggelsesstrategisk har vi 1 dette afsnit
argumenteret for anvendelsen af en adfmrdsteoretisk (behavioral)
referenceramme, idet vi mener, at en s&dan vil vmre 1 bedre
overensstemmelse med vort "symmetrikrav' end den holistiske refe-
renceramme.

Nu er begrebet adfsrdsteorl som bekendt ikke mere
ekksakt end beslutningsbegrebet, hvorfor vi i nmste hovedafsnit
(afsnit 2.4) vil forsgge at referere nogle adfsrdsorienterede
investeringsbeskrivelser som et oplmg til vor egen referencemo-
del (hovedafrsnit 3); men lad os, inden vi nar séa vidt, forsgge
at kodificere et beslutningsbegreb, som vi finder relevant i for-
bindelse med vort ¢gnske om at pege pA nogle faktorer, som virker
hammende {fremmende) pA "economic-man" adaptionsmodellen (jvfr.
anden del 1 vort beskrivende forskningsformil).

2.3.%.3 "Apbne" og "lukkede" beslutninger- en hovedsondring

Hvls vl betragter den investerende virksomhed som et
Abent menneske-maskin system, der til stadighed udveksler energi

*) jvfr. dog Bower (1970) som pa& baggrund af 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 afggr, om
et defineret projekt bliver vedtaget, og som Bower onfatter som
an Pnlitisk oroces.
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og information med sine omgivelser, bgr en klassifikation arf
investeringsbeslutninger, efter vor opfattelse, tage sit udgangs-
punkt 1 relationerne imellem systemets enkelte elementepr (f.

eks. afdelinger) samt mellem disse 0g elementer 1 omgivelserne
(f.eks. «under, leverandgrer, l&ngivere m.v.).

Bestemmende forsystemets udvikling er dets evne til
at tilpasse allokeringen af ressourcerne til de ruligheder, som
zndrede omgivelser implicerer,

I Ackoffs (1962 p. 111) terminologl kan man tale om
at "matche" Xerne og Yerne. Eller 1 Ansoffs terminologi om

strategiske beslutninger (1965 kap, 1)},

V1l velger her at tale om innovative beslutninger,

d.v.s. beslutninger som giver systemet en rwmkke 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
"fastléste" relationer imellem system og omverden (rationali-
sering, bedre udnyttelse af de givne ressourcer).

*) Sondringen Innovative-strukturbevaremde beslutninger er i
relation til praktisk beslutningstagen at opfatte som et konti-
nuum, hvis ekstrempunkter vi dog finder nyttige som udgangspunikt
for teoretiske resonnementer omkring virksomheders tilpasnings-
ewne., jvfr. 1 denne forbindelse analoglen med vore omkostnings-
begreber, hvor vi jo ofte gg¢r os store anstrengelser for at "redde"
dlsse begreber, nidr vi befinder os imellem ekstrempunkterne
(springvist variable omkostninger).

Af stpgrre betydning i denne forbindelse er det imid-
lertid nok, at vi ud fra vor beslutningskmsdebetragtning ma antage,
at de enkelte beslutninger bliver mere og mere strukturbevarende,
jo lemger vi ndr hen 1 kmden.

Vi vil f.eks., antage en mere programmeret beslutnings-
tagen ved oprettelsen af BETA's tredile datterselskab end ved op-
rettelsen af det fgrste. Her er altsd tale om et kontinuum i
tid.




Enhver scndring er som bekendt a priorl vilkarlig
og Xrmver derfor n®rmere argumentation. For den foreliggende
sondrings validitet kan vi bl.a. argumentere ved at se pd pe-
slutningssituationens grad af "Abenhed".

Joseph L, Bower (1370 p. 8) pA Harvard foretog for-
nylig en kontrol af 50 investeringsprojekter i en stgrre, ledel-
sesmzssigt avanceret, amerilkansk lkoncerm.

Han beregnede kvoten imellem forudsagt og faktisk obp-
ndet kapitalverdi for disse projekter opdelt i 3 grupper, nem-
lig (gennemsnit):

Ratlonaliseringsinvesteringer 1.1.
Ekspanslonsinvesteringer 0.6
Strateglske 1lnvesteringer O.ls

Ekspansionsinvesteringer vedrgrer nylnvesteringer
indenfor ekslsterende produkt-markedsrelationer, medens stra-
tegiske investeringer bl.a. vedrdrer produktudvikling, intro-
duktion p& nye markeder, oprettelse af datterselskaber.

Bowers tal skal naturligvis 1lkke tages for mere, end
de er, nemlig en kontrol af 50 projekter 1 én virksomhed; men
deres relative stdrrelse indicerer vel, at man bgr vzre ret
forslgtig med at anvende kapltalverdimodellen 1 andre end meget
lukkede beslutningssituationer (systemafsnit). Kun 1 disse til-
falde forekommer den komparatlv-statiske analyse os at vmre fuldt
forsvarlig.

I Abne {(innovative) beslutningssituationer synes de
lukkede modeller lkke 1isoleret at kunne anvendes. De innovative
beslutningssituationer kan selvfglgellg ogsd lukkes, nemlig via
en rekke forudsstninger, der dog ofte viser sig at vere uhold-
bare.

Som et kurlosum kan det nsvwnes, at en af de undersdgte
virksomheder (virksomhed DELTA) indenfor jern og metalindustrien
fdrat afslog at deltage 1 undersggelsen, fordl, som man sagde:
"Vi foretager ingen investeringer her".

Ved nmrmere eftersyn viste det sig, at stgrstedelen
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af virksomhedens ressourcer anvendtes til produktudvikling,
hvllket helt klart var den kritiske faktor i denne virksomneds
udvikling (gennemsnitlig &rlig vmist ca. 30 % 1 de sidste 5
ar).

Disse projekter regnede man ikke som investerings-
projekter, selv om siavel lgnsomheds- som finansleringskriterier
indglk 1 projektvurderingsvektoren. iMen de udgjorde kun en min-
dre delmmngde af denne p& det tldspunkt, jeg besgzte virksomhe-
den.

2.4, Adfwrdisteoretisk Standard

2,4.1.2 Imponderabilia

Jeg har 1 flere virksomheder observeret, at man har
forsggt at rangordne to projekter *), efter et af de endimensio-
nale investeringskriterier, Men s& alligevel har valgt det
mindst lgnsomme projekt, fordi "det var bedre p& andre omrider"

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

Da disse "kvalltative" kriterier (imponderabilia) 1
mange, lkke mlndst innovative, investeringssituatlioner opleves
som vasentlligere end lgnsomhedskriteriet, er det naturligt at
rejse det spgrgsmidl, om lkke man burder ophgre med at betragte
dem som "forstyrrende faktorer", og reformulere problemet ved
ekspliclt at tage hensyn til hele kriterlevektoren. De faktorer,
som lkke indgldr 1 modellen, 1indgar jo med vwmrdilen O.

Dette har der vel hildtll vmret en vis modvilje 1imod,
idet man herved skaber uorden 1 det nydelige deduktive system,

som den reoklassiske lnvesteringeori udggr.

PA den anden slde er det veldokumenteret psykologi,

*) I intet tilfmlde har man haft mere end 3 alternativer pi
kalkuletidspunktet, som oftest bare ét.



at "If men define situations as real, they are real in their
¥
consequences ).

Det forekommer derfor rimeligt, at teoretikeren ved
sin strukturering af "virkeligheden" tager hensyn til, hvorledes
praktikeren definerer sine investeringsproblemer (strukturerer
sin virkelighed).

Dette er naturligvls en anden midde at udtrykke vort
grundlmggende symmetrikrav pd (jvfr, afsnit 1,3. foran). =TLad
0s prgve at betragte nogle reformuleringer af investerings-
teorien som efter vor opfattelse er 1 overensstemmelse med dette
krav,

2.4,1.3 Wright

Under hensyntagen til det empiriske faktum, at projekt-
vurdering 1 praksils foretages ved anvendelse af flere beslut-
ningskriterier, samt at man satisfierer snarere end cptimerer
(Johnsen 1968, Simon 1957) forsgger Wright (1964) at anvende
aspirationstankegangen til beskrivelse og forklaring af inve-
steringsadfsrd (ibid p. 59, Hemmingsen 1968 p. 40 ff).

I sin beskrivelsesmodel udgadr Wright fra en enkelt

beslutningstager med flere malsatninger. Pa et givet tidspunkt

vil nogle af disse mdlsatninger vare satisfieret, medens andre
("effective subset of desires" ) vil vare uopfyldte og sdledes
virke som alternativgeneratorer-for beslutningstagerens inve-

steringsaktiviteter (jvfr. ogsa Simon 1964).

P4 denne méde kan det forklares, hvorfor beslutnings-
tageren anvender forskellige beslutningskriterier i forskellige

investeringssituationer.

Modellen kan anvendes til at forklare bl.a. Guten-

bergs iagttagelser vedrgrende rentabilitetskriteriernes mang-

##) Dette er "Thomas' lov", clteret i Merton (1957 p. 421).



lende udbredelse i textilindustrien sammenlignet med andre indu-

strigrupper (stabilisere efterspe@rgselsstruktur).

I denne branche var det afgprende at vare fgrst pd
markedet med nye produkter, hvorfor investeringsproijekter i vidt
omfang rangordnedes efter dette kriterium {1958 P. 168). DNoget

tilsvarende observeredes indenfor medicinalindustrien.

Ferst hvis virksomheden kommer ud i en likviditets-
krise, begynder man at anvende rentabilitetsberegninger.

Vedrerende satisfieringen af den finansielle risiko,
mener Gordon, at denne foregdr via fastlaggelsen af et aspira-
tionsniveau for virksomhedernes gzldsandel. Fastlaggelsen af
dette aspirationsniveaus beliggenhed synes i praksis at afggres
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 recommendation of
lending institutions either directly received or
intermediaries",

(Gordon 1962 p. 35).

Da omgivelserne konstant andres ser vi, at aspiratiensniveau-
modellen altsd egner sig udm@rket til en forklaring af dynamik-
ken i en virksomheds investeringsadfzrd. Ja selvom omgivelserne
er konstante, er det veldokumenteret *) adferdsteori, at aspira-
tionsniveauet vil bevage sig opad, hvorfor vi m& antage, at virk-
somieden vil blive pdfgrt krav om nyinvesteringer, selv om den
befinder sig i kapitalm®ssig ligevagt 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 pd non-kardinale mdleskalaer iflg. Liverpool-traditio-
nen (Scackle, Carter) og forsgger herunder at inddrage flere
beslutningstagere i modellen: "all that is required is that an

%) TFor en detailleret gennemgang af aspirationsniveautanke-

gangen se Johnsen (1968 p. 336 ff).



2.37

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" (ibid p. 160).

Wrights made at le¢se de corganisatoriske problemer pi,
er efter vor opfattelse ikke til megen hjzlp i praktiske beslut-

ningssituationer.

Miden at lgse konflikter pa, afhaznger af om disse er
formelle, reelle eller af pseudokarakter (Rhenman m.fl. 1963,
Thomson & Tuden i Agersnap 1968 p. 39).

Wrights angrebsmdde synes altsda for unyanceret, idet
ikke alle konflikter beh¢ver at vare skadelige.

Endvidere bgr en ressourceallokeringsmodel inddrage

organisatoriske forhold allerede i projektgenereringsfasen; men
her bevarer Wright "den ensomme beslutningstager".

2.4,1.4 Cvert & March.

2.4.1.4.1 Begrebsapparat

Cyert & March (1963) anvender samme forklaringsmodel
som Wright, men ser mdlformulerings- og beslutningsprocesserne
som et resultat af en ke¢bsliden 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 formil,
bl.a. fordl de s¢ger at inddrage empiriske resultater, herunder

*)

fire investeringsbeslutninger ’.

Endvidere fordi de ekspliclt sg¢ger at bygge bro imel-

lem gkonomien, psykologien og den statistiske beslutningsteori.

Deres begrebsapparatur besdr 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 p& nogle investerings- og fusioneringsbeslutninger
A FrirndAatr Aam Anbbands e~am hacbkrivelasamadel af den obs. adf=zrd.
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nemlig mal, feorventninger og valg (choice) samt de relaterede
begreber: problemerienteret s@gning, konfliktlgsning, indlaring
samt undgielse 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' hypcteser, idet disse i et vist omfang har virket inspi~

rerende pa udviklingen af veor egen referenceramme.
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Organisationens mal

Cyert & March antager, at mdl opstdr via formel og
uformel bargaining imellem kocalitionens interessenter. De
arbejder som bekendt med 5 hovedmidlsztninger og indfgrer det
centrale slack begreb som et mdl for organisationens overskuds-
ressourcer. Dette slack virker i nedgangsperioder som stabi-
lisator. Slackbegrebets dimensioner (lig ma3lenes dimensicner)
udggres af aspirationsniveauer. 0gsd her har vi sdledes satis~
fieringsbegrebet inde i modsztning til den traditionelle investe-
ringsteoris optimeringsbegrebe.

Aspirationsniveauerne andrer sig som bekendt over

tiden, afh®&ngigt af =ndringer i faktiske resultater bide for

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

Forventninger:

Interessenternes forventninger antages at afhaznge af
informationsindsamlingen., Dette implicerer, at =ndringer i
virksomhedens informationssystem far indflydelse pnd forvent-
ningerne. Dette fadr 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 vasentligt at fremhzve, 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 forstd, hvorfor de traditionelle investerings-
modeller er utilstrakkelige i en beskrivelse af investerings-
adf=ard.

Valg. (choice).

Valg ligesom s¢gning formodes at foregd som respons

pa et problem og determineret af de standardbeslutningsregler,

som man anvender overfor en usikker omverden. (De traditionel-

le investeringsmodeller vil ofte vare &n af disse regler).

Beslutningsprocessen karakteriseres endvidere ved, at
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organisationen valger det fgrste satisfierende alternativ i en

sekventiel s¢ggeproces.

2.4.1.4.2. Analyse af investeringsbeslutninger:

I forbindelse med udviklingen af deres teori, foretog
Cyert & March som nevnt en empirisk undersggelse af 4 stgrre
investeringsbeslutninger, nemlig {1l) udskiftning af kranpark,
(2y udflytning af fabrik, (3) valg af konsulentfirma samt (4)
valg af EDB-anlzg.

Unders¢ggelsesmetodikken var (ibid p. 47) analyse af
skriftligt materiale, interviews med flere "beslutningstager"

samt i1 et vist omfang direkte observation at mgder.

Vi kan ikke her gennemgd casebeskrivelserne, der har
karakter af omfattende procesbeskrivelser.

Vi kan derimod citere nogle konklusioner, som vi
finder relevante, ogsa for vor egen undersggelse.

Hvad det f¢rste case angik, havde man besluttet alene
ud fra tekniske kriterier, hvorfor projektet efter to ar matte

opgives som fglge af svigtende overskud (reduceret slack).

Om alternativgenereringen siges (ibid. p. 52):

"search behaviours by the firm were appearantly ini-
tiated by an exogencus event, were severely constrai-
ned, and were distinguised by "local" rather than

"general" scanning procedures”.
endvidere ......0cc0s

"The non-comparability 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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"The problem was that they were not reducible to a
single dimension .,....... and that neither firm

was better on all dimensions;

s1ee2s0:..(B.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".

sesesrean-.In MOSt cases a rather firm commitment
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".

svivse-as..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".

Det er indlysende, at "These questions were easier
to answer than the gquestion 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".

2.4.1.4.3 Kritik imod Cyert & March

Vi betragter Cyert & March's bidrag som "toppen
af symmetrikransekagen" i relation til allerede foretagne stu-
dier af investeringsadfzrd; men hvorfor vil vi sd ikke anven-

de deres referenceramme direkte ?

Rent bortset fra aspirationerne henimod at bidrage
1idt +il teoriens udvikling, s& tror vi ikke, at kriterievek-

tormodellen "an sich" er til megen hjzlp, hvis man ¢nsker at
pege pi nogle beslutningsvariable til effektivisering af res-

sourceallokeringsprocessen (jvfr. vort andet forskningsformal} .

Derimod er modellen fremragende i beskrivelses- og
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forklaringsg¢jemed (forskningsformal) 1); men det er som navnt
vor opfattelse, at en beskrivelse bgr sgge at omfatte variable,

som ledelsen kan anvende til styring af ressourceallokerings-

processen.

Det forekommer derfor rimeligt at forsgge at komme

lidt ke¢d pa Carnegieskolens solide skelet.

Mere konkret mener 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 kecalitionssammensztningen.

Cyert & March l=®gger efter vor opfattelse for stor
vegt pd slackbegrebet som konfliktlgsende element, hvorved
man endvidere totalt udelukker ledelsens rolle.

Endvidere er det mdske uheldigt, at man negligerer
virksomhedens omgivelser, selv om en afgr=nsning af disse altid

vil vare vanskelig at foretage.

For at kunne forklare og styre investeringsprojekt-
forlgb tror vi, det er ngdvendigt at inddrage flere kriterie-

vektorer for at beskrive den proces (slusesystem), hvorved

investeringsalternativer fremkommer, bevager sig rundt i orga-

nisationen, redefineres eller forkastes samt giver anledning

til nye projekter.

Lad os forsg¢ge at udvikle en sddan beskrivelsesmodel:

3. En Beskrivelsesmodel.

*
Forskellige dele{komponenter)) af organisationen
deltager pa forskellige stadier af investeringsprojekternes

ve] lgennem det administrative slusesystem.

*) Alt afhangigt af den konkrete struktur kan disse komp-

nenter vare individer, uformelle grupper eller afdelinger i

virksomheden.



Vi navnte foran, at en beskrivelse af ressource-
allokeringsprocessen burde omfatte siddanne elementer som
virksomhedsledelsen var i stand til at pévirke. P& baggrund
heraf har vi fundet det relevant atocdele den kontinuerlige

ressourceallokeringsprocess i fire, indbyrdes afh®ngige del-
systemer.

Disse er angivet pd figuren nedenfor, der desuden
angiver nogle tentative eksempler Pad-ogsd indbyrdes afthengige -~
styrevariable, som virksomhedsledelsen kan benvtte sig af

til at pavirke ressourceallokeringen i virksomheden.

Med udgangspunkt i dette studiums eksplorative karak-
ter skal disse styrevariable som navnt kun tages som eksempler
pa pdvirkningsmuligheder af ressourceallokeringsprocessen,
hvorfor vi ikke pd dette sted vil forsgge os med ng¢jagtige defi-
nitioner og afgraznsninger. Dette ville i sigs elv krave en

omfattende psykologisk, soci@logisk og organisationsteoretisk
analyse.

Til brug for en forstdelse af beskrivelsesmodellen

méd fdlgende korte arbejdsdefinitioner anses for tilstrzkkelige:

Belgnningssystemet omfatter de kriterier, de enkelte organi-

sationskomponenter vurderes efter (de organisatoriske skygge-
priser). Lagges der eksempelvis vagt pd selvstazndige initia-
tiver eller ser ledelsen helst ikke, at projektforslag "kommer
nedefra" ? Er medarbejderne motiverede til at fremsatte
projektforslag, som har relation til virksomhedens sarprzgede
kompetance, eller lagger man vagt pd partielle projektdefini-
tioner i de enkelte afdelinger ? Identificerer ingenigrerne
sig mere med deres professionelle miljp end med virksomheden,
er tantiemereglerne indrettet pd at belgnne det kortsigtede
overskud snarere end det langsigtede udviklingspotentiale ?

0.5.V.

Rollesystemet afbilder virksomhedens grad af funktionel specia-

lisering. En overvejende produktionsorienteret ‘- virksomhed
vil - formoder vi - have vanskeligere ved at styre udviklings-
projekter end en virksomhed, hvor informations- og belgnnings-

systemer muligggr integration af produktions- og salgsfunk-

tionerne.



Magtsystemet er naturligvis ogsf af betydning her. Hvem
der har autoritet til at initiere et projekt. Og til at
bevilge det.

Uafhangige variable Indskudte variable Afh®ngig variabel
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Fig. 3: En beskrivelsesmodel
De 1 figur 3 " skitserede relationer imellem

de forskellige variable er uomtvisteligt noget vage.

Lzseren opfordres dog til at betragte disse vage
relationer som et f@grste skridt pd vejen imod en fastere
hypoteseformulering; samt som et udgangspunkt for vort studi-

um af konkrete investeringsbeslutninger.



I kapitel 6 forsgger vi sidledes at konkretisere
vore hypoteser, tilfs#jer nogle nye, hvorefter vi i kapitel
7 vender tilbage til sogrgsmidlet om, hvorledes ressourceallo-
keringen i et menneske-maskinsystem kan pavirkes i den ret-
ning, man matte ¢nske.

Modellen reprasenterer siledes en referenceramme

for det fglgende, hvorfor vi vil se¢ge at argumentere lidt
nzrmere for den.

Den undrende lazser sp@rger nu formentlig sig selv,
hvorfor vi har fundet det hensigtsmassigt at opdele ressource-
allokeringsprocessen i netop disse fire delsystemer. Eller
udtrykt dynamisk: aktiviteter.

Lad os, pd baggrund af nedenstdende oversigt, prdve
at fremfg¢re vore pramisser herfor.

Definitions-| Proj.beh.| Integrat- Kontreol-
systemet systemet systemet systemet
necklassisk
investerings- X
tecri
moderne inv.
teori X X
| (matematisk
| progranmm. )
' mat.stati- X
! stisk besl. X
' teori !
3 .i
i Strategi X X
1
-
| Magtsystemet x X (x)
Rollesystemet x
1 : ! .'
EBelannlngs— : « % %
: Systemet ! _
i } |
. : i Y T
Informations- < | % % X
systemet

Tabel 3: Argumentation for beskrivelsesquellen



—as

3.5

3.2.1. Definiticonssystemet

En investeringsbeslutnings udfald determineres
i he¢j grad af de organisationskomponenter, som fremsatter
den initiale projektdefinition. Et afg@rende spargsmél i
denne forbindelse er, hvorledes kan virksomheden sikre sigq,
at de "rigtige"” projekter er iblandt dem, der indfanges af
organisationen ? Den delmangde af organisationskcmponenter,
som genererer investeringsalternativer, betegnes i det falgende
som definiticnssystemet.

Argumentationen for inddragelsen af dette i
beskrivelsesmodellen er, som fremhavet flere gange i forrige
hovedafsnit, at vi finder alternativgenereringen vital for
forstielsen af observeret adfzrd, sammenholdt med det forhold,
at man i investerings- og beslutningsteorien har valgt at se
bort fra denne del af ressourceallokeringsprocessen (jvfr.
figuren pd omsté&ende side).

3.2.2. Projektbehandlingssystemet

Efter den initiale projektdefinition bevager
projekterne sig rundt i1 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

"rigtige" projekter og kun disse, implementeres.

Delmzngden af komponenter, som deltager i disse
aktiviteter samt det sat af formelle og uformelle regler og
procedurer, som regulerer disse, betegnes som virksomhedens
projektbehandlingssystem.

Dette inddrages i beskrivelsesmodellen, fordi stér-

stedelen af investeringsteorien er bygget op omkring det, o9
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fordi et af formdlene med det foreliggende arbejde netop er,
at s¢ge de traditionelle orojektvurderingskriterier sat i
et 1lidt bredere perspektiv.

3.2.3. Integrationssystemet.

Hvorledes samordnes de forskellige projekter i
f.eks. planer og budgetter. Hvorledes "overs=attes" projekt-
konsekvenser til kr. og gre pr. konfrontation med finansie-
ringssiden ? eller omvendt, hvorledes disaggregeres spnsket
om @¢get rentabilitet i konkrete projekter ?

Denne samordning kan endvidere finde sted sivel
ex-ante som ex-post, hvorved man fir en snaver sammenh=zng med

definitions-henholdsvis kontrolsystemet.

De organisationskomponenter, som foretager disse

aktiviteter, benavnes i det fgplgende integrationssystemet.

Vore motiver for at inddrage dette som et element
i beskrivelsen af ressourceallokeringsprocessen, mA bl.a.
spges 1 den moderne investeringsteoris krav om en simultan
projektbehandling (integration) af alle investeringsprojekter,
sammenholdt med empiriske observationer af de "primitive",

partielle modellers dominans.

Kan en blot nogenlunde fuldkommen projektintegra-

tion i det hele taget opnds ?

3.2.4. EKontrolsystemet

Udggres 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 1 vor beskrivelsesmodel.

Den ene er kontrolelementets naturlige plads i
enhver ratlonel problemlgsningsproces (analyse, planlagning,
kontrol) .



Den anden md s@gges i vore beslutningskadebetragt—

ninger foran, ud fra hvilket det md vare relevant at f3 ex-

post vurderingen ind som et bindeled imellem de forskellige
"beslutninger" i ka&den. (Hvis jeg vil forstd, hvorfor min
nabo skiftede sin folkevogn ud til en Morris - samt forudsige,
hvilket marke han vil kgbe naste gang - vil jeg naturligvis
sgpge at beskrive hans vurderinger af folkevognen f¢r og efter
udskiftningen).

Det bemzrkes, at de samme organisationskomponenter
udmerket kan, og som oftest i et vist omfang vil, indgad i

flere af de nevnte systemer.

De indtager da blot forskellige roller, og vil scom

felge heraf, formoder vi, anvende forskellige vurderingskri-
terier.

P4 et vist abstraktionsniveau kan kontrol og inte-
grationssystemet betragtes som hjalpesystemer til definitions-
og projektbehandlingssystemet. Medens man pi et h@jere ab-
straktionsniveau kan se integrationssystemet som det centrale

element 1 ressourceallokeringsprocessen.

For os at se, er det imidlertid afgegrende, at alle
fire systemer fungerer tilfredsstillende. Hvis dette krawv
ikke er opfyldt, kan ressourceallokeringsprocessen nappe
heller bringes t1l at fungere tilfredsstillende.

I denne forbindelse vil vi dog understrege, at
hvad der for virksomhed A er en "tilfredsstillende" ressource-
allokeringsorofil langtfra behg¢ver at vare dette for virksom-
hed B.

Rent normativt synes det nemlig rimeligt at antage,
at udformningen af en virksomheds konkrete ressourceallokerings-
profil bgre vere - og pa langt sigt vil vare - en funktion
af forandringstakten i de omgivelser, virksomheden opererer
i (Lawrence & Lorsch 1967) samt af de relationer (den strategi),
man valger at have til omgivelserne (Rhenman 1969) (Chandler
1962).




Ogsa pd det beskrivende plan vil vi antage, at
virksomhedens relationer til omgivelserne vil vare af be-
tydning, isar for definitionssystemet, selvom disse rela-

tioner ikke er konkretiseret i en eksplicit strategifor-
mulering*j_

*)

Det er forgvrigt vor opfattelse, at strategisynspunktet,
som det er formuleret af f.eks. Learned m.fl. (1969), Ansoff
(1965) og Rhenman (1969}, endnu ikke har nogen stgrre udbre-
delse 1 danske erhvervsvirksomheder, en opfattelse som ogsd

synes bekrazftet ved T. Bak Jensens undersggelse af langtids-

planlagningen i stgrre danske erhvervsvirksomheder (1969).




4, Tilrettel:ggelse af den empiriske undersggelse:

4,1, Forholdet imellem forskningsformdl og undersggelsesmetode

I afsnit l.3. 7figur 1 er det fremh=vet som et gene-
r2lt krav t£ll empirisk forslming, at man - ud fra deg nroblem,
man gnsker at beskrive - sgger at finde nogle egenskaber ved
det empliriske system, som korresponderer til de teoretiske
variable/hypoteser, som man gnsker at teste, Dette er walidi-

tetskravet til empirisk forskning. Dette kan ogsé udtrykices
*

sdledes, at miAleinstrumentet ) skal mile netop det, som man

gnsker malt,

T fgrste del af vor forskningsmdlsstning (p.
fremhasvede vi vor interesse for at afdskke de "interne pro-
cessers” betydning for investeringsbeslutningers udfald, lige-
som vi lagde vegt pd at studere ressourceallokeringen i rela-
tion til forandringer 1 de studerede virksemheders omgivelser.

Anden del af vor forsimingsmélsztning (;ifr. p
foran) indeholdt et gnske om, at den empiriske undersggelse
fgrte til opstillingen af en referenceramme, der muligggdr
meningsfulde diskussioner med sével teoretikere som praktikere
omkring lnvesteringsproblematikken., Dette krav er sdledes
baseret pA den arbejdshypotese, at de{n) eksisterende reference-
ramme(r)} kan forbedres.

Dette sidste krav betegnede vi pd p. som den
empiriske forsknings symmetrikrav.

Symmetrikravet opfatter vi som et stmrkere krav
end validitetskravet, idet det er et krav om, at den beskri-
velsesmodel, som en empirisk undersggelse tilrettel=gges
over,virkelig omfatter elementer, som kan relateres till de
problemer, som af praktikere opleves som vmsentlige 1 forbin-
delse med "det at trwffe investeringsbeslutninger'.

*) Maleinstrumentet kan for eksempel vwre et spgrgeskema
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Vor gemnemgang af forskellige empiriske undersg-
gelser af investeringradfmrd ud fra forskellige beskrivel-
sesmodeller synes ogsd at bekrm»fte den opfattelse, at sym-
metrikravet ikke altid tilfredsstilles,

F.eks. har mange undersggelser over de traditio-
nelle investeringsmodellers udbredelse utvivlisomt en hg?
grad af validitet, hvis det da var de pizmldende forskeres
gnske at belyse, hvor stor en udbredelse disse modeller har.

Har man derimod gennem disse undersggelser hafs:
£il hensigt at beskrive, hvorledes investeringsbeslutninger
rent faktisk teeffes 1 de undersgzgte virksomheder, f,eks., for
at kunne rangordns respondenterne efter "deres zrad af ratio-
nalitet" eller for at vejlede dem som grundlag for fremtidige
beslutninger, ja sd :sgynes en ensidig m&ling af investerings-
modellernes udbredelse at stride imod vort symmetrikrav, idet
investeringskriterier md antages blot at vmre nogle af de
kriterier, som influerer pd disse beslutningers udfald,

Nu vil en beskrivelse, som sgger at omfatte alt
af’ relevans for forstdelsen af Investeringsbeslutningstagen
utvivlsomt komme til at omfatte s& meget, at materilalet nsppe
vil kunne struktureres (blive relevant). Ovenstdende bgr da
ogsa& betragtes som en fremhavelse af, at den model, man velger
at observere ud fra, bgr vere en funktion arf det forsknings-
form&l, man har, ligesom tilrettelmggelsen af selve eksperil-
mentet naturligvis md tage sit udgangspunkt 1 beskrivelses-
modellen, PA denne mdde bliver den valgte undersggelsesme-
tode sdledes ogsd en funktion af forskningsformilet, hvilket
pd udmsrket vis prmciseres 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 goal",



4,2, TForholdet imellem beskrivelsesmodel og undersgselses-
metode

4,2,1, Struktur vrs, Processtudier

P& bagzrund af vore litteraturstudier samt vort
forskningsformadl formulerede vi 1 hovedafsnit 5 foran en

oeskrivelsesmodel, som et udgangspunkt for dataindsamlincen,

Modellen - hvis stamtrs primsrt udz@gres af Carnegie-

skolens beslutningsprocesorienterede orzanisationsteori

*)
. . 3 **)
suppleret med struktur-omgivelsestankegangen - opfatter

organisationen som et ressourceallokeringssystem,

Strukturelt opdelte vi dette system i fire del-

systemer, hvilket giver mulighed for at bpeskrive en Ziven
crganisations investeringsadfesrd ved fire Processer, nemlig
definitionsprocesser, projektbehandlingsprocesser, integra-
tionsprocesser samt kontrolprocesser,

Vor Dbeskrivelsesmodel gilver sidledes mulighed for
gennemfgrelse af sdvel en strukturel (statisk) som af en
processuel (dynamisk) beskrivelse af investeringsprovlema-
tikken,

Strukturelle undersggelser forekommer mest hen-
sigtsmessige, nar eksperimenterne kan tilrettelmgzes over
en veludviklet teorlbygning, som muligggr cperationelle de-
finitioner af indgdende ) varlable.

*) Simon (1957), Cyert & March {1963), March & Simon (1988)

**) Lawrence & Lorsch (1967), Ansoff (1968), ...

» Leealnddm,.rl, (1969 ), Burns & Stalker (1961)

%* % .
) et eksempel pa et sidant design findes beskrevet 1

apoendix i Lawrence & Lorsch (1967).
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Nar man imidlertic¢ som her befinder sig i en mere eksplorativ
analysefase, hvor et af formdleneé netop er at formulere et
lidt fastere hypotesefundament for forstielse af, hvorledes
investeringsbeslutninger trsffes, forekommer det hensigtsmms-
sigt at tilrettelmgge en bheskrivelse som et studium af on-
<rete investeringsbeslutningsprocesser, for heri-zennem at
unne generere yderligere viden om, hviliken indfijydelse struk-
curelle variable har for disse beslutninzers udfald ( fr. D.
27 foran).

Et yderligere argument for at vmlze undersgselsen
gennemfgrt som procesbeskrivelse af konkrete investerings-
projekter skal sgges derl, at man herved ma antage, at mé-
lingerne fa&r en stgrre grad af realibilitet. Vi Stror nenlis
iklte, at vi ved a%t spgrge folk om, "hvorledes de i al almin-
delighed treffer Investeringsbeslutninger,” kan ooné s=riizt
rellable mdlinger. Svarene vil vere en funktion af, hvem
der svarer, hans organlsatoriske tillhgrsforhold, hvilke inve-
steringsprojekter han sidst har vwret involveret 1, om han
er blevet overflgdlg som f@glge af en ratlonaliseringsinve-
stering, hvad han har l=rt pd handelshgjiskolen, og hvad han
miske derfor tror, inyervieweren vil have ham t1l at svare
OeSeVe

Disse "hypoteser" bekrmftigedes i gvrigt ogsd ved
at sammenholde svarene fra vort fgrste besgg pd de analyserede
virksomheder *) - hvor v1 diskuterede investeringsproblema-
tikken uafhsngligt af konkrete projekter - med de i hovedaf-
snit 6 genglvne detailllerede forlghsstudier af aktuelle inve-
steringsbeslutninger 1 de pdgmldende virksomheder.

4y,2,2. Laboratorie - vrs, Felteksperimenter

Et emplrisk studium af lnvesteringsbeslutningspro-
cessen kan principielt designes 1 2 forskelllige s»t omglvelser.

Enten kan man 1 en laboratoriesituation forsgge at
reproducere de dele af virkeligheden, som man gnsker at ana-
lysere, eller man kan g& ud 1 den industrielle hverdag for

*) ifr, spgrgeskemaerne i bilag 1 og 2.
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for at beskrive investeringsbeslutningen i dens rette element.

Laboratoriemetoden er med held blevet anvendt af
Clariksom (192, ), som gennemf@rte en rmkice eksperimenter, hvor
han prassenterede en bpankfunktionsr for forskellige investe-
ringsovbjekter,o0z vad denne om at sammensmtte en aktieportergl /e
herudfra.

Malingerne blev foretagzet derved, at bankfun'-tionsmren
blev anmodet om "at tmnke hgjt", hvilket satte Clariksom i stand
til at medellere hans beslutningsproces. Modellens realicili-
tet testedes derved, at Clarksom ved simulering var i stand
til at forudsize funktionmrens beslutninger med en forbavsende

grad af ngjagtighed,

Laboratoriemetodens succes i det omtalte eksempel
skyldes utvivlsomt, at de pdgmldende investeringsbeslutninger
blev truffet af en beslutningstager *), samt at Clarksor.
exante var i stand till at fastlsgge det datainput, som screde
bankfunktionsrens beslutningsproces.,

Vi tror ikke, at laboratoriemetoden er af stor wverdi
ved analyse af investeringsbeslutninger, hvori der deltager
flere personer p4 forskellige organisatoriske niveauer, Her-
£il er vor viden om de organisatoriske processers betydning
for ringe.

Naturligvis kunne man tllrettelsgge laboratorie-
eksperimenter over enkelte elementer af beslutningsprocessen,
f.eks. projektbehandlingen pad et givet organisatorisk niveau
(f.eks. en projektkomité) og f.eks. prgve at analysere, hvor-
ledes de enkelte komitémedlemmers baggrund (Simon & Dearborn
1958) eller de anvendte afstemningsregler (Bimberg & Pondy
(1965)) influerer p&, hvilke investeringsprojekter man ville
sluse igennem til namste niveau 1 beslutningsprocessen.

Men gnsker man som vi at analysere hele processen
fra projektdefinition videre over projektbehandling, s er
vor viden exante om disse forhold 1lkke omfattende nok til,
at vl 1 en laboratoriesituation vil kunne velge nogle rele-

¥} ‘fr. ogsi omtalen af fbrsggene pa empirisk at konstruere
en nyttefuniktion, afsnit 2.3.2. foran.



rante eksperimentvariable,

Hvilken betydning vil det f.eks, have, at en ar

'a
H

olektliomithens medlemmer har vmret stzrikere involvere:t i

initjionsprocessen end de gvrige ? Dette kan ikke fastglis
ved a2t eksperiment som kun omfatter en af teslutninisvroces-
sens faser, hvorfor man ogsd md tvivle pa, hvorvidt resulsa-
terne pd et sddant laboratorieeksveriment vil lunne overfgres
il den industrielle hverdag (symmetrikravet),

Derfor har vi valgt at indsamle vore data gennem
et feltstudium af aktuelle Investeringsbeslutningsprocesser,
hvorigennem vi hiber at blive i stand til at formulere en
rokke hypoteser om faktorer af betydninzg for vor beskrivel-
ses models enkelte elementer.

4,3, Valz af virksomheder:
bh,3,1, Xriterier for valg

T fordret 1969 indledtes den empiriske del af dette
arbeide med, at vi sggte kontakt med virksomheder, som var
villige til at lade deres investeringsbeslutninger beskrive
af en udenforstidende.

Med givne resscurcer har forskeren mulighed for
at inddrage flere virksomheder, jo fsrre variable han gnsker
at lade sin beskrivelse omfatte, Under hensyntagen til vort
gnske om virkeligt at s@gge hele investeringsbesliutningspro-
cessen beskrevet stod det os pd forhadnd klart, at lkun nogle
fA virksomheder kunne inddrages 1 undersggelsen.

Ressourcebegrsnsningen var primsrt den, at under-
tegnede indenfor 2 mandedr selv skulle foretage alle obser-
vationer, registrering samt bearbejdning af det indsamlede
materlale,

Vore observationer foregiver sdledes lkke at vare
reprosentative for investeringsbeslutningstagen 1 dansk
erhvervsliv, 1det populationen afgrensedes a priori ved, at
vi opstillede fglgende krav til de virksomheder, som vi gn=-
skede inddraget 1 undersggelsen:




1} Vi gnskede, at det skulle vare virksomheder af
en sddan stgrrelsesorden, at ikke en enkelt person
havde rulighed for at udfgre hele investeringsbe-
slutninzsprocessen; men at flere orsanisations-
komponenter pad forskelllige niveauer mitte antcazes
at blive involveret 1 denne.

af 1 fglger 1 almindelighed ogséa:

2) at de pagmldende virksomheder har “endskab =il de
traditionelle investeringskalkuler, hvilket var
gnskeligt ud fra vort gnske om at beskrive disse
modeller 1 en 1lidt bredere sammenhzng end normal“ *)

3) TFor at kunne gennemfgre de planlagte procesheskri-
velser var det ogsd gnskeligt, at de piagz=ldende
virksomheder havde nogle stgrre investeringsprojek-

ter under overvejelse,
endelig var det naturligvis en ngdvendig betingelse,

4} at de pdgmldende virksomheder var villige til at
deltage, hvorfor vi fandt det vsmsentligt at opna
den gverste ledelses accept af, at undersggelsen
initieredes,

Med disse krav som sggekriterler rettedes der via
professorerne B, Fog og E. Johnsen 1 sommeren 1969 henven-
delse til 7 virksomheder, hvoraf én - forgvrigt en af de stgr-
ste - afslog at deltage i undersggelsen, medens de gvrige
accepterede,

I 1gbet af efterdret 1969 medfgrte et direktgr-
skifte 1 en af de tiloagevwmrende € virksomheder, at vi be-
sluttede at udskyde denne, hvilket dog kantitatlvt kompense-
redes derved, at en af instituttets kontakter indenfor restau-
rations- og forlystelsesbranchen havde "et interessant projekt",
som man gerne ville placerepd forskningens alter.

*)

jfr., afsnit foran
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Denne virksomhed opfyldte dog ilke kravene 1 og
2 foran, men det medtoges alligevel, da det parmldende pro-
jekt havde fgrt til en interessant konflikt imellem direk-ion
0g testyrelse.

I den fgrste henvendelse til de deltazende virlsom-
heder zaranteres disse fuld anonymitet, hvorfor vi har val-~t
ikize at omtale dem ved deres rigtige navne, men anvendet dez
sremske alfabet, nidr vl refererer til dem,

De detaillerede studler af investeringsbeslutninser
i disse virksomheder sammenholdt med det danske erhvervslivs
ringe stgrrelse betyder dog, at lmseren af de empiriske afsnit
af denne afhendling n=ppe vll have svesrt ved at identificere
i hvert fald enkelte af disse virksomheder,

Nedenfor er de deltagende virksomheder xort omtalt,
ligesom det er nevwnt, hvlilke projekter vi har beskrevetv 1 da
enkelte virksomheder, hvorefter vi 1 nsste afsnlt vil rede-
gpre for, efter hvilke krilteriler valg af projekter har fundet
sted.

4,%,2, Prmsentation af 6 virksomheder og 13 projekter,

Virksomhed ALFA

Generelt: En af landets stgrste Jernindustrielle
virksomheder med en omsstning (1969)
pd 620 mill.kr.
Er organlseret som et aktleselskab med
flere produktions- og saigsdattersel-
skaber, ALFA's stgrste problem p.t.
er omkostningsudviklingen, som man ikke
har veret i stand til at kontrollere via
rationaliseringsforanstaltninger. En
meget stor del af selskabets aktiviteter
er sdledes tabsgivende. Vi har Xoncen-
treret vore projektbeskrivelser om den
sunde del af virksomheden, en vedrift
hvor man udvikler og producerer maskiner,
som ogsd internationalt set er fuldt




konkurrencedyztize. Havde ALFA ikie
produceret disse masiiner, havde hele

virksomheden utvivisomt madttet lulixe.

Projekt ALFA 1: IMaskine til bearbejdning

af halvfabrikata, investeringsbelgn
ca, 2,5 mill.kr.

Projekt ALFA 2: Et fglzeprojekt til
ALFA 1
Investeringshelgb ca, 700.000 kr.

Projekt ALFA 3: Investering 1 et nyt
produktlonsanl=g

Investeringsbelgb ca, 50 mill.kr.

Virksomhed BETA:

QEQEEE}EL Producent af konsumentvarer indenfor den

elektrokemiske industri, hvor man for
visse produkters vedkommende har ca. 90%
aff det danske marked. Eksporten udggr
2/3% af en omsmtning, der 1 1969 var pd
76 mill.kr.

BETA har 900 ansatte pad 2 bedrifter samt
salgsdatterselskaber i de gvrige nordiske
lande,

Vvirksomheden, som er et datterselskab til
en anden dansk virksomhed, har dog igen-
nem se senere ar lkke vmret 1 stand til at
forrente den investerede kapital, hvilket
bl.a. skyldes, at man pd grund af Monopol=-
lovgivningen ikke har forhgjet priserne pad
hjemmemarkedet siden 1363,

Dette sammenholdt med lgnudviklingen har
tvunget BETA til en gennemgribende ratio-
nalisering, ligesom man netep har udbyzzet
sin produktudviklingsorganisation, idet
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man erkender, at kvalitetskonkurrencen pa
eksport- og hjemmemarked vil blive sksrpet

1 de kommende Aar.

- e e

Projekt BETA 1: udvikling af et nyt

produkt
investeringsbelgb ca, 4 mill.kr. alene i
produktionsmaskineri,

Projekt BETA 2: Anlsg til kvalitetsfor-
bedring af visse eksisterende produkter.
zt projekt, hvis forlgb har vsret en
funktion arf projekt BETA 1 og omvendt.
Investeringsbelgb ca. 1 mill.kr. alene

i produktionsmaskineri.

Projekt BETA 3: TInvestering i et tredie
generations EDB-anlzg og hertil hgrende

serviceorganisation.
Investeringsbelgb ca, 4 mill.kr.

Virksomhed GAMMA:

Generelt: GAMMA, der er organlseret som et produk-

flonsselskab, er EDB-servlce og konsulent-
bureau for ca, 18C danske pengeinstitutter.

GAMMA, der blev oprettet 1 1963 af disse,
indglk 1 1968 1 et udviklingsmmssigt samar-
bejde med sine nordlske sgsterorganisatio-
ner, hvilket radikalt smdrede omfanget af
de investeringsprojekter, man havde plan-
lagt pd dette tidspunkt.

GAMMA 1l: Investering 1 et tredle genera-
tlons EDB-anl:g.
Investeringsbelgb ca. 14 mill.kr.

Dette projekt blev andret som fglge af
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GAMMA 2: der er et projekt vedrgrende
udvikling af og investering i et landsom-
fattende net af terminaler., Projektet
gennemfgres i samarbejde med de nordiske
sgsterorganisationer,

Tnvesteringsbelgb: ca, 25¢ mill. kr. ialt
over en 5-1C Aarig periode.

Virksomhed DELTA:

Generelt: PO , )
Zensrests DELTA er et familieaktieselskap i stmpk

ekspansion. Omsatningen {1969: 28 mill.
kr.) er sdledes gennem de sidste Ar vokset
med ca., 40 % Arligt. Man procducerer mile-
instrumenter til landbruget og har udvix-
lingsmmssigt haft held ti1l at oopnd en
fgrerstilling for sine produlkter.

Virksomheden, der har 200 ansatte, ekspor-
terer 95 % af sin produktion oz har opret-
tet salgsdatterselskaber pd flere over-
s5@1ske markeder.

Man forventer fortsat ekspansion, men
erkender, at denne alene er betinget af en
velgennemf#rt produktudvikling, og har, for
at opnd en vis fleksibillitet, hvis produkt-
udviklingen skulle sld fejl i en periode,
ladet salgsdatterselskaberne optage agen-
turer for produkter, scm er afsmtningsmses-
slgt uarfhsngige af DELTA's mAleinstrumenter

Projekter:
DELTA 1: Kapacitetsudvidelse af fabrilliken
Investeringsbelgb ca. 5 mill, kr.
DELTA 2: Udviklingsprojekt

Investeringsbelgb: ikke opgjort, da projek-
tet 1lkke er analyseret 1 dybden.
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Virksomhed EPSTILON:

1+ .
Gemereli: gpSTION er en ar verdens stgrste producenter

af masklner til fremstilling af betonrgr.
Indtil for f& Ar siden var man endvidere
producent af og agent for en rxkke andre
maskiner til entroprengrvirksomheder,

Man har imidlertid saneret =2n stor cdel af

dette sortiment bort bl.a., for at f& “ri-
gjort kapltal tl1l den kraftige e~kspansion
1 afsmtningen af prim=r-procdulkter.

EPSTILON - der er en familieejet virkscmhed,
etableret 1 forrige arhundrede og nu ledet
alf grundl=sggerens bgrnebgrn - har en om-
sstning (1969) pi& ca. 80 mill.kr., hvoraf
85 % stammer fra eksport., Virksomheden
har 800 ansatte.

EPSIION's stgrste gjeblikkelige problem er
kaplitalknaphed som fglge af den kraftige
ekspansion, Man er ikke meget for at af-
give famillens kontrol over virksomheden
og forsgger derfor bl.a. at fa egnsudvike-
lingsradets stgtte til en projekteret stor
udvidelse af fabrikken (Projekt EPSILON 1).

EPSILON 1: Kapacltetsudvldelse af fabrikken.
Investeringsbelgb ca. 25 miil, kr.

EPSILON 2: Udvikling af en analogregne-
maskine till proceskontrol af betonblandin-

ger,

Virksomhed ZETA:
Generelt: ZETA er en virksomhed indenfor forlystel-

ses- og restaurationsbranchen. I 1969
havde ZETA en indtmgt pd ca, 32 mill. kr.
bl.a. pAd forpagtningsafgifter fra sine
forskellige etablissementer.

ZETA, der er et aktleselskab, opfylder,
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som nsvnt foran, ikke helt kravene til de
virksomheder, vi gnsker at inddrage 1
undersggelsen, men et Iinteressant inve-
steringsprojekt omfattende et nyt restaura-
tionsbyggeri er alligevel inddraget 1 vor

undersggelse,
Projekt:

—— e mmwm am

ZETA 1: Investeringsbelgb ca. 15 mill, kr.

4,4, Valg af projekter

L,4,1. Kriterier for valg

I vor gennemgang af 1lnvesteringsteorien kritiserede
vi denne for at behandle investeringsproblematikken "as one
problem having only one solution" (afsnit 2.1.2). Vor beskri-
velsesmodel er opbygget ud fra den antagelse, at projektbehand-
lingen af en given investering bl.a. vil afhznge af, hvor 1
organlsationen projektet er defineret, Derfor fandt vi det
vaesentlligt, at

1)} beskrive flere investeringsprojekter i hver af
de deltagende virksomheder, herunder projekter
som var defineref forskelllige steder 1 organisa-
tionen og gerne sAvel udviklings{innovative)- som
rationallserings- og kapaciltetsprojekter * .

Eksempler herpid er projekterne ALFA 1 og ALFA 3
samt BETA 1 og BETA 3.

Vor interesse for projektintegration samt vor intro-
duktion af beslutningskmdebetragtningen (afsnlt 2.3.4.2.)
gjorde det ¢gnskellgt at sgge genereret viden om sammenhsngen
imellem forskelllge projekter, hvorfor vi fandt det henslgts-
messigt, at

2) 1nddrage projekter, som mullgggr en beskrivelse
af, hvad man méske lidt filosofisk kunne betegne
som "projektkollisiocner" indenfor ssmme projekt-
behandlingssystem.

*) jfr. afsnit 2,3.4.3. foran samt den del af vort forsknings-
formdl, der vedrgrer tilpasnlingen af ressourcer til for-
andringer 1 omgivelserne.,




Eksempler herpd er projekt ALFA 2, der er en
direkte fglge af ALFA 1 (k»debetragtningen)
samt projekt BETA 2, som flere gange forstyr-
rede BETA'l's ligevmgt.

herudover lagde vi vmgt pd at analysere projek-
der, der af virksomhederne blev opfattet som
vesentllge projekter, hvilket vil sige projekter,
som enten krmver store ressourcer og/eller har
stor betydnlng for virksomhedernes fremtid.

Dette krav skyldes bl.a. vort gnske om at beskrive
projektforlgb, hvor man a priorl matte antage,

at virksomhederne lagde vmgt pad "effektiv projekt
pehandling'. Dette krav sammenholdt med, at
virksomhederne selv havde indflydelse pd valget

af projekter (Jjfr. afsnit 4.5. nedenfor) giver
utvivlsomt vore beskrivelser en vis blas 1mod
"effektlv projektbehandling".

n undtagelse herfra udggr dog projekt BETA 2,
der af BETA's gkonomichef og udviklingschef blev
fremdraget som et eksempel pA et projekt, "man
har haft store problemer med".

AT mere metodeologlsk natur er endellg vort sldste

krav, nemllig dette, at

4)

4,4, 2, Projektafgremsning:

beskrivelsen skulle omfatte projekter, som var
under behandling 1 den periode, vore observationer
bley foretaget.,

Dette krav skyldes gnsket om at undgd de realibili-
tetsfejl, som ofte fglger af at lade respondente
redeggre for tidligere hsmdelser.

Tllfredsstlllesen af dette krav forudsstter, at
det er muligt at afgrznse et projekt 1 tid, men er
dette muligt, og hvad er et investeringsprojekt
egentlig ?

OvenstAende spgrgsmidl referer naturligvis til vort
afsnit 2.3.4.2. foran, Betragtningerne der virker maske 1l1dt



fllosofiske, sd lad os med et par eksempler sgge at vise, hvor-

for vi finder dem relevante for vor beskrivelse.

Ved min fgrste samtale med udviklingschefen hos 3ETA
bad jeg ham redeggre for projekt BETA 1. Han tidfmstede pro-
jektedefinitionen til primo 1969 eller ca. © méneder efter hans
tiltradelse hos BETA. P& dette tidspunkt formulerede han nemlis
en projektplan med en oversigt over udviklingsalternativer og
investeringer. Denne plan omfattede nzsten alle d& nye produicts
egenskaber, men ved samtaler med andre i virksomheden samt ved
studier af ticdligere projektopstillinger var feg i stand til at
pdvise, at man havde arbejdet med udvikling af flere af disse
egenskaber - samt opstlllet investeringsberegninger - i hvert-
fald siden midten af S50'erne. Det interessante var endvidere,
at disse "tidligere projekter" 1 hgj grad synes at have haft
betydning for forlgbet af "det nye projekt", ligesom dette
senere synes at have fgrt til definition af nogle "nye projekter

Det synes at vmre noget nsr en vardinorm i ver kultur
at snakke om rationelle beslutningsprocesser 1nitieret ved mal-
cg alternativfermulering. Ver beskrivelsesmodel er imidlertid
opstlllet ud fra den hypotese - en hypotese, som forsk=rkedes
som undersggelsen skred frem - at det 1 den industrielle hver-
dag ofte er ret arbltrmrt, hvor én investeringsbeslutning slut-
ter, og en ny begynder., Naturligvis kan man med visse mellem»
rum observere, at en virkscmheds kapitalapparat sndres rent
fysisk, men en afgrsnsning af de bagcmllggende beslutningspro-
cesser synes at vere noget vanskellgere,

Da denne hypctese har haft stor betydning for udvik-
lingen af vor referenceramme samt for prasentatlicnen af det
emplriske materiale, har vl fundet det rimeligt at eksemplicife-
re den ved figur 6 nedenfor. Figuren er en model af prejekt
BETA 3, investering 1 et tredle generaticns EDB-anlsg.

Det skraverede rektangel illustrerer de 6 i1nveste-
ringsalternativer, som BETA's EDB-chef havde opstillet ultimeo
1968, og ud fra hvilke direkticnen 1 fordret 1969 accepterede,
at man afgav ordre pia et B 1902 A anlsmsg til ca. 2,5 mill. kr.

Lad os 1 stedet for alene at koncentrere os om
sammenligningen af de € alternativer pd et givet tidspunkt
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Préve at beskrive, 1 hvilket omfang dette valg var en funktion
af allerede trufne beslutninger samt fgrte til nye beslutnin-
ger.,

AT figuren fremgir det, at BETA's EDB udvikling
siden 1965 har fgrt til tre investeringsbeslutninger, samt
at de projektbehandlingsprocesser, som har fgrt t£il disse
investeringer, flere gange er blevet rykket ud af ligevegt
gennem forskelllge forstyrrelser i1 projektbehandlingssystemets
omgivelser,

Af flguren fremgdr det, at BETA allerede 1 1965
Investerede 1 et ICL 1004 anlsmg med henblik p& lgsning af
bogholderimessige opgaver.

Dette traditionelle EDB-systems ligevmgt blev for-
styrret, da ingenigr T blev ansat hos BETA, bl.a. som fglge
af sin konsulentindsats ved projekt BETA 1.

T pibegyndte nu udarbejdelsen af et avanceret system-
opl®g, som dog mmdredes, da han ved et besggz 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 imidlertid store krav til maskinin-
vesteringer, hvorfor man baserede et nyt og meget ambitigst
systemoplsg pd et samarbejde med et andet datterselskab i
koncernen {virksomhed x).

Det, lsseren her bgr bememrke, er, at udarbejdelsen
af systemoplsg udkrystaliserer sig 1 ganske bestemte krav om
egenskaber hos det masklnel, man skulle investere i. Krav
som medfgrte, at 4 leverandgrer blev frasorteret, inden man
1 en gkonomisk beregning sammenlignede de 6 tllbagevaerendes
alternativer, ICL havde pid dette tidspunkt kgbt rettighederne
til det af L.M. Erlksson udviklede databaseprogrammel, si det
var ikke unaturligt, at den pointvurdering, som ing. T foretog
for at sammenligne de 6 alternativer, faldt ud til gunst for
den leverandgr, hvls programmel man havde deslignet 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 anlmg ville blive ret simpel, ligesom

ICL var 1 stand til at tilbyde den hgjeste tilbagekgbspris
for det gamle anlmg,

Efter at man havde pesluttet sig for et ICL 1902 A
anlz=g, blev projektligevmgten forstyrret derved, at xoncernsam-
arbejdspartneren - en virksomhed noget st@grre end BETA - sprang
fra projektet som fdlge al et direktgrskifte.

Bermed faldt en stor del af projektets grundlag bort,
men ing. T, som havde lagt et stort arbejde i udarbejdelsen
al' systemoplzgget, =ndrede ikke dette, men forsggte i stedet
at opdele investeringerne 1 2 faser, sdledes at man i fgrste
omgang anskaffede et 1lidt mindre anlmg (ICL 1901 A), og si
prgvede at sxlge kapacitet externt.

Dette accepteredes af bhestyrelsen, der bevilgede
2 mlli, kr. til projektet. Efter denne bevilling presser
ing. T ICL til et afsleg 1 prisen pd 1902 A anl=gget, samt
til at man kan betale prisdifferencen (400,000 kr.) om 2 Ar.
Dette accepteres af BETA's direktion, hvorefter det oprindeligt
gnskede 1902 A anleg sx=ttes 1 ordre og leveres primo 1970.

I 1gbet af 1970 begynder man at markedsfgre sine
systemer pd servicebureau basis, idet man kun herigennem kan
udnytte det avancerede anlsgs kapacltet, men afsstningen
bliver mindre end budgetteret, hvilket endnu en gang forstyr-
rer projektet, Ing. T mener nu, at deft er en forudsztning
for at kunne hverve kunder, at man fir mulighed for multipro-
grammering, hvilket krsvet en vmsentlig udvidelse af anlmsgget
(ICL 1903 A). Direktionen siger imidlertid nej til at finan-
siere en yderligere ekspansion, s& lmnge aktiviteterme i1kke
giver overskud. Derfor foresldr ing. T 1 efterdret 1970, at
man fusionerer BETA's EDB-afdeling med en tilsvarende afdeling
1 en virksomhed udenfor koncernen for pad denne made at fa
dskning for investeringen 1 1903 A anlzgget. Efter at have
fadet afslag fra 2 virksomheder, som 1 forvejen havde ICL

maskinel, fusionerer man i fordret 1971 med en virksomhed med
IBM maskinel.

Da BETA var den af de 2 virksomheder, som havde de
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mest avancerede systemer, accepteredes det, at man baserede
ekspansionen p& en videreudvikling af dette, og ordren pd ICL
1903 A blev afgivet, uden at andre leverandgrer blev kontaktet.

Denne, noget forenklede fremstilling af projekt BETA
5, har haft til formal at illustrere, at de projektbehandlings-
processer, som ligger bag en sadzn investeringsbeslutning,
ofte forstyrres af udefra kommende forhold. Forhold, som man
1 hvert fald i dette tilfmlde ikke var i stand til at forud-
slge, og som bevirker, at den ligevmgtssituation, som vore
investeringsmodellers komparativ-statiske modeller foruds=tter,
aldrig indstiller sig.

Vi formoder, at der her er tale om noget helt gene-
relt i1 forbindelse med behandling af investeringsprojekter,
og har derfor fundet det hensigtsmmssigt at strukturere vor
dataindsamling ved en tidsmmssig fmstlmggelse af sddanne
"projektforstyrrelser" samt af projektbehandlingsystemets
reaktioner pd disse., Projektbeskrivelserne 1 nmste hovedafsnit
er sdledes tldsmmssigt sdgt opdelt i faser alt efter, hvornar
sddanne forstyrrelser og reaktioner indtrsffer.

Hvad projektafgransningen angdr, illustrerer de
refererede eksempler vanskellighederne ved at afgrmnse den ene
investeringsbeslutning fra andre. Det er ikke konstaterbarheden
af selve den fysiske investering, der volder problemer, men
derimod afgramsningen af de beslutningsprocesser, som ligger
bag.

Figur & 1llustrerer eksempelvis, at BETA indenfor
de sidste 6 A4r 3 gange har investeret i1 "hardware". Af hensyn
tll vort gnske om at beskrive investeringsbeslutninger, som
var under gennemfgrelse, valgte vl at bygge projekt BETA 3 op
omkring den anden af disse 3 ilnvesteringer, som vi dog har
forsggt at smtte 1 perspektiv ved at sgge de to gvrige beslut-
ninger relateret til denne.

Sammenhamgen 1mellem de 3 investeringsbeslutninger
lllustrerer imidlertid ogsd problemerne ved at afgranse pro-
Jektdefinltionsprocessen fra projektbehandlingsprocessen. Ofte
er der 1 den iIndustrielle hverdag tale om en kontinuerlig
vekselviriming imellem problemerkendelse og problemlgsningen,
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hvilke processer med diskrete mellemrum udkrystalliserer sig
i konstaterbtare investeringer.

For ikke at ende i den rene Darvinisme har vi ved
beskrivelsen af definitionsvrocessen - ud fra vor tidsmessize
observationsplatform - lagt vegt pd at sgge de problemer og
systemforstyrrelser tidsfmstet som gennem krav £il projekt-
egenskaber efterhdnden har udviklet sig til at blive et inve-

steringsprojekt.

Definitionsprocessen kendetegnes slledes ved erken-
delse af problemer eller af muligheder, hvor projektbehandlings-
processen nzrmere konkretlserer disse gennem informationsind-
samling og -behandling, hvorigennem projektalternativer ucé-
krystalliseres og vurderes samt eventuelt giver anledning til
definitions af nye projekter.

Eksempelvis vil vl henfgre definitlonen af projekt
BETA 3 til ing. T's ansmttelse, hans gnske om at udbygge RBETA's
EDB-funktion til at kunne lgse mere avancerede planlzgnings-
og styringsopgaver, hans besgg 1 Sverige, hvilket zndrede
projektet 1 retning af at opbygge en database,

Herudfra startedes projektbehandlingen med udar-
bejdelse af systemopl:sg, hvilket specificerede ganske bestemt
krav til det maskinel, man skulle investere 1. Tilbudsgrund-
lag udarbejdedes o¢.5.V.

Eksemplet har forhdbentlig bibragt lmseren en fornem-

melse af den "glidende overgang" imellem projektdefinition og

projektbehandling, llgesom det 1 dette afsnlt er sggt illustre-
ret, hvorledes vl gnsker at strukturere vore data.

Herefter vil vl redeggre for selve dataindsamlingen,

4,5, Dataindsamlingens gennemfgrelse

Dataindsamlingen indledtes 1 sensommeren 1969, hvor
vi kontaktede de 6 virksomheder, som havde accepteret at del=-
tage 1 undersggelsen,
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Formdlet med denne fgrste fase i dataindsamlingen
var dels at sgge et £illidsforhold opbygget ved nmrmere at
redeggre for projektets baggrund samt tilsikre anonymitet,
hvilket vi fandt ngdvendigt under hensyntagen til de meget
detaillerede studler, som var blanlagt. Dels havde den fgr-
Ste henvendelse til formdl at f& et nmrmepe overhlik over
virksomheden for herudfra at kunne afgrmnse nogle investe-
ringsprojekter, som opfyldte de kriterier, som er skitseret
i afsnit 4.4,1. foran.

Da datalndsamlingen i forbindelse med de konkrete
projektbeskrivelser mdtte antages at ville krmve meget af
medarbe jdernes tid, fandt vi det vmsentligti fra starten at
sikre virksomhedsledelsens stgtte til projektet, hvorfor
detallindsamlingen indledtes med en samtale med et medlem af
virksomhedernes topledelse,

Disse 1Interviews struktureredes efter den i bilag
1 gengivne intervlew manual, som forsgger at mile responden-
ternes opfattelse af virksomhedens situation gkonomisk samt
markedsmmssligt, af planl:gningen i virksomheden, som vi antog
ville have betydning for projektintegrationen, samt af vm-
sentlige investeringsprojekter, som man havde gennemfgrt el-
ler planlagt gennemfgrt.

Ved disse prelimlinmre interviews kom vi i alle til-
fxlde ind pd diskusslon af konkrete projekter, 05 responden-
terne blev opfordret til at redeggre for projektforlgoet fra
definition over projektbehandling ti1l kontrol.

I denne forblndelse anmodede vi om en nsrmere rede-
ggrelse for formelle procedurer for investeringsberegninger,
afkastningskrav o.s.v., hvilket hos virksomhederne *) ALFA,
BETA og EPSILON fgrte til en kontakt med gkonomiafdelingen

*) Virksomhed DELTA havde et projektbehandlingssystem for
produktudviklingsprojekter, som henhgrte under den adm, direk-
tgr, Virksomhederne GﬁMMA og ZETA kendetegnedes ved relativt
store investeringer med Ars mellemrum, hvorfor hver af disse
investeringer blev behandlet individuelt. Man havde sAledes
ingen speclel funktion til behandling af disse projekter.
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som havde det formelle ansvar for disse beregninger. Med
interview manual 2 som checkliste forsggte vi at fA respon-
denterne her til at redeggre for deres opfattelse af ressour-
ceallokeringsprocessens enkelte elementer, idet vi stadig

lagde vegt pd at 4 respondenterne til at eksemplificere

gennem diskussion af xonkrete projektforlgo. Ved disse samtaler
fik vi et udmmrket indtryk af den fejlkilde, som ooservatgrens
interaktion *)
virksomheder lagde vmgt pa at fremh=ve, at man stod lize over-

med respondenterne udggr, idet man i alle 3

for at skulle 1indfgre mere avancerede metoder for vurdering
af investeringsprojekter. I gvrigt viste det sig ved gennem-
fgrelsen af de konkrete projektbeskrivelser, at man endog
ofte ilkke beregnede de nggletal, som fremgik af eksempelvis
virksomhed BETA's projektblanketter, og som indgik som en
vmsentlig del af gkonomichefens idealmodel af BETA's projekt-

behandling.

Gennemf@grelsen af disse preliminsre interviews gav
os et overblik over de 6 virksomheders definitions-projekt~
behandlings-kontrol samt integrationssystemer samt satte os
1 stand til at opstille en grov model over nogle projektfor-
1gb, som vi fandt velegnede til fortsatte studier. Enkelte
af disse projekfer var lige afsluttet, medens flertallet af
dem var undervejs 1 projekthehandlingssystemst.

Qpstillingen af disse grove projektmodeller, hvor
kritiske faser sggtes tldsfmstet, blev udfgrt for de 13 pro-
jekter, som er omtalt foran, og det var nu hensigten at sgge
kontakt med alle de organisationskomponenter, som var invol-
veret 1 proJektbehandlingen for herudfra at udbygge projekt-
beskrivelserne samt fglge det videre forlegb af projektbehandlings
processerne. Som dette arbejde skred frem, blev det imidlertid

klart, at dette ville blive en tidsmzmsslg uoverkommellg opgave,
hvorfor ferdiggdrelsen af de detalllerede forlgbsstudier kon-
centreredes om virksomhederne ALFA og BETA med 3% projekter i
hver af disse virksomheder.

Valget af netop disse 10 virksomheder skyldes pri-

*) jfr. f.eks. Scott, Kap. 6 1 March (1965)



4.23

mwrt, at den mere detaillerede dataindsamling startede her,
hvorfor vi efterhdnden havde faet et fornuftigt samarbejde
=stableret med respondenterne i disse virksomheder. Z=ndivdere
var det af belydning, at disse 2 virksomheder havde et formelt
projektioshandlingssystem for investeringer, ligesom vi hos
disse virksomheder var i stand til at afgramse projekter, son
var defineret forskellige steder 1 organisationen (_ fr. vore
krav til projekter, afsnit 4.4,1, foran).

Selve feltstudlet blev gennemfgrt i perioden fra
medio 1969 til april 1971, hvorfor detaindsamlingen i forbin-
delse med beskrivelsen af de dele af projektbehandlings- samt
definitionsprocessen, som havde fundet sted inden denne periode,
m& antages at have en ringere realibilitet, end beskrivelsen
af de senere faser 1 projektbehandlingen.

Dette gmlder ikke mindst tildsfmstelsen af projekt-
forstyrrelser samt projektbehandlingssystemets respons pd disse.
Interviews med respondenter, som har vmret involveret i disse
tidligere projektfaser md antages at have ringe realibilitet,
idet disse vil tendere imod at sammenblande projektets forskela
lige faser - efterreationalisere - samt ofte overdimensionere
betydningen af senere hsmmdelser i projektforlgbet. Endvidere
ngdte vi ogsa det problem, at personer, som tidligere havde
voret involveret i1 et projekt, nu havde forladt virksomheden,
hvorfor beskrivelsen af deres 1ndflydelse pad projektforlgbet
utvivlisomt er yderligere biased.

Lykkeligvls var nssten alle projekter ret veldeku-
menterede, hvorfor vi med analyser af projektforslag og rappor-
ter 1 de fleste tilfwlde var i stand till at f4 en sekvens af
"gjebliksbilleder" af projektforlgbet, som sammenholdt med vore
interviews med forskelllge respondenter i de pagmldende virk-
somheder forhdbentllig har bragt datamaterialets realibilitet
op pd et tilfredsstillende niveau,

Hvad dataindsamlingen i perioden medio 1969 - april
1971 anglr er fglgende metoder blevet taget i anvendelse:

1) Direkte observation af mgder

a) med ansatte

2) Interviews = . .
™~b) med "externe" personer, som

f.eks. konsulenter og andre









Jenne fejlkilde m& ogséd antages at vmre relevant i
forbindelse med "respondent model 3", idet mange respon-

denter vil wvere utilbgjelige til at erkende irrationel
adfz=erd,

Hvad "respondent model 1" anglr, er disse fe, lkilder iix=e
sd& vmsentlige, men forskeren lgber dog her den risilio, at
respondenten har glemt sin beslutningsmodel.

£n anden fejlkilde her er, at forskerer igike ar i stard
til at bibringe respondenten et indtryvic ar, hvilke oD~

lysninger han gnsker, ligesom man ogsd mi regne med, at
respondenten ikke gnsker at udtale sig lize frit om a
forhold 1 et givet projektforldb., Dette skyldes of:e
frygt for, at oplysninger om disse forheld vil skade re-

spondenten og/eller virksomheden.

T flere tilfmwlde mAtte vl sdledes udelade en pe-
skrivelse af projekter, fordl vi fglte, at virksomhederne
var utilbgjelige tll at give oplysninger om enkelte faser i
projektetforlagbet,

I et enkelt tilfmlde {projekt EPSILON 1) erkendies
dette desvzrre fgrst, efter at den grove projektmodel var
opstllilet, idet vi gennem en bekendt i en finansleringsinsti-
tution fik oplysninger om EPSILON's finansielle transaktioner
1 forbindelse med dette projekt, oplysninger som ikke nmvntes
af virksomhedens gkonomichef ved et senere besgg pd virksom-
heden.

I gvrigt har vi s@ggt at minimere disse fejlkiider
ved at:

1) diskutere projektforlgbet ud fra faktiske hzndelser,
som bl.a, ldentificeredes ved studier af proiektrap-
porter, mgdereferater samt arsberetninger over en pe-
ricde,

2) adskillige respondenter interviewedes i hver af de
deltagende virksomheder, sdledes at vi har haft mu-
lighed for at sammenholde de forskellige udsagn med
hverandre., Endvldere har vi haft rulighed for at
interviewe de samme respondenter flere gange, hviliket
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hjalp i1l afklaring af tvivisspgrgsmal.

3) Ved sanmtaler med konsulenter og personer i andre
virksomheder nar vi 1 visse tilfmlcde hafs milighed

for at fa omgzivelsernes syn pd projekterne fastigz-

]

4} Respondenterme tilsikredes anonymitet bade over for
andre i de analyserede virksomheder samit over for
omgivelserne., Bl.,a. herfor vil enkelte af besiri.

velserne i n=ste hovedafsnit ikke kxunne punliceres

uden en omarbejdelse og komprimering.

I alt har vi besggt virksomhederne ALFA oz 3ETA
henholdsvis 14 og 17 gange, hvortil kommer adskillige :tele-
fonsamtaler, Vi har i hver af disse virksomheder interviewet
nm=sten ligesd mange respondenter, ligesom vi i forbindelse ned
analyser af skriftligt materiale har fdet stillet et skrive-
bord til rddighed i begge disse virksomheder, hvilket ogsd har
hjulpet med til at mindske respondenterries opfattelse af
narvasrende observator som en "'nysgerrig fremmed".

Det viste sig hurtigt, at fdrst efter 2-3% sambtaler
med en respondent fik vl etableret det tillidsforhold, som vi
tror er n@gdvendigt for at minimere de foran nsvnte fejlkilder.
Da det imidlertid var begrenset, hvor stor en del af topledel-
sens tid, vi kunne lm=gge beslag pd, betyder dette, at vore
beskrivelser utvivlsomt er biased imod organisationskomponenter
pd mellemniveauet 1 de 2 virksomheder,

For at give lmseren mulighed for at vurdere betydnin-
gen af dette forhold har vi ved beskrivelsen af de konkrete
projektforlgb s@ggt at redeggre for vore datakilder (eks,

"gkonomichefen siger herom" eller: "iflg, m@gdereferatet siger
gkonomichef K"). Endvidere har vi i fodnoter fremhmvet even-
tuelle problemer med dataindsamlingen i relation til de enkelte
faser af projektforlgbet (eks.: "Det har veret umuligt for os
at kortlsgge dialogen imellem direktion cog vestyrelse i for-
bindelse med fremlmggelsen af forslag X").
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5.PRESENTATION AF DET EMPIRISKE MATERIALFR

. ——— e v A Tab Sk = T

Virksomhedens situation:

ALFA A/S, scm er en af landets stgrste arbe‘ds-
pladser (5,500 ansatte)}, bestdr af et skibsverft 0g en
motorfabrik, under hvilken ogsd henhgrer et stdlvsrk samt
et stgberi, beliggende i X-by. ALFA's samnlede oms®dtning
udgjorde 1 1969 622 mill. kr.

Indenfor motorprodukticnen har ALFA 2 dattepr-
selskaber her i landet, ligesom man i forbindelse med sit
verdensomspandende net af licenshavere har oprettet en rsmkie
salzs- og servicedatterselskaber.

Efter en gunstig perlode op gennem 1950'erne,
hvor bl.a. verftet blev moderniseret for ret betragtelige
belgb, ndede man i midten af 1960'erne en situation for
verftet, hvor de fleste ordrer var tabsgivende. Bestyrelsen
overvejede 1 denne sltuatlon at nedtrappe vmrftets akiivitet.
Under hensyntagen tll de alvorlige besksftigelsesmessize
konsekvenser, som ville blive fglgen heraf, nedsatte man i
fordret 1967 et sagkyndigt udvalg, som skulle analysere
problemerne og vurdere, 1 hvilket omfang det var muligt at
rette verftets gkonomi op.

Udvalget fremhmver i sin rapport, at en forbed-
ring af vmrftets rentabilitet forudsstter: "at den daglige
ledelsesfunktlion strammedes, at planlmgningen forbedredes,
og at fagstrukturen pi4 verftet ratiocnaliseredes, si arbejds-
kraften kunne anvendes effektivt" */,

I denne situation beslutter bestyrelsen at
fortsmtte vmrftets aktlvitet, og nye ordrer optages til
priser, som forudsmtter, at ovennmvnte ratiocnaliseringsfor-
anstaltninger virkelig gennemfgres. Der udbetales intet
udbytte for 1967,

*
) clteret fra ALFA's &rsberetning 1968.




I 1968 forbedredes verftets gkonomi en smule
bl.a. som fglge af den stigende kontraneringsaktivitet blandt
rederne som fglge af Suez kanalens lukningz.

Verftet gav dog stadig et betragteligt underskud,
0z cet skyldes kun motorfabrikken, at bestyrelsen var 1 stand
€1l at deklarere 6 % i udbytte. I i968 investeredes der for
6,5 mill, kr. i bygninger og anlzg, hvoralf stgrstedelen va

motorfabrikken.

De investeringsprojekter, som er heskrevet neden-
for, har sidledes alle relation til motorfabrikken; ide% in-
vesteringsaktiviteten pd vmrftet som nmvnt har vmret sorde-

les ringe 1 de senere Ar,

Som nmvnt ovenfor har motorfabriicken igennem de
senere Ar maAttet finansiere vmrftets undersicud, hvorfor man
pd motorfabrikken ogs& har savnet kapital til at vedlizeholde
produktionsapparatet og gennemfgre de ngdvendige udviklings-
projekter.

Dette til trods har ALFA's motorfabrik med sine
licensvirksomheder veret i stand til at opnd ca, 30 ¢ af
verdensmarkedet for dleselmotorer til skibe, Man har haft
held med udviklingen af nye typer, selvom man af finansierings-
messige drsager har miattet samarbejde med en udenlandsk kon-
cern om udviklingen af den nyeste - og hidtil st@grste ~ motor-
t¥pe.

De kritiske faktorer for ALFA's udvikling er s&ledes
p& kort sigt omkostningsudviklingen i forhold til produktivi-
teten, samt naturligvis udviklingen 1 fragtraterne, og pi
l=mgere sligt motorfabrikkens fortsatte evne til at innovere.

For Aret 1969 viste det sig imidlertid, at de
forventede produktivitetsstigninger pd vmrftet var udebelvet,

hvilket havde som konsekvens, at ALFA's samlede likviditets-
situation blev meget anstrengt.

Denne udvikling forstmrkedes i 1970 og lwulminerede
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i efterdret, nvor ALFA's bankforbindelser sagde stop for
yderligere xreditter, hvilket ngdvendiggiorde at staten -

for at redde besk=ftizelsen pd verfitet - midtte kautionere
for en kasse.credit pad 50 mill.kr.

Vore projeictbeskrivelser hos ALFA afslustedes

ultimo 1970, men det ican nzvnes, at ALFA 1 foraret 1071 ud-
sizilte motorfanriiizen og fik Lillgrt ny kapital ved at szlge
akbtierne heri til et dansk konscrtium. - forbindelse nhermed

fratriddte ozgsd ALFA's dverste ledelse, ligesom forelizgende

investeringsplaner zndrede karakter,

Crzanisation:

For at give lmseren mulighed for at vlacere de
fglgende investeringsprojekters aktgrer i deres formelle
organisatoriske roller, er nedenfor gengivet den del af ALFA's
(maskinfabrikken), som har veret involveret i behandlingen arf
disse projekter, Organisationen er den pr. 1/1-1970 zmldende.
P4 dette tidspunkt var ALFA's administrerende direktgr civ,
ing., M. ogsi direktgr for motorfabrikkens konstruktions- og
produktionsafdelinger, hvorunder ogsid stgberierne i X~-by
hgrer.

Chefen for anlmgsafdelingen, overing. J blev ul-
timo 1970 chef for investeringsgruppen, som herefter placere-
des direkte under underdirektgr NJ. som en stabsfunktion.
Nogen gkonomifunktion findes ikke pad motorfabrikken, selvom
man naturligvis har et bogholderi,






Investeringspolitik:

Indtil udgangen af 1968 havde man pd motorfabri

iien
iklice faste procedurer for behandling af investeringsprocjekter.

Medio 1968 blev en stor del af maskinfabrikkens
produxtionsafdeling gdelagt ved en brand, Dette medfgrer i
1969 fremsmttelsen af en hel rmkke investeringsgnsker med
genopoygning af de beskadigede afdelinger til formdl. 3l.a.
nerfor oprettede man pd motorfabrilkken ultime 1968 en investe-
ringsgruppe, placeret som stabsafdeling for produktionen (an-
lzgsafdelingen}, og med det formidl at anvende mere systematisre
procedurer for vurdering af fremkomne projelktgnsker.

Gruppen, der bestdr af 3 ingenigrer, anvendte de
fdrste par maneder til at studere investeringskalkuler, hvor-
efter man gik rundt 1 de forskelllge produktionsafdelinger og
indsamlede projektgnsker.

Man forsggte herefter at prioritere disse projekt-
gnsker i et Z-arigt investeringsbudget, hvilket blev forelagt
den besluttende myndighed - styrekommitteen - til godkendelse
primoe 1969.

Styrekommitteen bestdr af 3 civilingenigrer, nemlig
chefen for produktionen (underdirektgr NJ)}, chefen for metode~
afdelingen {underdirektgr I) samt chefen for anlagsafdelingen
(overing. J).

Budgettet, der primsrt omfatter erstatningsinve-
steringer, var dog ikke ssmrlig koordineret, idet gkonomiske
rammer for de enkelte Ar lkke var opstillet, ligesom der intet
hensyn var taget tll kapltaldsikningsmulighederne. I lgbet af
1969 viste det sig da ogsd, at der fra produktionen kom nye
"hasteprojekter”, som ikke var forudset i budgettet. I 1969
blev nmsten alle de projekter, som investeringsgruppen fore-
lagde for styrekommitteen godkendt af denne.

Underdirektgr I fremhmver i denne forbindelse:




"Vi har en pay-off tid p4 vore projekter pa 3 -5 ap *)

og
en intern rentefod p4d 20 - 30 % ...... Det mA da siges at

vere godt. Vi ma lmgge afggrende vegt pd gkonomien. =pa

vi dannedes til 1 dag har vl haft masser af rentable orolekter.,
DJa vi endnu kun har besk=ftiget os med udskiftningsprojekter,
ey alt ‘o rentabelt’.

Blandt disse projekter har vi nedenfor teskrevet
2, nemlig anskaffelse af en ny maskine til behandling af
cylinderds=ksler (projekt ALFA 1) samt et fglzgeproiek:t hertil
(pro ekt ALFA 2).

Det fremgldr af projektforlgbet, at man iklke har =n
samlet plan for de pagmldende afdelingers fornyelse, hviixet
problem ogsd aktualiseres i relation til projekt ALFA 3,

Dette projekt starter udfra et gnske om a%t for- !
bedre stalkvaliteten, hvilket betyder, at der investeres ca, ;
10 mill., kr. til grundkgb, projektering af et nyt stilwve=rk m.v.

Som fdlge af et forslag fra nogle konsulenter, som
var sat til at rationalisere stgherierne i X-by, standses dette
projekt, og et meget bredere projekt = hvori et alternativt
udformet stdlverk var et enkelt element - igangssttes.

P4 grund af ALFA's likviditetsmmssige situation
stoppes dette projekt ultimo 1969, hvorefter et mindre pro ekt
til forbedring af stdlkvaliteten foreslds som en forelghbig
lgsning.

*)

afkastningskrav indenfor forskellige dele af dansk industri,

Selv om vort studium ikke har til formdl at sammenligne

vil vi dog p& dette sted nmvne, at vi har erfaret, at man i
flere store danske virksomheder lkke accepterer udskiftnings-
investeringer med en pay-off tid pd over 1 ar,

Selv om disse virksomheder ikke konkurrerer med ALFA pa
output siden, konkurrerer man dog om input - og det mi derfor
betragtes som betmnkeligt, at der findes afvigelser 1 afkast-
ningskrav p& 300 - 500 % for samme projekttyper imellem disse
virksomheder.






i relation til licenshaverne og underleverandgrerne, hvil

ket

problem man endnu ikke har taget stilling i1,




5.1.2.Projektbeskrivelser 5.9

5.1.2.1.:Projekt ALFA 1:

Maskine til bearpejdning af halvfabrikata
perigae: 1962- 1970

Projektderinition:

o I 0
et man 1 virksomhedens incd«gosaldeling havie
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ud’gre opngaven, da de

0oz form=ldede’, orodus:ions-
afdeiingen har derfor i mange &r presset pd for en udsik’ srins

oo

Det paszwldende halvfabriiata gennemgér en cmiat-ence f
a

bearbe dning

04
(op

elaster manze maskiner, hvorfor masiinerne i
fra 1929 kan betragtes som en flaskehals.

flan har da ogsa i flere ar fldet en vmsentliz del arf

a
de pdgmldende halvfabrikata hearbejdet hos en udeniands.:
virksomned.

]

Bearbejdningstiden i virksomhed X er oppe nd 70 simer,

|1+

avilicet betyder, at man har en vmsentligz tapital buhdet
produktionsprocessan.

Sor1 en ingenigr udtrykte det: "alle var xlar over,
at der m&tte findes en anden mldde at vearbejde pa, det tog
al for lang tid".

2., Pase (1968 - 1970):

Siden 1962 har projekt A stldet "dbent" i virxsomhedens
investeringsbudzet, og icun vmret bragt frem ved de arlize
budgetrevisicner, hvor preodukticonsafdelingen har presset pa.

Der skete imidlertid intet, f@grend virksomheden 1
efterdret 1968 oprettede en speciel investeringsafdeling med
den opzave "at udarbede og anvende formaliserede procedurer

og planer for virksomhedens investeringer"

I den mellemliggende € Ars periode symes de organisa-
toriske forhold i virksomheden iicke at have sat projeiktet 1



"bevmgelse’, hvilket bl.a. kan skyldes, at fardizprodulctets
ivalitet ikike opfattedes som uacceptabels,

in af investeringsafdelingens ansatte udtryiie 5i3
0d min forespdrzsel, om nvorfor projekiei var sdet i sta,
sdledes: "De folik, der pehandlede sagzen, manzlede tozals
oversiil, derfor skete der ixke noget".

Da nu investeringsafdelingen oprettedes, fards
ud
vurdering; men trods alt byzgende pd erfarinzer", son

Tan

som man mente hastede "stadigvsi

3 projekter frem, dar
gse

=%

I ar

[

D

de ansatte udtryikte siz,

Blandt disse projekter var det pagmldende gnsie fra
oroduktionsafdelingen om anskaffelse af en ny masxine 5il

bearbejdelse af halvfabrikata,.

_nvesteringsafdelingen, der er placeret som en
stabsafdeling for oroduktionen, fordelte de 8 vrolekter imel-

lem sig.

ingenlgr X valgte projekt A ("Jeg icunne godt tom.ie

mig dette orojekt"), og der afsattes 3 méneder til behand-

lingen af det.

at ca. 3 %

bet b@r anvendes tll forundersggelser og

Ilan har en policy om, af investeringsbeld-
ceregninger., Projektet
blev nu indfgjet 1 investeringsbudgettet med 2,5 mill. %r.

. Projektbehandling

1, Principigsning - 16/4 1969,

100 timer til
forundersggelser af projektet {analyseret brochurer, kontaktet

Efter at ingenigr X havde anvendt ca.

agenter og folk 1 produktionsafdelingen), og "ud fra den er-
faring man har, ved man, at det, man skal sgge, er en eller
anden form for udstyr til at ggre s&dan og sadan', at have set,
"at der m& vsre penge i projektet", fremsendes en principlgs-
ning til projektkommitteen, der bestdr af en overingenigr samt
chefen for produktionen og chefen for rationaliserings- oz meto-
deafdelingen.

[
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Det prx:ciseres ner fra il's side, at det var vmsent-
ligt, at projektkommitteen kunne acceptere principidgsnincen

’ —wlgtedly
sdledes at men unne 34 igang med at udarbejde request sam:

indhente tiloud.

£

3om der star i rapporten: "S&fremt man pi
r

1 e
sidspuniss forkaster eller wmndrer princippet, vil der g&

1. Produktionsudstyret skal .cunne dearoejde

emne 1.

2, Produktionsudstyret skal vmre universalt

(ufolsomt overfor produktm=ndringer)

%,  Produktionsudstyret skal kunne Dbpearvejde

andre relevante emner
b, Prolektet skal fremmes mest muligt.

5. Produktionsudstyret sial tunne indgd 1 en

helhedsldsning.
6. NC {(numerisk styring) skal anvendes.

7. Proiektet skal baseres pd 3 skift.

Ud fra ovensitlende foreslcoges det, at man koncentre-
rede de videre undersdgelser omkring en horisontal bore- og
frmsemaskine "Floor-type” med to uafhz=ngige indexerbare
opspendingsborde. Zn preliminsr beregning (data forefindes
ixke) zlver et invesiteringsbelgb p& 1,8 - 2,0 mill. wr.

Zn beregning viser, at den totale arlige proaustions-
i3 ved anskaffelse af "Floor'"-maskinen, kan nedsksres fra
31,570 til 11.100 timer, hvis man tager nensyn til, at mas«i-
nen cgsi kan bearbejde andre emner. Af en skgnsmessig bherez-
ning over volumen og tider fremglr det, at der vil wvmre behov

for to maskiner af nmsten samme type.

Projektkommitteen accepterede dette principforslag,

*) Belgbet pi investeringsbudgettet smttes normalt ngjere
fra starten, idet direktionen ggr indsigelser overfor tillz:g
bevillinger. 'Det giver os stgrre handlingsfrihed", som man

udtrykte sig.




"Der var ingen problemer pd dette tidspunkt".

2. Princioldgsning, 16/4 - 2/12 1969;

_"dlzge den normele investeringsprccedure

7]

Mulle

inzenisr N, »3 bazzrund ai den accepterede orincinlgsning,

L

lodnence Jcndreve tiloud 'ra leverandgrer, nvis proculiter

Cerefier siulle nan pad bazzrund af rentavilizets-

cf

veresninzer indstille &t zlternativ til projlexikommitzeen,

som normaelt accepterede dette.

-

Z det foreliggende tilislde indhentede I Tilhud “ra

L leverandgrer af "Floor" typer med to Taststlende dre’edord.

Det viste sig imidlertid, at selv det billizste "ilke
var zunstizt i dkonomisk henseende, hvorfor forslaget Ira-

faldtes",

I stedet foresleog X nu fglgende to realistisize nye

nrinciplgsninger:

alt. 1, Floor-type med 1 faststédende drejebord.
alt. 2, Table-type maskine med 1 transportabelt
drejebord.

En beregning af investeringsudgifterne ved discse
alternativer, sammenholdt med det oprindelige principforslag
(alt. 3), er genglvet nedenfor (udgangspunkt i den p.t.
zunstigste, men ogsad den eneste gennemarbeidede leverandgr,
Shiess, der tidligere har leveret maskiner til virksomneden:

ALTERNATIV
I 1T iIT

Floor type 1.420.000 1,410.000
Table type 1.320,000
bord nr. 1 312.000 (65.000) 312,000
bord nr. 2 24E,000
NC-styring 535.000 495,000 741.000
Kip drejebord 410.000
Vertikalt drejebord 332 .000 332,000
Fundament m.v. 82.000 72.000 95,000

I alt Kr. 2.759.000 2.284,000 3.13c.0C0
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(1}

P4 vaggrund af produkt- 0g kKapacitetsanalyser
beregnedes alvernativ 1 at medfdgre Arlige timebesparelser I
péd 17.510 og alternativ 2 15.120 timer, hviiket giver fgl- .

sende rentabilitet:

ALTERNATIY

Ht

Arliz vesparelse (vmrdi pr.time

50 kr.) *) $753.000 T55.0CC
intern rente (r = 127, n = 12 ir) 30 52,5
iapitalvsrdi 2.640.000 2.375.3CC
Pay-of? 3,14 3,03
ikxke-operaticonelle faktorer
Stgrste fleksibilitet + *
bedste opspzndingsmetode + ¥
mindst gulvareal + -
enkleste planl=:gning r -
stdrst kapacitet + +
enkleste teknil + +

Beregningen af principlgsning 2's omkostninger foregik
som nmvnt ud fra Shiess maskinen, men X havde dog allerede
pd dette tidspunkt en fornemmelse af, hvad andre leverandgrer
unne byde, hvilket fremgar af fglgende oversigt, som indgar
i rapporten til projektkommitteen. Kun for Shiess tilbuddets
vedkommende "er summen ngjagtls, idet de andre tilbud ikie er
'finbearbejdet"...."Dette sikyldes, at faktorer som leverings-
tid, teknlsk stade anses for at vere sd& vmsentlizge, at nogle
tilbud pd grund af dette ikke er videre attraktive'", som X
udtrykte sig.

* o . o
) Om timelgnnen pa 50 kr. kan bemzrkes, at den er fremkommet

spm udbetalt timelgn = 25,00 + 12,50 + 12,50, idet man anta-
ger, at der for hver produktiv arbejder er = uproduktiv, samt
gvrige indirekte omkostninger svarende hertil 1 belghb.

Det bemmrkes, at man ved behandling af de pagzgmldende
halvfabrikata ude i byen m& betale 225 kr. pr. arvejcstime,
og at andre folk i investeringsarfdelingen ngjes med at ind-
kalltulere de 25 kr./time, uden at projektkommitteen proteste-
rer over det,




invest. levering Telknisk Ni® Yorvenktet
_everandgr Kr, tid,mdr. stade stade service
CIWE 2.270.000 13 1 . o
Coi2 ZInzg. 2.450.0 20 5 b 3
3iii=ss 2.3C0.0 13 & 5 4
LoTan 2.250.000 24 2 z N
Cerutl aZrentces 12 2 ) 5

5 point max.
'T overvejelserne indgdr ogzs&, avor villize

ddrerne er til at behandle sagen”.

& havde 1 gvrigt pd dette tidspunikt fglgende Zommen-—
tarer til de enkelte leverandgrer af "table typen" (princip zit, 2},
Ciir: lHaskine med mange tekniske finesser. Ringe erfaring

Tor en NC-maskine i drift. S& vidt vides ingen solzte

maskiner med NC i Europa. Kan ikire levere mas:iinen med

inductosyn, og anbefaler ilkke at bruge dex,

Coll& Enzi Teknisk 1 topklasse, anvender Leonard udstyr for
trinlgs regulering, Kan ikke levere et NC-styret vertisali
drejebord. Kan dog maske fremskaffes [Ira en anden leveran-
dgr, hviliket dog er mindre hensigtsmmssizt, da borde: skal
nygses sammen med styringen. 1kke samme leverandgr af
maskine og styring.

Snless: En maskine vil omtrent v=re identisk med den nyiigt
indkgote til ..... Xan levere det vertikale drejebdord.

Samme leverandgr af styring og maskine. Er ret forhand-
lingsvenlig. I

otan: udelukkes primsrt pd grund af lang leverinsgstid. A/S
++ee.+ Nar haft meget ringe service pd sine to Yotaner.
Maskinen teknisk set 1 mellemklassen. Begyndie ret sent
at bygge NC-maskiner.

Ceruti: Telnisk set en gennemfgrt maskine. Har solzgt ca. 50
NC maskiner, men dog alle mindre., Vil gerne ind pa marke-

-

det og menes derfor at ville give en fin service. Er meget
forhandlingsvenlig

"De pramisser, nvorpd Col & Eng udelukies, kan disku-
teres. En nzrmere analyse vil udskyde projektet ca. 1 mé&ned, og
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rs lmngere leveringscid,

==

i rforhold til Shiess vil der vmre %
e

1t

a
» den nar s& store fortrin fremfor Shiess, at en
zet’, som X udiry«te siz.

e
saddan projeittforlsngelse er berettiz

Pa vaggrund af ovenstdende analyser indstiller inge-
nigr i den 2/12 1969 til projekixommisieen, abt det videre
arcejde koncentrarer sig om Shiess-tilbuddets "table sype’

1 -~

o
(Princip alternativ 2) subsidizrt Cerubi.

EZANDLING AF PRILCIPZORSLAG o PROJEETHCMITTREN 12712 1247

Underdirekt@r T indledte mgdet ved at fastsld, at
forslaget manglede Xonsekvens, idet det i april slev ved-

taget at volze en anden princivlgsninz (alternativ 3). Des
I

3

anfgrtes fra I s side, at man {remover burde sgge at undgzad
e

:

orinciplgsninger, idet disse ofte vil 2live =ndret ize

fortsatte undersdgelser.

Der var enighed om, at de to fremsatte forslaz var
relevante, men at der i henhold til rapporten i.tke wvar nogen
gronomisk forskel, oz at det sdledes ikke var entydizt, nvil-
ken lgsning der skulle wvmlges. Det blev endvidere pépeget,
at forudsmtningerne var tvivisomme. F.eks. var beregningerne
bagseret pd 3 skift, hvorfor resultatet eventuelt ixunne pévir-
kes af 2 skift basis, idet primsrproduktet da ville oelmgze
maskinen nmsten 100 %.

Underdirektgr I mente, at man burde forbedre beslut-
ningsgrundlaget ved at kr=z=ve opstilling af en ngjagtiz prog-
nose over primsrproduktet, for at kunne foretage ngjagtizgere
Kapacltetsberegninger.

Overingenigr J anfgrte, at "da denne maskine blot var
en af dem, der indgdr i afdelingens rornyelse, burde kapaci-

teten ikke tillmgges afggrende betydning"

Underdirektgr I svarede, at maskinen vil vz=re udlagt
for nogle bestemt operationer, der ikke alle vil launne flyttes.
Det er endvidere ikke givet, fremhmsvede I, at der vil vmre

grundlag for en yderligere maskine i samme dimension.
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Efter mgdet spurgte T ingenigr X onm, hvorfor den
foresldede maskine skulle vmre numerisk styret, idet manuel
styring ville vzre vmsentliz bllligere.
Jadtazelse af princinforslaz 2 1 ovrojektiommitteen d. ic, 22 1760

ad orodukitionsvolumen: en nsrmere berezning viste,
ac arvigzelsen fre tidligere forudsztninger Lun var
va 4 %, "hvorfor det ikke ud fra dette skonnes
nsdvendizt at =ndre rapportens forudssininger”.

)
(o3

t

P

co skirt: 2 skift ville medfgre en formindsuel

[as]
Lo

rentabiliteten, som angivet nedenfor:

Alternativ T Llternaciv _T

3 skift 2 skift 5 =kift 2 sigd

pay-off 3,14 L,35 3,03 3,38
intern r 30 20 53 2

Det fremhsmvedes fra X side, at man ikke zkullis over-
vurcere den relative forbedring af principlgsning I's iInterne

rente, "idet oprodukternes kompleksitet ogsd spiller ind".

Endvidere fremhszvede X, at alternativ "var pladskre-
vende og vanskelig at styre planlsgningsmsssigt.

ad numerisk styring: Ingenigr { copfattede Kravet om

numerisk styring som en pollitisk beslutning, selv om
han ikxke kunne redeggre for, hvem der havde formule-
ret denne.

Han argumenterede bl.a., "hvis NC ikke er egnet for
vore mest komplekse emner, far vi aldrig brug for
NC"en grovberezning viste, at NC maskinen wblot sixel
udfgre operationerne 5% hurtigere for at blive ren-
tabel (beregningen synes yderst mangelfuld).

Endvidere argumenterede X, at manglen pa& kvalificeret
arbejidskraft ggr, at trenden for en operatgrs funii-
tioner gir imod kontrollerede funktioner. (over for
undertegnede udtrykte X senere sin stsrke tvivl om
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virksomnedens "zulvorzanisation" i det hele taset
ville vz=re 1 stand til at udvise den precision, somn
kreoves Jor at numerics. styring slulle nne anvendac.

o - -t el = - -3 -
SL Wl ac L. navade iremigrt ovenstaercs, Llew crialls-
-o8nIng 1- vedtazet af orojectioaaliieer,

Jette indepmrer, at masginen bllver afl cabie-iyoe,

numerisil styret og udrustet med et Transgoriacels
wrajevord med lodret opspend?l ngszaQH.

iian var 1kdge helt tilfreds wmed iapacitetsoversizten,
men vedtceg at feoretage en ny oversigt over invescte-
zerne 1 afdelingen, '"'né&r nmrvmrende pro et er afl-

ing
sluttet", =om overingenigr J udtryiie dei.

Jalz af leverandgr (Januar,/Februar 1970).

Inzenidgr I, navde pa et tidligt tidsounks voret i on-
Caxt med Schiess, men indhentede efter, at principlisning 2
var vedtaget 1 projektkommitteen, ogsd tilbud fra fire andre

leverandgrer (jvfr. ovenfor).

iV

De 3 leverandgralternativer {rasorteredes "pid grurnd af

ceknislite faktorer, og si er der jo ikke noget at zgre”, son i

& ZnZ., hvilke
es

.

vdtrykte det, Tilbage wvar Schiess samt Coll to

alternativer analyseredes nzrmere 0g pr=sentered Tor owrolewt-

committeen ved et mgde den 13,2 1970.

lfen lad os se lidt nmrmere pd udskildningsproceduren pa

- e

Jdette tidspunkt, som ingenigr Il opfattede den:

vedr. CERUTI: "Maskinen har som bekendt indgle: i

overvejelserne pd grund af sin lave pris. Fabriiien
er bDlevet besigtige®, og maskinen analyseret. onclu-

sionen fra dette bliver, at maskinen er udmsrket, nar
der er tale om en lettere maskintype, men i den stgr

der ner er tale om, er mas:«inen for spinitel, oz der er
izke tilstrzkkelig erfaring bag maskinens konstruxtive
uadfgrelse. laskinen indgar derfor lkxe som et relevant

alcernativ.

B ———————



Opspendingen af emnerne i lodret 3tilling samt det

gnsikelige i en numerisk styring af rotationen nar vanslel:

-

zjort projektet.

un Schiess har fra starten vsret i stand $£il at til-

De andre fabrilkater har «un villet tilbyde, hwvis et

saddant udstyr loume kgpes fmrdigt, Dette nar varet vansseli

.

da markedet savidt¢ vides er begrmmset %il to fabrikater:

USA og ELMD 1 Tysklend.

Coll & Enz. havde afsliaet at tlloyde trods forbindelce

med ELMD (Arsag: misforstdet kommunikation), men pd vort ini-
tiativ blev ny lkontakt etableret, cg i tolvte time er der nu
fremkommet et relevant tilbud.

otan er pd grund af den lange leveringstid (24 mdr.)
iklke bplevet analyseret i dybden.

CNIMP har 1 sit tilobudsarbejde vzret lidt upr=cise og
fremfgrt tekniske argumenter, som nedszmtter tilliden £il hans
formden., Investeringsudgiften for de to alternativer er bereg-
net til

Schiess Coll & Eng.
inv. udgift 3,050,000 2.600.000
angivet pd budget 2.500,000
budgetoverskridelse 22 % b

I forbindelse med budgetoverskridelsen fremhsver ingenigr
X 1 sin rapport, at projektet kunne ses 1 sammenh=ng med et
andet projekt, der var blevet #00.000 kr. billigere end bereg-
net, "Hvis det inddrages, vil forbrug og budget saldere", som
det udtrykkes.

Lgnsomheden for de to mulige alternativer, stadig ud fra
en timesats pd 50 kr, beregnedes til :

Schiess Coll. & =Zng.
arlig besparelse {(11.340 timer
4 50 kr.) 565,000 565.C00
pay-off ar 5,3 L 5
intern rente (n = 12 &r) % 15,5 19

Tarnd fal rmeAdd ANN 00N 1050000
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3&vel Coll & Eng. som Schiess maskinen var efter
ingenigr X's opfattelse telknisk set velegnede, Hvis man
siculle se bort fra dkonomisle xriterier, ville ingenigr X
dog foretrzkke Schiess maskinen, "af telniske &rsager og
rordi man havde et grundigt kendskab og tillid til leveran-
doren'.

Kvalitetsforskellen var dog efter X's opfattelse like
s& stor, "at jeg kan finde tilstrmickelige arszumenter for at
anbefale merinvesteringen p& ca. % mill, kr.", som han udtryi-
lrer det overfor undertegnede,

Under normale omstmndigheder havde X wun indstillet eet
alternativ til projektkommitteen, "fordi vi har her siet de
andre fra", men i dette tilfmlde insisterer X's chef, over-
ingenigr J, p&, at Schiess-maskinen er den bedste, eller, som
han udtrykte sig, "den halve million er i maskinen, vi kan bare
ikke bevise det."

Ingenigr X, som har et godt forhold til sin cherf, og nar
stor tillid til hans evner til at vurdere maskiner, blev dog ikike
helt overbevist; men han accepterede, at man prmsenterede begg
alternativer for projektkommitteen, X sggte i denne forbindelse
at sammenholde de to maskiners tekniske specifikatiocner (5 sider)
dog uden sammenvejning, "for at projektkommitteen kunne foretage
den ngdvendige wvurdering".

Men som X udtrykte det: "Jeg kan med al min bedste vilje

ikke begrunde den % million kr."

Ingenigr X oplevede meningsuoverensstemmelsen med sin
chef som "fglelsesmmssigt noget frusterende”, cg fandt det ufor-
stleligt, at chefen ikke sagde til tidligere, "for nu har Coll &
Eng, spildt en mand en maned p4 tilbudsglvning, og vi har besggt
fabrikken".

Overingenigr J p& sin side truede overfor X med at ned-
lmgge veto, hvis den "billige" maskine blev anskaffet, "for den

kan slet ikke bruges".

Som nsmvnt fandt X, der nu havde arbejdet ca. 1 &r med
projektet, den billige maskine egnet til det pagzldende arbejde.

Mgde i Projektkommitteen den 13/2 1970:

P& mgdet diskuteredes, hvorvidt de ca. 500.000 «r.



virkellg var en relevant meromkostning for Schiess-maskinen.

Underdirektgr I kurne "under ingzen omstsmdigheder" god-
kende Schiess maskinen, medmindre der kunne opstilles en plan
med nogle punkter,'hvor der i kr. angives, hvad man far for ner-
investeringen. I modsat fald mA det billigste alternativ vmlges".

Stillet over for disse argumenter bad overingenigr J or1,
at beslutningen blev udsat, s&ledes at Schiess kxunne blive xcn-

taktet endnu en gang og mésxke blive presset til en prisreduxiion,

Man enedes sluttelig om at sgge kontakt med Schiess igen,
samt at sgge at opstille et gkonomisk overslag vedrgrende de
teimiske forskelle imellem de to alternativer,

Ved samme mgde accepteredes uden diskussion det projekst,
som var 400,000 kr, billigere end budgetteret (jvfr., ovenfor).

Perioden 13/2 - 2/3 1970, exiterne kontakter

X og overingenigr J diskuterede efter mgdet i projext-
kommitteen sagen nmrmere, for som X udtrykte det, "underdirekigr
I's krav var imod min chefs gnske, og fdlelsesm=mssigt efterhénden
ogséd imod mit, fordi han faktisk har meget forstand pid det. Og
jeg begyndte s2& at tro pd hans argumentation., Han kan jo ikke
bevise det, men han har en ide om, hvad der er rigtigt".

L og overingenigr J sggte derfor at stille en summarisk
gkonomlsk beregning op og viste den nmste dag til underdirektgr
1, der dog ikke blev overbevist af argumenter som forventet
stgrre pé&lidelighed = kr, 35.000 0.5.V.

Underdirektgr I bad derfor en "neutral" privat konsulent,
som p& det tidspunkt arbe)dede i virksomheden, gennemgd bereg-
ningerne sammen med X, X fandt det vanskeligt at "regne pa
tingene", men enedes dog med konsulenten om at foretage en n=r-
mere undersggelse af nogle af kalkulens forudsstningern, nemlig:

1) En opstilling, som viser p& hvilket grundlag de an-
givne 50 kr./time er baseret, indglr med stor vmgt.

2) hvorvidt de angivne besparelser for forskellen i
leveringstid pd& to maneder bgr indgd med si stor
vagt.
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3) en nzrmere specifikation og analyse af de to

maskiners forventede driftssikkerhed,

Incden X zix 1 zang med disse beregninger, kontakiede han
de to leverandgrer for at spgrge om prisredultioner, szamt for

at Jortmllie, hvorledes deres tilbud stod.

Coll & Eng. nmzgtede; men da 3chniess azent, "Dammaris
dygiizste smlger" hgrite, at handelen var ved at skride, fik

nan i hast kaldt to direktgrer oo fra Tyskland til et mzde med
X, og overingenigr J samt indkgbschefen.

Man fik her et afslag pd ovrisen til en vmrdi af 280.C00
xr. pd grund af fast pris og 6 % direkte nedszttelse, "Ja egent-
lig var vz=rdien lidt hgjere, da vi ogsid 1k bedre betalingsbe-
tingelser", som X udtrykte det. Tyskerne fik pd mgdet at vide,
at man pdtsnkte kgb af flere tilsvarende maskiner, hvilket efter
agentens opfattelse helt klart var medvirkende til, at man gik
ned i pris.

A opfattede situationen som helt forandret, "'nu var det
jo ikke 500.00C kr. mere, nu gjaldt det kun om at bpegrunde de
250.000 kr., s& de faktorer, som konsulenten og jeg siulle
undersgge, blev irrelevante” .,...... '0g nu er jeg jo helt
overbevist om, at min chef har ret, de 250.000 mener jeg ogsé
at kunne bevise, og s& begynder man ligesom at forstzrke sgg-
ningen efter noget, der kan bekr®fte det ...... 3& far vi stil-
let nogle beviser op, fgrend et nyt mgde 1 projektkommitteen.

Vedtagelse i Projektkommitteen den 2/3 1970:

Ingenigr X fremlagde de fglgende beregninger for kom-
mitteen, 1det han indledte sin rapport med at fremhzve, at nye
beregninger indicerer nu, at det vil vsre mest fordelagtigt at
beordre 3c¢hless maskinen.

Investeringssummer Sehiess Coll & Eng,.
ordrevsrdi 2.450,000 2,140,000
varktgjer 300.000 300.00C
installation 85.000 110.C00
2.845,000 2.550.000
vardi af fast pris + 148,000
vardi af betalingsrzkke - 40.000

Daatla haldh 2.8h5.000 2L ARS. D00
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Schiess Coll % Zng
Reelle belgh (gentaget) 2.845,000 2,658,000
difference Kr. 187.000

Z rapporten fremhmvedes, at "merbelgbet for Coll&Eng.

sxyldes indregning af merudgifter til reservedele oz eUstra
1

Linsomhedsberegningen ser saledes ud:

Schiess Ccll X Fn=.
Besparelse pr. &r (timeverdi kr.50) XKr. 565,000 565,000
levetid ar 15 12
vay-off - 5 b7
wapitalverdi ler. 1.000.000 240,000
verdi af kortere leveringstid 140,000
Subjektive faktorer
Schiess samme type haves + +

Giddings & Lewls (3chiess moderselskab)
i ordre

ens styringer opnés

ensartede reservedele

ensartet vedligeholdelse

een leverandgr

ens operatgrbetjening

ens dataoplzg

bedste NC styring

+ o+ + + + + + o+ o+
.r

maskinens tekniske kvalitet
fleksibllitet af vertikal bord
samme korrespondancelinie
Torventet driftsiklcerhed

antal byggzede maskiner

+*
+

ensartet programmering

+ + o+ 4
+

hurtlgste positionering

Disse faktorer blev opstillet for at vise, at Schiess
maskinen var den bedste. Lavet af ingenigr X og overingenigr
Je

Ved m@gdet godkendies den nye opstilling, efter at X

n

havde forsikret, at kalkulen var insentitiv overfor de falitorer,
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nan havde undersgzgt vd underdirektsr I's anmodning (
timesatsen pa 50 «r.).

nerunder

rian vedtog ner

{D
-4
chk
i
3
)
o
H
ol
|-.l
1]
ct
f
chk

g& ind for beordrinz af

.

U

ochless maskinen, og fremsende begze investeringsansggni

b

camlat, sdledes at budgetsummen totalt ilkke blev overskred

Jirelicionsbeslutning:

oen administrerende direkigr ik herefter tevill
sgzninzen tilsendt og underskrev den "som han olejer ude
stille spgrzgsmal"”, nvorefter den endelize kontralt med Schie
plev udf=rdiget, og maskinen becrdret,

Ingenigr X havde dog allerede fgr det afggrende ngde i
projektiommitteen ladet Schiess's danske agent forstd, at nan
"zodt kumne regne med at f& ordren', hvorefter agenten udvir-
lzede produktionen af maskinen sat igang”", da den s& kunne le-
veres hurtigere. (X var naturligvis klar over, at han togz en
chance; men nan mente ikke, den var sarlig stor).



Projekt ALFA 2:

Maskine til bearbejdning af andre emner: periode 1969 - 1970

Projfektdefinition

Ved en mindre orand 1 en af virksomhedens
produktionsafdelinger 1 efterdret 1969 gdelagdes nogle 3o
dr zamle maskiner, Virksomheden var imidlertid godt for-
sikret, "vi tjente nogle millioner p& branden, og pludselig
havde vi masser af penge i kassen", som en af de ansatte
udtrykte sig. Pengene skulle naturligvis anvendes til gen-
opbygning arf den beskadlgede afdeling.

Man glk derfor 1 gang med at opstille en tocal-
plan for maskinanskaffelserne 1 den pdgmldende afdeling.,

Ingenigr X, som cgsi var involveret 1 dette
projekt, fandt via kapacitetsanalyser, at der, nar de gde-
lagte maskiner var erstattet, "endvidere er opsamlet produk-
ter, som kan belaste en .....maskine'" (samme type som projext
A, men i en anden afdeling og til behandling ar andre produk-
ter).

Projektbehandling, Fordret 1970.

X noterede sig, at "maskinen bgr have omtrent-
l11g fglgende dimensioner ....... lndexerbart drejebord, nume-
risk styring og igvrigt opbygget som projekt A",

Maskinen postuleredes 1 X's notat at ville
medfgre en effektivitetssggning p4 60 - 70 %, men ingen
beregninger underbygzede dette., Nogen lgnsomhedsberegning
fandtes heller 1kke,

Vedtagelse 1 projektkommitteen 14/8 1970,

PA mgdet, hvor deltagerne var de samme Som
tidligere, blev "det angivne behov for denne maskine god-
kendt, hvorefter tilbud pA en G & L maskine (Schiess, moder-
selskab, samme produkt og agent) omgdende skulle indhentes,
sAledes at beordringen snarest kan finde sted".




Investeringen anslis ti1l 1,% mill, kr. ¥ ind-
hentede ikke andre tilbud og foretog ikke yderllgere bereg-
ninger. Det kan i denne forbindelse bemmrkes, at prisalslaget
for projekt A kun vedrdgrte dette projekt og ikke eventuelt

f3lzgende maskiner,
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1.¢.3. Projekt Alfa 3:Anleg for cehandling af Plydende stél

Periode:195%8 - 1970

Projektdefinition 1958 - 1963:

Virksomhedens anlasg 1 X-By anvendes til smeltning
og stgbning af jern ved henholdsvis 1600° og 1200° celeci-
us.

Processen foregadr pA den madde, at jernet fogrst smel-
tes, hvorefter en stébning finder sted.

Halvdelen af stgbejernet anvendes tll aksler, ple]jl-
stanger o. lign. 1 forbindelse med motorfabrikkens produk-
tlon, medens resten er formstgbegods.

Den davarende leder af anlsgsafdelingen 1 x-by
overingenigr J, opfattede slutningen af 195Q0%'erne som en
velhavende perlode for virksomheden, hvilket bl. a. gav
sig udslag 1 store udvidelsesinvesteringer pi virksomhe-
dens gvrige produktionsenheder, motorfabrik og verft,
hvorimod x-by blev forsgmt. Dette til trods for at man
ikke har investeret 1 smelte- og smedeanlag(ovne) siden
afdelingens oprettelse 1 1920'erne.

Virksomhedens presse til stgbning af Jern er ca.70 ar
gammel og var her 1 slutningen af 1950'erne allerede for
lille og slidt, hvorfor man 1 x-by afsatte plads tll en
ny pressesmedle.

Efter at have indhentet tillbud og opstlllet bereg-
ninger over en ny presse, andredes interessen fra stgbe-
processen og henimod kvaliteten af det stil, som skulle
vare input i stgberiet. "Grundmaterialet mAtte vare 0.K.,
fgrend det gik videre til enten jernstgberi eller smedie",
som J. udtrykker det.

Virksomhedens direktgr motiverer gnsket om et nyt
el-ovnsvaerk med, "at man ikke med det nuvmrende smelte-
anlsg kan fremstille den rigtige stalkvalitet, hvilket
medfgrer hgle kassatlonsprocenter samt stlgende proble-
mer med klassefikationsselskaberne og kunderne".




Qverfor llcenshaverne finder man det essentielst,
at man selv er 1 stand til at fremstiller st} af den
tilstr=kkellige kvalltet.

"Hvis vi skulle vare afhangige af underleverandg-
rer, ville en stor del af grundlaget for vor produktud-

vikling og dermed produktion af nye motorer falde bort",
som det udtryktes.




Projektbehandling 1963 - 1970.

1, Fase 1963 - 1966.

Overingenigr J. henfgrer den fgrste "officilelie"
tegning over et nyt stalverk til 1963.

J, der har arbejdet med stidl 1 over 25 ir, fore-
slog, at et nyt stAlvasrk etableredes 1 de eksisterende
bygninger; men nmrmere overvejelser viste, at her var
for 11dt plads.

Dernmst overvel]ede man at udvide det eksisteren-
de anlasg med en sidebygning; men ogsid dette viste sig
at give for ringe plads.

Man havde efter J's opfattelse 1kke tilfredsstil-
lende muligheder for udbygning samt for en henslgtsmms-
sig arbeldstlilrettelzggelse.

Arbejdsforholdene ville sdledes, efter J's opfat-
telse, blive utilfredsstillende, med mindre man fik mu-
lighed for at inddrage vassentligt mere areal til stdl-
varket.

Je« 0g hans nsrmeste medarbeldere fremsatte derfor
1 1966 forslag til, at man fyldte en g op ude 1 havnen
og her byggede det nye stalvasrk.

Projektet, der havde betegnelsen IIT 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 foreld ingen lgnsomhedsbe-
regninger, da J mente, det var vanskellgt at vurdere
vaerdien af den bedre stalkvalitet.

Senere pA 4ret 1966 blev x-by anlzgget ramt af
en storbrand, lkke samme brand sém 4 case a{, selvom
det er bemmrkelsesvsrdigt af virksomheden indenfor
3 Ap fAr "1gst" to stgrre investeringsproBeisr som
fglge af brand (jfr. at sidste fase 1 dette projekt
ikke havde varet muligt uden), hvorved hele taget 1
den runde stgberibygning faldt sammen. Dette erstat-
tedes med en betydellg stgrre tagkonstruktion, hvilket
muliggjorde, at stgrre kraner kunne installeres, sdle-
des at et smeltevark eventuelt kunne anl:gges her.
Dette overvejede man dog 1kke pd dette tidspunkt, idet
projekt III J nu var sat ilgang.



2. fase: Projekt I J udssttes Januar 1967:

Primo 1967 pesluttede man at retardere projektet
som fglge af den almindelige recession,

hvilket for virksomheden gav sig udtryk 1
faldende ordrer og mindsket arbejdsstyrke.

Forelgblg besluttede man at stille
projektet 1 bero 1 et 4r. PA dette tidspunkt
var der allerede afholdt ilnvesteringsudgifter
pd 10,5 mill., kr.:

kedelanlag 3.174.000 kr.
grunde k.636.,000 "
havneudgifter 2.305.000 "

el-ovns projek-
tet k18,000 "

10.533.000 kr.

3. fase: Kontakt med konsulentfirmaet M A/S:

Juni 1967 -~ februar 1368.

P4 grundlag af den gkonomlske situation
samt den offentlige debat omkring virksomheden,
fortsmttes og intensiveredes rationaliserings-
bestrabelserne. Davarende overingenlgr I, nu
underdirektgr med ansvar for hthﬂsoqwummduuu;maphb;gh
etablerede 1 sommeren 1967 kontakt med rationa-
liseringsfirmaet M A/S; som 1 september samme Ar
afgiver fglgende midlsstning for en undersggelse
af x-bys aktliviteter:

1. at skabe grundlag for en vurdering af de
organlsatoriske og gkonomlske forudsstnin-
ger for udviklingen af en effektlv produk-
tlonstilrettelsggelse.

2. at opstille en realistisk plan for 1.
3. at vurdere de gkonomiske konsekvenser ved

omorganiseringen af produktlonstilrettelasg-
gelsen.
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Overingenigr I, som havde n®mr kontakt med virksomhedens
admlnistrerende direktgr, blev kort efter undersggel -
sens lgangssttelse udnmvnt til underdirektgr,

Underdirektgr I amcepbterede den 4, oktober ra-
Cionallseringsfirmaets midls=tning; idet han pracise-
rede den siledes

"forundersggelsen bgr omfatte ratlionaliserings-
muilighederne 1indenfor fglgende fire omrdder :

1) Direkte arbejder indenfor stilstgberi, jern-
stgberl, stdlvsrk, smedle, renserl, skrub-
vaerksted og modelsnedkerl.

2) 1indirekte arbejder 1 form af transport,
lager m.v.

3) reparationsarbejder

samt 4) materialer.

I februar 1968 afleverede rationaliseringsfir-

maet et forslag tll rationaliseringsprogram delt op i
to trin :

Trin I : et rationaliseringsprogram med udgangs-
punkt udelukkende 1 ngdvendlge mindre
Investeringer.

"Dette program bgr betragtes som et ngdvendigt
basisprogram", som det udtryktes.

Endvidere :

Trin II A : Et supplerende 1investeringsprogram
med yderligere lgnsomme investeringer
med kort afskrilvningstid. Dette for-
slag bygger pA ekslsterende og plan-
lagte anlsgsdispositioner {herunder
projekt III J)




Trin II B : "Et alternativt tillegsprogram,som udelukker

Konsulenterne, der efterhinden havde fiet etableret
et godt atbejdsforhold til ingenlgrerne 1 metodeaf-
delingen, var under gennemgangen af x-bys aktivite.
ter kommet 1 tvivl om det hensigtsmemssigel gennem-
fégrelsen af projekt III J; hvorfor de som afslut-
ning pad rapporten foreslog, at man kilkkede n=rmere
pd Xx-bys anlzgsdispositioner. Man var klar over,

at dette forslag gik videre end kcnsulentopdraget; l
men foreslog altsd alligevel et

IT A, og som forudsmtter en stgrre omdispo-
nering af de faste anlmg. Betydellige omkost-
ningsreduktioner synes at bllve fglgen heraf”.
Videre udtalte man: " Dette program bgr be-
tragtes som et lgfterigt, men prelimlnsmrt
forslag, som bgr overvejes, eventuelt pid

1idt laengere silgt" -weeeee-

"Tidsrammen for forundersggelsen mu-
liggpr dog lkke detalllerede beregnlnger;
men dette bgr foretages, S& snart man er
enige om at initlere projektet.”

Mere konkret mente konsulenterne, at servicepersona-
let var alt for stort 1 x-by pd grund af den alt for
spredte lokalisering af de forskellige produktionsen-
heder. Denne tendens mente man blot ville blive
fopvarret, hvis projekt III J gennemfgrtes, Selv
efter en eventuel implementering af trin I og trin IIA
anslog man, at overbemandingen ville vmre mindst 60
mand ved samme kapacltet.

Konsulenterne estimerede omkostningerne ved
disse 60 mand til 2,1 mill. kr./Ar, "hvilket for-
renter (10%) og amorterer (25 &r) en kaplital p&
ca. 15 mill. kr:' Disse 15 mill. mente konsulenter-
ne var tilstrmkkellge til at bekoste en omdispone-
ring af produktionsanlaggene, sAledes at man slog
stgberi, formeri og smelteverk sammen.
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Endvidere ville man herved kunne formindske investe-
ringen til nye smelteovne i forhold til projekt 11T J,
mente man.,

De vssentligste fordele ved forslag II B sammen-
llgnet med status quo og projekt III J, var efter kon-
sulenternes opfattelse fglgende

1) stgrre og bedre lokaliserede produktilonsenheder
og en vasentllg reduktlon af behovet for servi-
¢eperscnale,

2) Man udnytter de nuvarende stil- og stgheribyg-
ninger bedre.

3) Skaber forudsstninger for en successiv og na-
turlig udbygning 1 mindre etaper, 1ldet kapaci-
tetskravene kan overses,

4} bedre mulighed for installation af mekaniserede
enheder,

samt 5) bedre planlagningsgrundlag (overblik)

Endvidere fremhmvedes det, at "de opgivne investeringsbe-
1gb bygger primsrt pA vurderinger og sammenlignhes med
tilsvarende projekter 1 andre virksomheder og 1kke pA
indhentede tilbud. Vi betragter imidlertid ngjlagtig-
heden for tilfredsstillende" -«a--- Ser vi bort fra
investeringen 1 nye smeltecvne G,5 mill. kr., som er
betingede af kvalltetskrav, udggr merinvesteringen for
IIB 1,6 mill. kr.

Hvis det skulle vise sig ngdvendigt at opfgre et
separat stAlverk, forgges investeringerne med 2-3 milll.kr.
Dette betyder, at II B maksimalt krsver merinvesteringer
pd 4 mill. kr; men da de Arlige besparelser er mindst
2 mill. kr., bliver Pay-back-tiden maksimalt 2 Ar".
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4. Fase: Diskussion af konsulenternmes forslag IT B,
1968.

april

Forslag II B vakte stor opsigt hos underdirek-
tgr I, der mente "at det, konsulenterne vasentligt
yder, ér deres indstilling til stordrift. Det var,
ligesom vi aldrig rigtigt havde forstiet, hvad det
betyder at vmre en stor enhed. Vi anede ikke, hvad
lay-out betgd for driftsomkostningernes stgrrelse,
60 mand betyder jo noget, nir vi inflaterer det."

Qgsd& folkene 1 produktionen i x-by havde
gennem samarbejdet med konsulenterne fiet et indtrykaf
at projektidéen var vard at overveje.

Der blev s& afholdt et mgde prime april, hvor
konsulentrapporten behandledes,

Til dtede var 6 personer fra konsulentfirmaet
samt 2 af maskinfabrikkens underdirektgrer (produk-
ticnsafdeling, henholdsvis metecdeafdeling), planlag-
ningschefen samt x-bys funktionschefer, heriblandt
overingenigr J.

Underdlirektgr I foreslog pd mgdet, at proJjekt
IIT J fortsat skulle stllles 1 bero, indtll konsu-
lenterne n=rmere havde undersggt besparelsesmulighe-
derne 1 forbindelse med alternativ II B.

Degte forslag stgdte pAd stor modstand hos over-
ingenigr J, der som bekendt havde udarbejdet projekt
IIT J.

Han gnskede et andet konsulentflirma ind feor at
teste besparelsearne, som han 1lkke troede pi, men det
fandt underdirektgr I var "en helt forkert tankegang,
for det, der skal ggres, er, at konsulemterne gir ud
og snakker med folkene 1 x-by, og hvis de kan overbe-
vise dem, md& projektet vare O0.K."



Overingenigr J argumenterede videre "nu har vi
arbejdet 4-5 Ar med det projekt, og det vi1 tage mindst
1 &4r, inden M's alternmatlv er klar. Xan vi tidle den
udssttelse 2"

Direktgren for konsulentfirmaet M A/S svarede,
at man kunne have et detailleret projekt klar pa
3-4 mAneder.

Overingenigr J argumenterede imed principperne
1 11 B, fordl "arealet er for 1lille. Der er for rin-
ge udbygningsmuligheder, Hallen gilver en maksimal
lgftekapacitet for kraner pd 100 tons, selvom vi
tidligere havde principvedtaget 150 tons som minimum"--
og var branden 1 1966 ikke kommet, sdledes at vi havde
faet stalkonstruktionerne andret, havde forsiaget 1
hvert fald slet 1lkke kunnet gennemf@res".

Senere fortalte J, at det rent faktisk tog kon-
sulenterne 18 miAneder at fi den alternative anlsgsplan
udarbejdet "og en konsulent kan ikke bruge 18 m&neder
til at finde ud af, at vl har ret" -—w---- "De var ngdt
til at fremss:stte det alternative forslag".

"Vi var altsid uenige; Jeg har forgvrigt 1lille
respekt for beslutninger, truffet af kommltéér, hvor
der altlid er 1 eller 2, som kan domilnere, ofte med
usaglige argumenter, og Jeg er lkke den type, som kan
svare 1gen @djeblikkeligt. Jeg m& have tid, nAr nye
sltuationer opstidr. Jeg egner mig derfor 1kke til

at vare leder". --- "PFgr kunne vi selv foretage
alle beregninger, nu skal vl 1lgennem projektkommilt-
téer.m

Underdlrektgr I pd sin slide havde 1kke meget till overs
for den beslutningsprofi', som overlngenligr J reprmsen-
terede, hvilket han overfor undertegnede uddybede sdledes
1 forbindelse med en omtale af projekt III J:

"Den mAde, man styrer projektet pid, er personpraget;
man fAr ikke firmaets saglige krsfter lnvolveret;
man sikrer sig lkke, at det bliver lavet 1 overens-
stemmelse med dem, der har indsigt 1 det her;hvad
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enten det er gkonoml eller teknik eller salg. Det bliver
lavet pd, skd vi sige, en personlig mide, hvor den enkel-
te mand prgver at ksmpe 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 pid det tidspunkt. Men man burde have
indrgmmet, at man ikke kunne klare det selv Og have kaldt
p4 assistance ude fra; men det er typdsk for firmaet,
og for dansk industri igvrigt, at man ikke tgr indrgmme,
at man har hj=lp behov cg kalde pA en konsulent ude fra"
--- "men det har jo forandret sig 1lidt,siden man er be-
gyndt at fA fremmede impulser ind".*

Overingenigr J's argumenter "der viste, at prisfor-
skellen var 0", hjalp dog ikkeldet man pA mgdet besluttede
at indstille til direktion og bestyrelse, at konsulenterme
fortsatte med undersggelserne vedrgrende alternativ II B.

P4 et bestyrelsesmgde senere pA mineden besluttedes
det at lgangsstte en trinopdelt undersggelse af konsulenter-
nes synspunkter, og der bevilges max. 300.000 kr. til konsu-
lenthonorarer 1 forbindelse med undersggelsen, "saledes,
at hvils vl 1lkke kunne bevise overfor dem, at vl kan spare
60 mand, s& skulle vi standse", som underdirektgr I ud-
trykte det.

* V1 husker, at det var underdirektgr I, som tog
initiativet til konsulentrapporten.
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M-r

D. fase: "Honsulenternes bevis": Sommeren 1968

P& baggrund af detaillerede aktivitetsanalyser,
som vist i omstdende tabel, estimerede konsulenterne
nu de personalemmssige konsekvenser af alternative
anlzzskonfigurationer siledes:

Alternativ Konfiguration mndringer i
personalebehov
optimistisk -
vessimistisk

A {status quo) | Jernstgb,

Stalformeri Stalvmrk

B Jernstgb| Stalformeri] Stalverk + 79,7 + 53,0
C (III J) |Jernstﬁberi
[Stélformeri + 16,8 + 11,0
Stalvmrk
D Jernstgberi] St&lformery] [Stdlverk | + gg,i
+ s

Som beregningsgrundlag foreslog konsulenterne,
at man ved alternativ B regnede med at spare 60 mand;
medens alternativ C ville betyde en personaleekspan-~
sion pA 12 mand, forudsat det gennemfertes 1 den
skitserede udformning (III j).

Derefter beregnede konsulenterne stgrrelsen af
den "Kapital som stdr til rddighed for at reallsere
en fmlles produktionsenhed (alt B) til:

(12 + 60) X 35,000 x 10 = 25.200.000 kr. ";

idet man regner med en Arsarbejderlgn pid
35.000 kr. og en horisont pA 10 Ar.
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Men "hertil kommer omkostningerne ved opfgrelse
af det nye stdlverk (IIIj), der opglves til ca,
140,000,000 kr X)) n

*onsulenterne konkluderer med at size:

"Den totale disponible kapital udgdr saledes

ca. 65.000.000 danske Kr." ), .. .. ... ...
"Resultatet af unders@ggelsen stemmer sdledes over-
ens med den vurdering, som vl fremkom ried i for-
undersggelsen, hveorfor vl anser o5 for fuldt mogi-
veret til at foresla Alphal at fortsmtte med de
fglgende etaper 1 projektet alternativ anlsgsplan
(IIB)".

Dette accepteredes af bestyrelsen; '"Vi far
mere for et mindre belgb, 54 det md vere i orden"

::::), som det udtryktes.

Herefter glk konsulenterne i samarbejde med
metodeafdelingen 1 gang med de nmste 3 trin i pro-
jektovervejelserne, som konsulenterne formulerede
séledes:

I. Faestlmggelse af tekniske forudsztninger for

dimensionering af anlsgget.

l, Kapacltetsprognose, precduktionsvolumen
for de forskellige stgbegodskvaliteter.

2. Maksimal stgbegodsvegt og hgjde.

3. Undersdggelse af lager- & leverandgrforhold
for rédvarer.

x) 1969 priser 1 stedet for projekt IIIj's 1966 pris 34% mill.

kr.
xx) incl. de allerede afholdte omkestninger til opfyldning af
havnen.
xxx) refereret til forfatterftfy efter underdirektgr I's hukom-

melse.
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4. TFastlzggelse af de nmvnte tekniske
forudsstninger.

IT. Udformning og vurdering af alternative
anlzgsplaner,

l. Specifikation af 2 eller 3 anlmgsalter-
nativer med hensyn til:

a) oversigts lay-outs

b) beregnede anlmgsomkostninger

¢} Dberegnede driftsomkostninger

d) beregning af evt. ombygningsomkostnincer.

2. Vurdering af alternative forslagz med hensyn
til:

rentabilitet
flekslbilitet
samt udbygningsmuligheder

3. Valg af det mest fordelagtige alternativ.

ITIT., Detallplanlmgning.

Ombygning, udarbejdelse af projektspecifi=-
kationer, omkostnings- & tidsplaner for styring
af ombygningsprogrammet for samordning med den
lgbende produktion og det foresliede rationali=-
seringsprogram, hevedprojektet (Trin I) x)

Den klare og logiske opgaveplan tilfredsstil-
lende underfirektdr I's krav om en midlsmtning at
styre projektet efter, 1 modsmtning til projekt
IITj, hvor "Det er s& typisk, at ledelsen s& pro-
Jjektet som et kvalitetsforbedringsprojekt, fordl
man ingen milsstning havde at styre projektet
efter", som I udtrykte det overfor undertegnede.

x)

den opgave, konsulenterne oprindelig blev tilkaldt for at lgse.
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6. fase: Perioden august 1968 - marts 196g:

Konsulenterne arbejder

Man blev enige om at lade projekterne styres
ar projektkommitteer med repr=sentanter for bade kon-
sulenter og virksomhed.

Der oprettedes en projektkommitte for siavel
hoved- (Trin 1) som for anlsgsprojektet, oz herunder
arbe jdskommitteer for smeltning, formmn {~T og i=rne-
fremstilling.

Forbindelsen imellem de forskellige projekter
gav ofte anledning til en vis forvirring, da de er
indbyrdes afhsngige.

F. eks. pressede lederen af metodeafdelingen,
underdirektgr I, flere gange for beviselige besparelser
som fglge af hovedprojektet, idet han ved konsulent-
rapportens fremkoms{ havde forsikret den administrerende
direktgr om, "at de gjeblikkelige besparelsesmuligheder
var meget store" {jvfr, omtalen af Trin 1 foran).

Konsulenterne svarede, "at fgr man havde stgrre
overblik over anlmgsprojektet, nytter det lkke at sm=tte
rationaliseringen i gang”.

Underdirektgr I fik dog lgangsat nogle mellem-
projekter, hvorved man blandt andet sparede 6 kranfolk,
og fik lovning pd at man omkring den 1/7 1969 ville
kunne se besparelsen som fglge af hovedprojektet.

Endvidere foreslog I i november 1968, "at man
udarbejdede en metode, s& det bliver muligt at fdlge
de gkonomiske resultater af rationaliseringen op'.

Dette blev vedtaget, og metodeafdelingen fik
ansvaret herfor., En af overingenigr J's medarbejdere,
ingenigr S, mente dog, at det var betankeligt at samme
afdeling styrede og kontrollerede projekterne, x)

x) samtlige konsulenter havde en ingenlgrmsssig baggrund
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"Jeg har en fornemmelse af, at det er Ebbersd

Bank, hvad underdirektgr I laver; i hvert fald
har jeg aldrig kunnet forsti hans kurver over

besparelser", som S udtrykte det overfor nmr-
verende lagttager pd et senere tldspunket.,

Vi vil i det fglgende prim=rt interessere os
for anlzgsprojektet og herunder lszr spgrzsmilet om

valz af smelteanl=g.

ad Smeltevmsrksprojektet:

Med vedtagelsen af principperne 1 anl:sgs-
projektet udgik det oprindelige stdlvmrk (IIIj) defi-
nitivt af overvejelserne, ldet stiAlprojektet blev
integreret som en dgl af anlsgsprojektet, der ogsa
blandt ingenigrer B 0g ledelse havde fdef navnet
"generalplan for X-by".

Overdngenigr J var imidlertld stadiz modstan-
der af den alternative anlmsgsplan, hvilket han sggte
at cverbevise ledelsen om pd "endelgse mgder".

Han mente, at "de 60 mand spares i formeri-
hallen, og det har intet med stdl og jern at ggre'",
som han udtrykte slg. Yderligere mente han, at
"produktionsstillings problemerne ved M's alternativ
vil betyde mercmkostninger, der vlil opveje prisfor-
skellen".

Den 5/9 1968 var 3 af X-bys ingenigrer pd
besgg hos Motala verkstad 1 Sverige for at studere
varmebehandlingsovne for stdl. Her kom man ogsa ind
pd overvelJelser omkring driftsomkostningerne, som pad
den svenske virksomhed ansloges til 10 Sv.Kr./tons
med en elpris pd 6 Sv.gre/kwh.

Motala havde fremsendt tilbud pd en 35 tons
ske t1l det planlagte stldlverk (IIIJ). Andre alter-
natliver diskuteredes,

Den 18/9 holdt arbejdskommlitteen for smelt-
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ning mgde, hvor man diskuterede reftningslinier
for udformning af et smelteanli=zg.

Man enedes om at udgd fra en elpris pa
lo gre/kwh. "Rendeovnstypen' forkastedes, da
den ville arbejde ved for hgj temperatur til, at
stidlet ville kunne vacuumbehandles.

Man enedes om at undersgge mulighederne
for varmehsldning 1 ske.

Igvrigt enedes man om at undersgge 2
nye alternativer nemlig:

1} basis smelteovn = U,B.kopalovn, som

leverer alt jern til en varmehmldningsevn. Herfra
cverfgres smelten enten til en caldo eller LD-
converter for stdlfremstilling eller til en ske
eller el-ovn for legering til stgbejern.

2) stdl og Jernsmeltning i samme ovn
(elovn).
Inden videre besluttedes, enedes man
om at fremskaffe:
a) omkostningskalkuler for nuvmrende
stilfremstilling
b) do for nuvmrende jernfremstilling
¢) do for To tons lysbueovn (det
projekterede anlsg)
d) do for nye udvalgte alternativer.
Endvidere flk afdelingsingenlgren pd smeltevmrket,
ingenigr H, tll opgave at beregne anl=gsomkostnin-
gerne for en caldo og for en LD-converter.

Mgdet sluttede med, at man "udfra de frem-
komne synspunkter" arbejder videre med
1) begransning af alternativer
2) omkostningsberegning for udvalgte
alternativer. ‘
3) forslag til udformning og placering
af smelteanlasg,
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11/10: PA baggrund af stalforbruget i 1967
beregnede konsulenterne investeringsomkostningerne
ved alternative smelteanlsg sdledes:

alternativ 1: nuvmrende anlmg (2 smelteovne +
3 kupalovne)

alternativ 2: Planlagt anlzsg (70 tons lysbue-
ovn + 3 kupalovne)

alternativ 3: jern og stdl (70 tons lysbue-
ovn)

alternativ 4: Jjern (35 tons L.F.-digelown) +
stdl (35 tons lysbueovn)

alternativ 5: vbl. kupalovn + converter (caldo).
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Sammenligning af alternativerne foretages siledes:

Smelteomk. alt. 1| alt. 2 | alt, 3 Jalt. & alt, 5
M1ll.Xr./&4r 13 12 11,5 11 9
difference 1-2 1l mill.

" 1-73 1,5 mill

! 1-4 2 mill,

! 1-5 4 mill,

Man regnede desforuden med investeringsudgifiter til
smelteanlsg pd 10 - 14 mill, Kkroner for samtlige

alternativer:
eksklusiv: Bygninger
Kraner
Chargeringsanlsg
Skrotgard
og Vacuumanlsg

den 28(10: gennemglk arbejdskommitteen for smeltning
konsulenternes beregnlnger, og man enedes om at
undersgge fglgender punkter ngjere:

" 1) ved mndret produktionsstgrrelse bgr man for
alternativerne 2, 3, 4 og 5 regne med udgift
t1l tilssmtning af forskelllige legeringer .....
Denne udglft bgr indregnes 1 udgifter for
direkte materlaleforbrug.

2) 1ltforbruget ved converteringsprocessen,
alternatliv 5, bgr undersgges nglere.

3) den pris, som vl til sin tid md betale for 11t
til converternes drilft, hvls alternativ 5
gennemfgres, mi ngjere vurderes, ldelt der
foreligger muligheder for prisreduktion 1
forhold til den pris, vi md betale for ilt
til svejsebrug. Til blmsebrug kan maske

anvendes en 11t af ringere renhedsgrad.




4)

5)

T

15/11

Koksudgifterne til den varmeblmste kKupalown
bgr ngjere vurderes.

Hvis vor produktion bliver vmsentlig stgrre
end vor nuvmrende, bgr det undersgges, om det
vil forrykke driftsomkostningerne ¢il fordel
for et af de andre alternativer,”

Efter gennemgang af de 5 foreslaede
alternativer foreslog afdelingsingenigr H

L

at man undersggte muligheden Tor at smelte
stdl i lysbueovn og jern i U.bl. Kupalowvn.

"alternativ 5 opfylder jermstgberiets kvalitets-
krav, endvidere far man mulighed for at frem-
stlille SG-jern, hvilket er en fordel,

Det md ud fra litteraturens oplysninger wvur-
deres, at L.D.processen giver mulighed for
fremstllling af vor nuvarende stalproduktion
1 tllstrakkellg god kvalltet.

Skarpes kvalltetskravene yderligere, er
der efter gennemgang af det fremlagte materiale
lkke doltumenteret nogen sikkerhed for, at L.D.-
processen slar til",

Det blev besluttet, at der skulle arrangeres

et eller flere besgg hos firmaer, der anvender
L.De-processen ved stdlfremstilling, for om
mullgt at hgste erfaringer af dkonomisk og
kvalltetsmsssig karakter, Overingenligr J lovede
at formldle kontakt lgennem Krupp.

1968:

Mgde 1 projektkommitteen for anlagSprojektet,

hvor M's chefkonsulent, ingenigr L. konstaterede, at
der "siden sidst har vmret arbejdet med smelte-projek-
tet, hvilket 1kke er endeligt afklaret; men man kan
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dog antage, at vl ndr frem til en lgsning, hvor
vi f&r fmlles smelteanlmg for bidde sti] og jern
(alternativ 3, 4 og 5).

Alternativ 5, som har vsret diskuteret
meget, skgnnes at vere tilfredsstillende i kva-
litetsmessig henseende. De gkonomiske aspekter
er dog endnu ikke belyst nok".

Chefen for anls:gget i X-by, overingenigr
F, udtalte som sin mening, at der burde vmre helt
“lare gkonomiske fordele ved alternativ 5, safremt
dette skulle vmlges.

16/1 1660: Valg af smelteanlsmg:

Arvejdskommitteen for smeltning fremsendte
her fdlgende betragtninger til anlzgskommitteen
vedrgrende alternative smelteanlag:

ad Investeringsomkostninger,

"Disse er ikke detallleret undersggt, men
vi vurderer, at de er nogenlunde lige store for
bidde alternativ 4 og 5."
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ad driftsomkostningar

-
1.000 kr.

-

nuvarende el.smeltning alt (4) Kupolovn & konverter

alt (5)

-

Jern stal jern stal Jjern stal
o
ersonale 742 1,316 459 622 1,081
jr.Mat 4,993 5.134 3.723 3,850 8.371
qpdir.Mat. 904 1.521 1.290 2.011 3.099

6.639 7.971 5,472 6,483 12,581
Te 14,610 11.955 12.551
nuvarende <+ alt 4 = 2.655

nuverende <+ alt 5 = 2,059

Det ses, at alternativ 4 er gunstigst. Hertil kommer, at
flernelse af afffald fra den varmeblsste kupalovn 1 alterna-
tiv 5 vil krave udgifter tll transport, som lkke er wvurderet.
Det er en (udviklingsmesssig) fordel ved alternativ 4, at lys-
bueovnen kan chargeres med store stykker stidlskrot."

ad muligheder for kapacltetsforggelse 3

her mente man 1 kommittéen, at "kapeclteten pd begge anlag
kan sandsynligvis gges med 3o-50%".

ad materialekvalltet.

"Bide alternativ 4 og 5 kan efter vor vurdering modsvare
kvalitetskravene for bide stil og Jern. Dog mi man for
alternativ 4 regne med, at det bliver ngdvendigt med en
efterfglgende vacuumbehandling".
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koks og tilstrekkellg god kvalitet. Vore udviklings-

muligheder md anses for at vere udtgmt i det nuvsrende
"

P I et alld

ad indkgring.

"Vi har ingen erfaring med drift af konverter. Det en
sandsynligt, at startvanskelighederne vil vare store,
speclelt hvad angdr korrekte analyser. Det md vurde-
res, at vanskellighederne ved indkgring af de elektri-
ske smelteanlsg (alt 4) vil vere vesentlig mindre."

~==", Det foreslds, at smelteanl=g opbygges som
foresllet 1 alternativ 4",

Dette vedtog anlagsprojektgruppen endeligt
den 20/1-1969,

P4 et mgde 1 kommittéen en uge senere 1 forbin-
delse med anlagsprojektet fik man dog tid til at disku-
tere det vedtagne alternativ 4, og det fremhmvedes bl,a.:
"at stgbejern vurderet isoleret ogsid kan fremstilles bil-

ligere p4d det foresliede anlag 1 alternativ 4" samt at
"alternativ 4 har som alternativ 5 en ganske stor flek-
sibilitet, 1det alle ovne 1 givet fald kan anvendes
til smeltning af bide jJern og stal".

ad aml®gsplanen:

V1 har foran skltseret smelteprojektet ret detallleret
og minder 1 denne forblndelse om, at anlagsprojektet
ogsd omfatter kommittéeph foﬂformning og kmrmemageri
(1 alt har 25 underkommittéer arbejdet med anlzgspro-
Jektet, mange kommittémedlemmer er dog gengangere.
SAledes har mindst én konsulent smde 1 hver kommitté).

Disse kommittéer har ogsi arbejdet med forskellige
alternativer 1 den omtalte periode, ligesom de har rappor-
teret til projektkommittéen for anlagspdanen. I det fgl-
gende vil vi imidlertid koncentrere os om anlagsbeslut-
ningen.



5,91

koks og tilstrmkkelig god kvalitet. Vore udviklings-

muligheder md anses for at vasre udtgmt i det nuvsrende
i

vl - Asrenmls
3.3

Mgde i anlagskommittéen dén 7/1 1969 :

Chefkonsulent L redegjorde for problemstillingen
omkring anl=gsprojektet, og man viste lay-out eksemplar,
Endvidere gennemgik L p& en overheadprojektor i store
trak investeringsbehov, omkostninger og besparelser ved
alternative anlsgsforslag. Investeringsomkostningerne
var opspaltede p4d 2 trin, idet andet trin 1 "generalpla-
nen for x-by" bl.a. omfatter installation af en ny presse.
Man vurderede fglgende 3 alternativer.

Oprindeligt proj.(III J) - Fmllesanlsg - Fa=lles stgberi og
(konsulenternes f®lles stAlvark.
opr. forslag)

Trin I ! Trin II Trin T Trin II Trin I Trin IT

Inv.belgb 40 mill., +| 41 mill. 38 milld + 33 mill]l %o mill.l+ 45m11
arl.besp. 0,6 " 0,6 " 5,4 " 5,4 50" |+ 5,0

Underdirektégr I, der havde diskuteret projektet mundtligt med
virksomhedens administrerende direktgr og her fiet at vide,

at virksomhedens kapitalmmwssige situation .1kke var alt for god,
meddelte kommitéen, "at der for gjeblikket ikke er penge til
at Investere 1 en ny presse™. Dette havde man altsi taget
hgjde for via den trinopdelte investeringsplan. Virksomhedens
administrerende direktpr pressede forgvrigt lgennem I pi fee
at f4 de @grste trin af anlegsprojektet sat igang.

P4 mange af mgdedeltagerne virkede det uforstdeligt "at en ny
presseudrustning skulle krsve en investering p& 33 mill. kr."

Af den generelle diskussion fremgik det igvrigt at:

"Vi mi investere 1 moderne smelteudstyr for at kunne
opfylde nutidens og fremtidens kvalitetskraw, 1 det mindste pa
stidlsiden™ --- "Bedre kvalitet p& vort stdl vil betyde ggede
gevinster ogsd 1 form af en mindre kassationsprocent" ---

"Vi kan for gjeblikket ikke opfylde kvalitetskravene p&d stgbe-
Jern, men det er f. eks. usikkert, om vi vedblivende kan fa
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koks og tllstraskkellg god kvalitet. vore udviklings-

mullgheder md anses for at vare udtgmt { det nuvsrende
smelteverk."

Konsulenterne 1ndstillede som tidligere, at man
opfgrte fmlles st@gberi« og smeltevark indenfor de nu-
verende produktionsenheder og pressede pA for prineip-
vedtagelser pd dette omridde for at kunne komme videre
1 hovedprojektet:

"I denne forbindelse har afggrelse om stdberier-
nes placering hgjeste prioritet", som det udtrykkes.

Projektkommitteéen traf fglgende principbeslut-
ninger:

"(1) Der etableres fmlles jern- og stilstgberi
1 forbindelse med det nuvarende stilstgbe-
ris bygninger.

{(2) Der etableres fzlles smeltevark. Placering
og ovntyper skal vere fastlagt inden 1.2,
1969,

(3) Tidsplan for anlagsprojekt og endelig
plan for hovedprojektet skal vasre far-
dlg senest den 1/5. 1969".

Endvidere besluttedes det, at "nAr smeltevarkets
placering er fastlagt, og man er enlge om, hvilke
typer smelteovne man vil anvende, skal der ogsa
redeggres for forhold med hensyn tilil tekmologl,
udviklingsmllgheder, flekslbllltet og andet,

som lkke umlddelbart kan ggres op 1 penge.”

d.14/1-1969 diskuterede kommittéen pressens fremtidige udvikling.
Det var den almindellge opfattelse hos sdvel konsu-
lenter som ansatte, at

: "man mA pid nuverende tidspunkt skgnne, at det er
urealistisk at tro, at vl indenfor de nm=rmeste
Ar kan investere 1 en ny presse, men muligheden
for en senere etablering af et moderne pressean-
lag med vesentlig stgrre kapaclitet end vor nuveren-

de mA 1kke udelukkes. En udvidelsesmulighed, som
krasver opfyldning af havnen, er acceptabel".
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Endvidere diskuteredes miljgspgrgsmil, hvor det bl. a.
fremhavedes, at: "det anses for gilvet, at de elektpiske
smelteovne vll stgje si meget, at det vil virke generen-
de pd de, som befinder sig 1 narheden. Det m& derfor an-
ses for at vare en lkke helt ringe ulempe, hvis smeltevar-
ket placeres 1 umiddelbar tilknytning til andre produk -
tlonshaller" *) ---- "Det menes, at fabrikstilsynet vii
forlange smelteovne opstillet 1 lokaler, som er adskilt
fra den gvrige produktion®.

Et af de udarbe]dede lay-outs blev forkastet:
"Da undersg@ggelserne viser, at detse alternativ vil krave

en merbemanding pA 10 mand 1 forhold til andre alterna-
tiver".

Yderligere fremgik det, at: "Nir alternativerne vurderes,
skal der ses bort fra allerede afholdte udgifter", samt
at: "I det videre arbelde med lay-outerne skal forelgbig
fgrst og fremmest arbejdes med alternativerne 1B-2 og 4A"
Jvf., nedenfor). ---

"Ved placering af smelteanlmg 1 "den runde" ** skal kun
nedlsgges de dele af bygninger, der er 1 vejen" -—--a-
"Det md vurderes ***, at midtersgjlen i "den runde"
kan bsmre en 70 tons kran og desuden mindst en 30 tons
kran".

8/2.1969. Valg af anlmgsalternativ:

De 3 lay-out alternativer, som efterhinden havde udkry-
staliseret slg, var fglgende :

1l B.. Konsulenternes forslag: samlet stgberl og
smeltevark indenf'or rammerne af ekslsteren-
de precdukticnsenheder,

2, Feolles stgberl 1 x-by samt modificeret separat
stAlvaerk pA opfyldt areal (modificeret III J).

* Jvf. overingenigr J's respons pad konsulenternes
initilaleoplsg.

**%  ydtalelse fra en uafhsnglg konsulent
**  nuvarende st@beribygning
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amt alt. 4%A: bygning af ny hal til fmlles stgberier
samt fmlles smeltevark i "den runde"
nuvarende stgberibygning.

Af diskussionen fremglk det :

ad areal:

"Vi har vurderet, at de arealer, som er tll ridighed
1 alternativ 1B-2 og 4A er tilstrmkkellg til, at w1
kan udfgre vor nuvarende produktion med nuverende
metoder. En eventuel rationallsering kan bruges
til at ¢gge produktionen med"

En ingenlgr fra virksomhedens produktionsaf-
deling bemmrkede hertll, at man eventuelt kunne
teenke slg, at en ny, bllligere metode kunne vsre mere
pladskravende end den nuvsrende. Overingenigr J men-
te stadlg, at alternativerne havde for lldt areal.

Man enedes dog om "ar vurdere, at en rationa-
lisering generelt vil kr=ve mindre arealer end vore
nuvarende metoder, siledes at man kan regne med, at
der er muligheder for kapacltetsforggelse 1 alle
alternativerne".

ad pressen:

"Vi skal have mulighed for senere at lkunne etab-
lere et moderne og stgrre presseanlsg. Det kan
opfyldes 1 forbindelse med alle alternativer" ---
"flytning af vor nuvarende presse vil koste

ca, 3,5 mill., kr. Der er udbredg& enlghed om,
at en siddan udgift 1lkke modsvares af tilsva-
rende muligheder for besparelse 1 driften 1
nogen af de foresldede lay-outer”.

ad bremseklodser:

"Dette spgrgsmil er kun behandlet meget groft, da
procesflowet vil vare temmellg ens for alle alter-
nativer, og sdledes 1ikke har s=rlig betydning ved

valg af alternativ".
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ad tilvirkningsmetoder :

"Her gmlder samme betragtninger som for processflow".

ad miljgspgrgsmal

Man vedtog, at det var vasentligt, at smeltevarket
blev placeret, si der blev et minimum af rgg- og stgv-
gener, specielt 1 tilgrsnsede varksteder. "Alternativ
2 og U4A er speclelt gunstige 1 si henseende", som det
udtryktes.

ad udslagnling :

"Undersggelsen er udskudt, da den 1lkke pAvirker
valget af alternativ".

Totalomkostninger for dlverse alternativer :

Det fremhmvedes, at "Totalomkostninger foreligger
ikke; men forskellen 1 omkostninger for alternativer-

ne er vurderet siAledes : "

Sammenligning lay-out, alt 1 mill. kr.

alt, 1B alt, 2 alt.4 A
Investeringer - 2 0 + 4,3 (+1)
Driftsforstyr-
relser + 2 0 + 1
Kapltallserede
driftsudgif=-
ter
(personale) +1 0 0
| 0 + 3,3

Kommlittémedlemmerne knyttede igvrigt fglgende bemzark-
ninger til beregningerne :

"Overalt bruges alternatilv 2 som sammenligningsgrundlag.
Det ses, at alternativ 4 A er det bllligste, hvad inve-
stering angAr. Forskellen imellem alternatlv 2 og alt.
4A varierer fra 4,3 mill. til 7 mill. kr. 4,3 mill. be-
tegne® en minimumsforskel, og denne nids kun, hvis smel-
tevarksbygningerne i alt. 2 udf@res 1 spinklere udgave

(kraner To-90 tons lgfteevne), og hvis man overfgrer
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en 50 tons kran fra stidlformeriets samlehal, og en frontal-
kran fra Jernstgberlet. Opf@res bygningerne 1 en kraftige-
re udgave,som oprindelig tankt med kraner med lgfteevne

120 - 150 tons og med en skrotkran bliver differencen pa
alt. 2 og 4A, 7 mill. kr.

Denne forskel pd 4,3 mill. til 7 mill, kr. indehol-
der et usikkerhedstillsg pad 1,5 mill. Kr., som alternativ
YA er belastet med. Dette usikkerhedstill:g er motivedret
med, at alt. 2 er vurderet med sterre slkkerhed end alt, L4a

De relativt hgle lnvesteringsudgifter for 1B er mo-
tiveret ved, at opbygningen bliver vanskellg ¢g kostbar
pd grund af, at smeltevesrksbygningen skal placeres si tast
pA nuvsrende bygninger.*"

ad driftsforstyrrelser: " Det er vurderet, at ombygningsfasen,
hvis alt, 1B eller %A valges, vil glve ekstra ud-
glfter for at produktionen kan opretholdes 1 fuldt
omfang. Dlsse er vurderet til 2 Mill. for 1 B og
1 Mill., for 4a,

ad kapltallserede driftsudgifter, personale

"Alt. 2 og Alt. YA krmver efter vor vurdering
ca. 5 mand mere pid grund af, at smeltevarket
er lagt separat. Denne ekstraudglft er tankt
kapitaliseret med 1 mill, kr."

Herefter blev alternativerne diskuteret. Og der var hurtigt
bred enighed om, at alternativ 1B, der Jo var det forslag,
med hvilket konsulenterne havde fAet stoppet projekt IIIJ,
burde udskydes med fglgende motiveringer:

"1. Relativt hgle investeringsomkostninger
2. Vanskelige transportforhold.

3. Vanskelilg ombygningsperiode,

4, Mindre areal til formning.

5. Lille skrotplads".

* Jvf. overingenigr J's argumenter imod konsulenternes fgrste

forslag.



Af den gvrige diskussion fremglk det bl.a., at

"1 mangler prognoser for vor fremtidige udvikling, og
vl kan derfor 1lkke overskue, om alt. 2 eller Up epr
den gunstigste, set under hensyn tll den kommende ud-

vikling. Halvgen helt frl kan betyde st@grre frihed 1
vor fremtldige udvikling" -----

"Hvis v1i placerer smeltevsrket pd det opfyldte areal,
kan "den runde" bruges som lager, hvilket kan frigg-
re een af de nuvarende lagerbygninger, som mAske er
bedre mgnet for produktion end "den runde" -----

"

Der er rigelig mullghed for udvidelse af smeltekapa-
cltet 1 bidde alt. 2 og - Alternativ UA. Alternativ

LA indebarer derudover en overdamkket skrotplads, hvil-
ket er en fordel" —-ae---a

"Det mid anses for glvet, at der 1 den runde kan placeres
en ny kran med mindst 70 tons 1g{teevne, miske mere.
Dette er tilstramkkellgt til lgsning af smeltevarkets
opgaver, Hvils vl kommer ind pad meget store stgbnin-
ger, kan dette ggres pd rimelig mide ved, at det smel-
tede materliale transporteres 1 to skeer ind 1 forme-

. rihallen".

Diskussionen sluttede med, at chefen for produktlonen
1 x-by, overingenigr F, gav udtryk for, at produktio-
nen var enige om at anbefale alternativ 4A.
Underdirektgr I erklarede, at metodeafdelingen lige-
som produktionen 1 x-by bifaldt valg af altermatilv ba,

Chefkonsulent L udtalte, at M A/S fuldtud bifaldt
dette valg, og underdirektgr NJ, chef for selskabets
samlede produktion, konkluderede, at der war bred enig-
hed om at valge alternativ 4.A.

Der var ingen kommentarer til denne konklusion.
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Konsulenterne foreslog nu, at det videre arbejde 1 3
metodeafdelingen organlseredes, sdledes at man nedaatte i
en planlagningsgruppe for anlagsprojektet med den opgave
at udarbejde investerings- og totalplan, Gruppen kom til ]
at bestd af to af metodearfdelingens ingenlgrer A og B,
Endvidere oprettedes en gruppe medansvar for de forngdne
tekniske undersggelser. Her fik bl.a. en af konsulenter-
ne sade,

Endvidere fremhasvede underdirektgr I, at :"Da vi ma *
forvente, at der vil g4 et halvt &r, fgr vl kan have bevil-
ling til anl=gsprojektet, vil 2 af de 3 hovedprojektgrup-
pers arbejde blive pavirket af anlsgsprojektet. For at
medvirke til besarelse af det gunstige break-even point,
foreslds det, at der lvarksmttes et antal mindre projekter
med kort tilbagebetalingstid,"

Overlngenigr F gav udtryk for, at man miske kunne
fremskynde rationallseringen af reparationsafdelingen.
Chefkonsulent L mente 1lkke, at man kunne gd si vidt som
til at indfgre UMS*, da denne del var for afhangig af de
aktuelle anlasg; "men der md foreligge muligheder for
en delvis gennemfgrelse af reparationsafdelingsprojektet,”

7. Fase: Definitinn af subalternativer :
Underdirektgr I, der som tidligere nevnt havde gode
relationer med den administrerende direktgr, diskuterede
i februar maned alternation 4.A med denne p& baggrund af
et notat, som I havde udarbejdet.

Den administrerende direkt#gr accepterede dette lay-
out; men man blev enige om lkke at sende skitsen til be-
styrelsen, fordi det var blevet dyrere end oprindeligt
forudsagt (virksomhedens likviditetsmmssige sltuatlon var
stadig dirlig).

"¥i troede, vi kunne lave det bllligere end det gam-
le projekt (IIIj); men projektet her var dyrere", som
underdirektgr I udtrykte sig.

*Firmaets interne betegnelse for MTM, som man mente
havde en uheldlg klang 1 arbe]jderkredse.
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Den administrerende direktgr bad derfor - om at
sgge at nedbringe omkostningerne eventuelt ved en Srin-
opdeling af projektet; samt have en lgsning klar hur-

tigt, s& man kunne & projektet sat i gang,

P4 et mpde 1 anlmgslkommitteen senere i februar,
foreslog underdirektgr I: "at man foruden den detail-
lerede Iinvesteringsansggning, som skal foreligge £41
1/5 1969, fremskaffes en grovere oversizt,som indenoi -
der:

a) investeringsbelgb I 20 &

b) trinvis udbygning

"For hvert trin skal oplyses om .l krav til investering
produktionsevne

raticnaliserinzsgevinst

@) ) ) (=)

samt fordigzgrelsestidspunks”

chefkonsulent h skgnnede, at kravet kunne opfyldes inden-
for 3 uger, hvis anlsgsafdelingen kunne vwmre behj=lpelig
med priser.

Endvidere fremhmvedes det: "at efterhé&nden som
rationaliseringen skrider frem, md vi kunne afzgre,
nvilke gevinster der hidrgrer fra hovedprojektet, og
hvilke der skyldes anlzgsprojektet."

ligde i anlmgsproj.kommitteen den 13/3% 196G:

Chefkonsulent L anslog de samlede investeringer

til ca, 50 mill.Kr. (1969 priser), fordelt pa:
:D absolut ngdvendige investeringer
@2 investeringer som vil medvirke till et
forbedret milJjg, samt

3 I investeringer til rationalisering
Man =ndrede lidt p& tallene; idet overingenigr J ikke
kunne tage ansvaret for, at de ansldede belgb var
korrekte, da han "ikke havde haft tillstrmkkelig mulig-

hed for at smtte sig ind 1 grundlaget."

Ingenigr A, der var X-bys reprmsentant 1 forhand-

linger om arbejdernes lgn og arbejdsforhold, fikx
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gennemtvunget" :

"at de under miljg nmvnte belgb skal inddrages
under ngdvendige investeringer, da andet skgn-
nes urealistisk.”

T .

_ederen af lletodeafdelingen,underdirekigr I filc v

D
[N

ta-
jet, at "belgbet, n=vnt under rationalisering, medtagzes
i fgrste omgang ikke, [Man skal blot henlede opmgrssom-
neden pd, at der udover de belgb, som anlsgsprojeicters
beslaglogger i de kommende Ar, méd regnes med lgbende
*

investeringer. {til rationaliseringsformdl) .

Endvidere foreslog underdirektgr -, at man udarbejdede
en redeggrelse for, hvilke investeringer'der indtil nu
* %
x

er foretaget i forbindelse med det oprindeligze projexc
og hvordan man kan nyttiggsdre dlsse investeringer',

zndvidere lovede underdirektigr T at [remskarfe
"oplysninger fra salgsafdelingen, om hvilke forggede
afsmtningsmulizheder vi eventuelt har'.

Man pre=ciserede afslutningsvis milsztningen med
projekteringsarbejdet: "Inden 1/9 at udarbejde en detail-
leret beskrivelse af det anlz:g, vi gnsker at investere

i", omfattende:

1., skitser og forklaringer som kan danne grundlag
for den endelige detallprojektering og den
endelige hjemtagning arf tilbud.

2, Investeringsbelgb med en ngjagtighed af I 10%
samt
3, overslag over forventede besparelser i forhold
til nuverende udgifter.

Opfindelsen

., I juni 1969, da M's konsulenter og metodeafdelingens
ansatte var godt igang med detailudformningen af anl=gs-
projektet, skete der en nydannelse pid det tekniske om-
rdde (ASEA-SKF.PROCESSEN), som gjorde det muligt at vacuum-
behandle stdl pd basis af de eksisterende smelteovne,

*) Parantesen pd I's opfordring udeladt fra referatet
#%) stdlvmrksprojektet, III]




hvorved man m&ske tunne opnd en tilfredsstillende
stdlivalitet uden T@rst at mitte investere i nye
smelteovne, hviliet ville betyde at investeringerne
1 fgrste trin ville blive mindre, samtidig med 2t

sevinsten hurtizere ville vise siz.

Anl=gsiiommitteen besluttede pid et ngde den
24/6, at stédlafdelingens driftinzenigsr H simlle
undersgge de telnisxe muligheder i processen,
netodeafdelingen (ingenigr B) de gkonomiske.

P4 samme m@de nedsatte man en arbejdslkommitte,
der skulle undersgge rnulighederne for en reparation
af pressen, da man erkendte, at der under de rédenrde
gikonomiske forhold ikke unne rorventes bevilget
33 mill.kr. til en ny.

P4 et kommittemgde den 11/8 redegjorde drifts-
ingenigr H for ASZEA-SKF processen, som han havde
vurderet bl.a. ved fabrilksbesdgg:

"Konklusicnen er, at vi m& betragte processen

som helt relevant feor vore forhold. Mabriksbesgget
indikerer, at processen er si vidt indarbejdet, at
den i timelig grad er driftssikker" seseeses 'Detb
er teknisk muligt at arbejde pi& basis af de eltsi-
sterende Sll-ovne, ASEA-SKF apparaturet kan instal-
leres bidde i den nuvmrende smelteovnshal (Sm-hallen)
og 1 "den runde" (stgberiet). Installation i "den

"

runde” er pi& langt sigt den bedste lgsning, da vi s

kan videreudbygge til det %totale projekt”.

P4 samme mgde gennemgik chefkonsulent L den
rapportdisposition, som man havde tmnkt sig at anvende
til direktionen: "Rapporten vil behandle en helheds-
1gsning, en trinlgsning og ASEA-SKP-l@gsningen".

Endvidere fremhmvede I, at: "tidsplanen er meget
stram. P& grund af, at trinlgsning og ASEA-SKF er
kommet ind i billedet, kan rapporten fgrst bllve
f=rdlg midt 1 september. Dette accepteredes. Dog
var der nogen modstand fra produktionen imod en trin-



5.61

lgsning; men underdirektgr I forsikrede, at der
kun rent gkonomisk var tale om en triblgsning. Pa
lzngere sigt mitte anlmgsplanen opfattes som et
samlet oz udeleligt hele,

Ad andre "forstyrrende” faktorer fremhsvede man,

.

at: "tilfgrslerne pi stgbericinders er sparsomme ox
priserne stigende. SA&fremt situationen er mers per-
manent, kan anlsgsprojektet mdske pdvirkes derhen,
at vi m& installere LFD*-ovne f#r noget andet., Vi

prgver at 4 mere klarhed over situationen',

T forbindelse med hovedprojektet, som stadig
ikke var igangsat, fremhsver kommitteen, at man ik
kan forvente alt for hurtige beslutninger omkring
anlzgsprojektet,og "udfra dette md vi planlszze, for
novedprojektet, nir dette igangssttes den 1/9", som
det udtryktes.

Anlscsrapporten freml=gges for projektkormitteen den 2/10 1069:

I lgbet af september fik konsulenterne aljl=gs-
rapporten fsrdlggjort, og selvom man manglede til-
bud pd enkelte projektenheder, var man enige om "at
vurdere dlsse s& godt som muligt", som ingenigr A
udtrykte det.

Igvrigt enedes man om, at "der skal 1kke ggres
flere forespgrgsler p& tilbud, s& licitationsloven
bliver gmldende”.

V1l vil nedenfor gengive rapportens lgnsomheds-
vurderinger direkte, som de blev fremsendt til den
administrerende dlrektgr; men navner her, at man 1
kommltteen, da rapporten blev prmsenteret: "enedes
om en del smdringer,inden rapporten gir videre', som
Ingenligr A udtrykte det.

Herunder fremhmsvedes det, at "mindre udgifter
{projektering, oprydning), som har stor effekt pa
gennemlgbstiden, tr=mkkes frem. Dlsse aktiviteter

* El ovne som arbejder uden cilnders,
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Fase:

Kan da eventuelt pibegyndes under det egentlige
projekt" (Underdirekt@r I) seviveesesa."Vi finder
ud af, hvor meget vor produktion gges, hvis vi
holder op med at kgbe stgbezods hos underleveran-
dgrer, Besparelserne skal udregnes pd basis af

de derved fremkomne produkitionstal”,

Anl=gsrapporten.

Efter at have anvendt 14 sider til at rede-
ggre for de teknilske forudsmtninger for hovedlgs-
ningen {alt. 4 A), samt for at denne var 2 mill..r.
billigere end tidligere; nmvnte alternativer, rfrem-
smtter rapporten fglgende lgnsomhedsvurderinger for
de 3 alternativer {Helhedslgsning, Trinlgsning sam:
ASEA-SKF lgsning).

Beregningerne for ASEA-SKF lgsningen er ikke
smrligt omfattende, da "vi jo fgrst til allersidst
begyndte at overveje ASEA-SKF lgsningen; idet wvor
chef underdirektgr I ucfficlelt lod os vide, at det
kunne blive svwrt at f4 helheds- eller trinlgsningen
igennem", som ingenigr A udtrykte det,




3. INVESTERINGER.

Grundlaget for de fremkomne beleb er dels
egne vurderinger, dels tilbud fra leve-
randerer. De virkelige totalbelab vurderes
at ligge indenfor en margin pd - lo% af
det vurderede totalbeleb.

Posten uforudsete udgifter kan feres til-
bage til enkelte objekter, hvor man har
skennet, 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 belebene er inflateret er

dette foretaget pA felgende madde
Anlegsudgifter 6% pr. ar.
Materialebesparelser 5% pr. &r.

Besparelser som felge af kvalitets-
forbedringer 8% pr. ar.

Produktionstab og gevinst 8% pr. &r.
Personalebesparelser 11% pr. ar.

I rapport af 19, marts 1969 er anlagsud-
gifter og materialebesparelser inflateret
med 5% pr. Ar og personalebesparekser med
11% pr. Ar.

Starrelaen “p& it flaflonen er bide i rapport
af 19, marts 1969 og I e _rapport vur-
deret i samrdd #ed Tekn. konomlskaf&ellng

Gg anlagsafdellngan,

Sberarelser sapidal i ad. kvalisetaforheds
.tinger blevw-donks ikke’ vurderet,
- -:,‘ 2 L “ . "f ’:i--‘-'b-w .

. R T .
- [ L 1 BT BT oot

o

Se skema pA naste
gide,
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SAMLET VURDERTIN G. BILAG

Helhedslesning og trinlesning er at be-
tragte som alternative projekter der tek- *
nisk set er jmvnbyrdige. Begge alterna-

tiver giver os vasentlige forbedringer 4
hvad angdr produktivitet og kvalitet. Det
er samtidig klart, at kapaciteten er ve-
sentlig sterre end den nuvarende. En neje-
re vurdering af kapaciteten vil blive fore-
taget ved hj®lp af simulering.

ASEA SKF processen md ikke betragtes som
et alternativ til helhedsleaning eller
trinlesning, da den kun har mulighed for
at lmsse kvalitetsproblemet.

Langsom afkeling har ikke varet behandlet TA 00.67.00.04.20
i denne rapport udover en vurdering af de
beésparelsesmuligheder der kan opnds ved en
sddan. Det ses at de vurderes hejt, ca.
1.8 mill. kr. pr. Ar. Langsom afkeling kan |
sandsynligvis etableres i den onskede ud-
strekning for mindre end 1 mill. kr.
Vunskelighederne ved den forlengede gennem-
lobstid er i sjeblikket ikke tilstrazkke-
ligt belyst.

Udover de navnte virkninger piA produktivi-
tet, kvalitet og kapacitet vil en gennem-
ferelse af enten helheds- eller trinles-
ningen bevirke, at produktionsapparatet &
bliver tidsvarende ud fra et
mil jesynspunkt, og at vi fAr en virksom-
hed som bliver letteré¢ 4f administrere,
men samtidig stilles krqungQn hel ny or-

ganisatorisk struktur: -

Det igangverende hovedprojekt ar ikke om-
talt 1 denne rapport og de vurderede be-
gparelser kan alene henfgreg %il anlzgs- 2
projektet. PA n=ste sfﬂufﬁbg”eﬁ lonsomheds-

kurve for havedprejektewimkene. o .

I det oprindelige stdlverksprojekt

{p4 "Nokken") regmede- man-i-lonsomhedsbe-
regningen med gevinsten af en veEsentlig
osget produktion. I dennd rdpport er kun
medtaget den gevinst der fidg ved, at vi
undlader at kebe gods hos underleveranderer

-
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Reaktioner pd anlzsgsravpoorten:

Je gxLonomisike beregninger var som nsvn: lavet
i samarbejde ned virksomhedens investeringsafdelinz,
0g da Jjeg spurgte en ingenigr her, omnvorfor ran
navde tazget nensyn til inflation og iike diskontere=
i gvrigt, fortalte han:
"at vi er 1 tvivl, om vi skal tage hensyn il
inflationen., Jeg var pd et lsnsomhedskursus
1 1969, hvor det helt klart blev fremhsmvet, at
vi skal ikke tage hensyn til inflationen. Det
mener jeg neller ikke, at vi skal, s& anlsmgs-
vrojektberegningen er nok ikke korrekt *) **};
men underdirektigr I holder p&, at vi skal nave
inflationsfaktoren med, og det far Jjo ogsi pro- 1

jektet til at se gunstigere ud."

Underdirektgr I udarbejdede pa et senere tids-
punkt et notat om projektet, som den administrerende
direktgr underskrev og sendte videre til bestyrelisen )

I dette notat siges det vedrgrende hovedpro-
jektet:

"Investeringen i dette projekt vil belghbe sig til
47 - 48 mill. kr. ud over de lo,5 mill.kr., der
allerede er investeret i grunde, kedelanlmg m.m,.

Projektet friggr den oprindelige grund til
andre form&l som f.eks, svejsehal og bearbejdnings-
varksteder,

Det oprindelige st&lvemrksprojekt (IIIj) vil
fuldt udbygget andrage 43 mill.-1969 kr. incl. de
fgrnevnte lo,5 mill.Xr.

*» . ) .
) lmseren vil huske, at forskellen 1 "overskud" for hovedprojektets
vedkommende med og uden inflation er ca. 6o mill.kr.

**)Princippet 1 inflationsberegningen forekommer teoretisi rig-
tigt, idet man tilsyneladende regner sivel besparelser som
udgifter i faste priser, se f.eks. S.E.Johansson (1961) p.l6o ff,
Dog mangler nensyntagen til finansieringsmulighederne 1 denne
beregning.

¥
Bestyrelsen fik fgrst dette notat 1 august 1970.
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De to projekter kan ikke direkte Sammenlignes,
da i-by projektet omfatter langt mere end Stalveris-
projektet. Fuldt etableret betyder X-by Projektet,
at den vmsentligste del af X-bys anlmg og udstyr fgres
up~-to-date, dog med undtagelse af smedev=rkstedet, sonm

ikke bergres af projektet.

Projektet viser klart, at de udfra tekniske og
gkonomiske synspunkter ikke vil vmre rigtigt at fort-
sotte med det oprindelige stAlvmrksprojekt,"

Der var dog hos direktionen enighed om, at pro-
Jektet pd trods af sin store lgnsomhed stillede for
store krav til likviditeten, da totalinvesteringerne
skulle afholdes fra starten. I denne forbindelse
fremhaves det: "at selvom X-by projektet kan etable-
res gennem 2 alternative trinudbygninger, er ingen
af disse s=rligt attraktive, da de vil medfgre en
investering pad min. 22 - 23 mill. 1969-kr. udover de
10,5 mill. Xr., der allerede er investeret, for at
etablere et anlsg der opfylder vore krav til en bedre
stdlkvalitet,

Sammenlignet med det oprindelige stilvsrksprojekt
(IIIJ) er lgsningen bllligere; men kapaciteten er
vesentlig mindre, indtil X-by projektet er fuldt eta-
bleret -~ de sldste trin giver forholdsvis langt stgrre
indtegter end de fgrste trin".

Ingenigr A udtrykte det sAledes: "vi havde altsa
langt op til en investering p& 5C mill.kr. Det kunne
vi 1kke komme lgennem med, og det var vi sidan set godt
klare over. Derfor glorde vi, hvad vi kunne for at
dele det op 1 trin; men det kneb lidt, da vi var fi-
sket til at investere i en elektroovn og et vacuumbe-
handlingsanlzg fra starten".

Overfor den administrerende direktgr nsvwnte I "at
den tekniske udvikling havde gjort det muligt at mind-
ske lnvesteringerne i fgrste trin ved at vacuumbehandle



pd basis af de eksisterende ovne (As@a SKF)", og man
enedes om at lade denne mulighed undersgge nmrmere,
inden en endelig beslutning blev truffet 0g bestyrel-

sen involveret.

Overingenigr J. mente stadig, at hans projekt
III j "var det bedste, og ledelsen kan godt se mine
argumenter, men man har ikke rdd. Hvis man lounne
disponere efter det mest hensilgtsmmssige uden hensyn
£il gkonoml og flnansiering, s& var IIIJ utvivlisomt
blevet valgt", som han udtrykte sig,

e « o« « 'jeg vil sige det sadan, hvis ikke III; s&
lad hellere vmre med at afse 50 - 60 mill.kr. pa
noget, som er fgdt forkert, nédr den rigtige lgsning
koster 5 mill, mere, vi burde sd hellere kgbe stgbe-
rikapacitet ude".



9. fase. Trinlgsning pd basls af eksisterende ovne :

P4 baggrund af direktionens reaktion pA anlmgsrappor-
ten vedtog anlagsprofjektkommitéen pA et mgde den 18/11
1969 at gennemfgre et ASEA-SKP projekt 1 Xx=-by,

Man nedsatte en vacuumbehandlingskommite fop
udarbejdelse af laye-out og beregninger.

Denne kom til at beati af to ingenigrer éra
Metodeafdelingen A og B samt stilverkets drifts-
ingenisgr, H.

Mgde i vacuumbehand]ingskommitéen d. 5/1-1970.

Kommitéen diskuterede alternativer til SKF-ASEA
og fremhswede her "at Mchr-Finkel anlsgget bsr beses,
34 vi far vurderet, om det er st alternativ eller e],
Vi bgr ogsid finde ud af, om der findds andre alternati-
ver end ASHA-SKF. Finkel reprmsenteres af Standa.rd-m;;".

ad placering af anlsgget,

Driftsingenisr H fremhmvede, at “"anlmgget skal indgi
som en integreret de)l af det udbyggede anlagsprojekt.
Devia,, at anlagges skal kunne udbygges til 78 tons.
Vi kan tsnke os en placering snten

a) 1 nmrheden af nuvamrende avne, hvilket bsgr
betragtes som en midlertidig placering
aller
b) en placering i "den runde", hvorved der kan
blive tale om en mere varig placering.”

Mgde 1 vaouumkommitéen d. 9/2-1970

Her fremlagde man nogle groye beregninger over
invdateringsomkostninger og driftsudgifter. Diase Vur-
deredes til :

ad investeringsudgifter:

ASEA-SKFP 13,000,000 kr.
Pinke)-Mohr 6.000.000 "

ad driftsomkostninger:
ABEA-SKF: 48,65 kr./tons
Finkel-Mohr : 23,64 kr./tons.
hvor begge alternativer er bagseret pid et 70 tons anles,




———
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Endvidere vurdersde kommitéen "at det er sandaynligt, at

ASEA-SKF kan udnyttes som smelteaggregat ved benyttelae

af en 35 tons ake 1 et 70 tons anlmg; hvorimod den Kone
struictive udformning af Finkl-Mohr (atnndl.rd-mgso) al=
legget ilkite muligger dette, hvilket treicger 1 retning af et
ASEA-SKF projekt”.

Man konkluderede dog, at man ilkke pA nuvearende
tidspunkt mente at kunne wffs valg om procesalterna-
tiv pa grund af manglende information.

Derfor vedtog man

1) Driftsingenigr H rejser til U.S.A. for at studere
Pinkl=Mohyr anlag 1 drift.

2) anlegsafdelingen fir til opgave at vurdere, om
F=M animgget kan placeres i1 "den runde"

3} Ingenisgr B rejaer til Veaterds for at fremskaffe
ngjagtigers apecifikationer vedrprende ASEA-SKF
alternativet,

P4 samme mgde besluttede man at valge et anlmg med en kapa-
citet péd 70 tona., Primsrt af hensyn til helhedslgsningen,
samt under hensyntagen til at prisforskellen p& et 35 tons
og ot 7o tons ASEA-SKF anlag var under 2 mill. kr.
(7.650.000 kr., henholdsvis 9.500.000 kr,)

PA samme mgde valgte man placeringsalternativ. Her blev
hensynet til helhedslganingen afgsrende, og man beslutte-
de, at "vacuumanlmgget skal placerss i den nuvarende jerne
stgberibygning (den runde).’

Mgde 1 vmouumbehandlingskommittéden d., 27/2-1970:

PA dette mgde diskuteredes bl.a. udgangspunktet for vasuum-
projektetas besparselassbersgninger :

"Hvis man investerer 1 vacuumanlmgget ville man pd
grund af aindre kassation fA en stgrre produktion. Den-
ne effekt forsterkes, fordi man nu ville vare 1 stand til
ogsd at udnytte J.dle skift pA de eksisterende smelteovne.
Denne sgede produktion kunne skabe et merbldrag til desk-
ning af de konatante driftsudgifter.”
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Overingenisr P. preciserede, at grunden til, at 3die
skift ikke udnyttedes, var mandskabsmangel: "Under digge
forudsstninger vil det vare urealistisk at supplere de to-
tale bdapa elser med et merbidrag skabt ved en Derproduke
tion".

Ingenigr A samt driftaingenigr H gav udtryk for, at
et merbldrag, skabt ved en mulig produktionsforggelse ved
etablering af et vacuumanlsg, skal tillmgges de totale bee
sparelser uaflangigt af x-bys nuvarende mandskabsmangel®.
Dette blev vedtagete
Som andet punkt pi dagsordenen diskuteredes kriterier
for valg af anlmgatype.

Man var enige om, at fglgende kriterier i princippet
skulle anvendes ved vurdering heraf:

T anlmsggets prestation (kvalitetsn af behandlet stdl)
‘A driftssikkerheden

2\ driftagkonomien

‘P investeringssummen

samt B adgang til imowehow.

Man var i kommitéen dog enige om, at pkt. 3 og 4 var helt
afgsrende 1 dette tilfmlde, idet man "pi nuvarende tidspunkt
vurderer, at ASEA-3KP er oa. 5 mill. kr. dyrere snd Pinkl,
samtidig er ds lgbende driftsomkostninger vasmentligt hgjere
ved drift af ASEA.SKP-anlegget” - -

"Anlsggenes prestationer vurderes generelt begge at vare
tilfredsstillendes pd grundlag af det foreliggends matee
riale og rejserapporterne”. -

"Ferskellen i driftesikkerheden og adgang til inowehow over-
skyfges helt af ovenatiende faktorer, hvorfor Finkl-Mohr
(Standard-Messe) anlsgget indtil videre kan betragtea som
valgt®.

Som afslutning pd mgdet blev Standard-Messos tilbud for
Finkl-anilmgget fremlagt og diskuteret. Det blev erkendt,
at tilbuddet ikke fuldt ud gav de gnskede oplysninger.
Man vedtog derfor, at driftsingenigr H og metodeafdelingen
skulle behandle tilbuddet og tage kontakt med Standard-
Maesso for at fA klarlagt ovenatdende spsrgsmil,
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Mgde i vscuumkommitéen d. 29/U4.1970:

P4 dette msde behandledes vacuumbehandlingsanlmggete
relation til hovedprojektet (x-bys generalplan).

Vi md her referere for lmseren, at den planlagte LB.oym
i hovedjppiektet er beregnet til at kunne behandile 70 tons
3tal ad gangen, hvorfor teknikerne si det som helt afggrende,
at vacuumbehandlingsanlsgget var "udfgrt pA en siAdan mide, at
man fremover, evt, efter smA smdringer, kan behandle 70 tons
C1 -1 B L ——
"Her 1 fgrste trin mA man foruden kreve, at anlmgget kan be-
handle stdlblokke (charger), der er tilpasset de nuvarende
kraners lgfteevne (Max 5o tona)".

Da stdlet fgper fra smelten 1 en ske, der vejer
adkicillige tons, bliver den atAlmsngde, man kan behandle
ad gangen, dog vasentlig mindre end 50 tona.

Preliminmrt mente ASEA-SKF, at man kunne levere et
anlmg, som opfyldte disse irav, men dagen for dette mgde

meddelte ASEA telefonisk ingenisr B, at et 70 tons ASEA-
IKF anlag ville vare 3d tungt, at man maksimalt ville
kunne behandle atdlblokke pd 24 tons, hvor x-by igag har
brug for 30 tons til de stsrate stsdninger.

P& baggrund heraf fraridede ASEA-SXF 70 tons lgsningen
of ankodede x-by om At overvela forudsastningerne andm engang.

Konmi téen mente, at der var 2 mider, hvorpd ovenstiende
telmiske vanskeligheder lnunne omgdst

"l. Porstarining af den nuvarende smeltehal, hvorved
en ny kran med sterre lsf'teevne kan opsmttes.
Dette ville dog betyds en merinvestering pdA 2 mill. k.

2. Vi kan 1 atedet for et 70 tons ASEA-3KP anlmg aocep-
tere et mindre anlmg f. eks. et med en maksisal ka-
pacitet pA 35 eller 45 tons. De mindre dimensioner
1 et sddant anlmg vil muliggsre, at vi kan overfsre
oa. 27 tons behandlet smelte til SH-Hallen *.

#) De nuverende smelteovne (I9iemens-Marsin).
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Hvia vi gsenere fAr behov for TO tons, kan dette skaffes

ved at investere 1 en varmebeholdningsstation eller ved
overhedning 1 eleovn” <ea -

"Med de prisoplysninger, vi rdder over 1 dag, mi vi F
konkludere, at forskellen imellem 3tandard.-Messos !
anlag og ASEAS vil vare sdledesi

Standard- ASEA ASRA
Measo 70 ts. 35 tons
1
Investering 10 mill, 17 mill. 12 mill.
Driftsudg. 35 km/ts. 60 km./ts5.60 kr./ts.
Behandlet mangde :
Max i 30 ts. 25 ts.*® 2T ts. 1

eee "Ved ASEA 35 ta. kreves yderligere investering,
ndr vi akal bshandle 70 ta. (generalplan), og drifts.
udgifterne vil gges, fordi behandlingen kresver kunste
gret” xx)

Alle var enige om, at det var afggrende at kunne
behandle mindat 30 ta. stilblokks, ligesom relationen til
generalplanen af x-bys produktionsingenigrer opfattedes
som samdeles vesentlig,

Man konkluderede derfor, at "vi bgr gi ind for installa-
tion af 8t. Messo's anlag. Dette acceptéredes af anlags-
kommitéen ved ot mgde den 15/7<1970.

Ingenisr B. mente godt, at man kunne have under-
sggt tingene nsrmere, inden man traf en endelig beslut-
ning; mnen styrends kommite pressede pi for at i pro- !
Jektet sat igang. '

Igvrigt mente B, at man havde haft helt frie hsnder
ved arbsjdet i vacuumbshandlingakommitéen: "Vi har hele
tiden mittet lodde stemningen i anlmgskommitéen; men
de har dog ikke smdret noget®, som han udtrykte det.

Den 17/7-1970 anmodede metodeafdelingen, iflg. den sexdvanlige
procedure investeringsafdelingen om at udfmdige en
bevillingsansggning om at udfmmdige en bevillingsenagg-
ning vedr. komplet vacuumbehandlingsanleg incl. udatyr
til x-by. |

» Indtil dagen rgr mgdet vurderet til 35 ts,
vv) duf avawing, J's advarsler 1 forbindelss med konsulenter



fodnote fra forrige side fortsat .eee
nes ferste forslag.

"Ngdvendige oplysninger mid udledes af rapport nr. 7.05.05,03
vedrsrende vacuumbehandlingsanimg samt behandlingsmateriale,
som forefindes i x-by", som der stod i anmodningen t1] in.
vesteringsafdelingen."

Vaocuumbehandlingsrapporten var udarbejdet af ingsnigr B
og driftaingenigr H i samarbejde med konsulenterne, metalurgisk
afdeling samt produktionen,

I denne rapport er arbejdskommitéens overvejelser sammene
skrevet, og der er opastillet lgnsomhedsberegninger.

Drifteomkostninger og beaparelser er opdelt 1 fdlgends
grupper!

7.1) Omkostningsbesparalser som f#lge af mindre
kasaation.

7.2) ggede dakningsbidrag ved salg af merproduktion
som fslge af inatallation og vacuumbehandlings-

anlseg.
7.3) Reduktion af smelteomkostninger som fglge af
stgrre produktion.

7.5) f£gede omkostninger ved anlmggets drift.

Diasse fire punkter vurderea skonomisic® pd baggrund af forskel-
lige produktions & salgsforudsstninger™™’

Pkt. 7.4, mener man aig ikke 1 stand til at vardiansstte.
Det drejer sig om aparede verktgjsomkostninger som f#lge af,
at stilet bliver nemmere at arbejde 1. Dette fir ogsi betyde
ning for bearbejdningstiden.

"Imidlertid er man pi grund af manglende beregningsgrunde-
lag og erfaringer ikke i stapnd til at vurders den gkonomiske
vadi af besparslserns aom fglge af de nys forudsétninger’ <=
"Grove beregninger pd grundlag af sksnnede faktorer har dog
phvist Besparelser pé millionbelsb”, som det udtryktes.

* e ocmatdende overeigt
xx) Salgsprognoaerne blev 1 1970 udtidet til at omfatte 3 &r.
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Omkostningsbesparelser som fslge af mindre kassation

er beregnet ud fra registrerst kassation.

"Imidlertid mi man forvente, at klassifikationssel
skaberne og den tekniske udvikling indenfor motorkonstruk
tion fremtidigt medfsrer skmrpede krav til stilets kvalitast,
Herved mi man, hvis den forlgbne udvikling fortsatter, for.
vente ggede kassatlionsprocenter og dermed gZgede omkostninger,
hvis 1kke vacuumanlmgget etableres,

Da de fremtidige krav lkke kendes tilstrakkelig ngj-
agtigt, har det lkke varet muligt at beregne den gkonomiske
konsekvens af ovenstidende. Imidlertid har undersggelser,
udfgrt af kontrolafdelingen, paAviat, at en vesentlig del
(67%) af det pp nuverende tidspunkt godkendte smedegoda
indeholder brintevnen. Skmrpes kvalitetskravnen pA dette
omrdde, hvad der er sandsynligt, vil det fA uoverskuelige
konsekvenser for x-bys rentabllitet®.

Endvideres fremhmves det i rapporten, at alene betege
nelsen vacuumbshandlet stidl medfgrer rent salgstegniske
fordele :

"Den gkonomiske vardi af denne fordel kan lkke umid-
delbart beregnes. Der er dog ingen tvivl_om, at vmrdien bliver
sterre og stgrre, efterhinden som flere og flere stidlprodu=-
center anakaffer vacuumbshandlingsanlsg under en eller anden
form" —ee= "Mulighederne for at nedsmelte materiale 1 vacumme
behandlingsanlsgget kan ogsé vare en gkonomisk fordel for
X-by. Veardien af denne fordel kan imidlertid ikke beregnes
pA muverende tidspunkt som fslge af manglende beregnings-

grundlag®, som det udtryktes.

Rapporten afsluttes med en samlet ¢gkonomisk vurdering,
som er gengivet 1 det fslgende:
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8. SAMLET @KONOMISK VURDERING.

I skemaer og diagrammer pd de efterfolgen-
de sider er projektets lensomhed vurderet.

Skema A er en oversigt over de samlede
besparelser og driftsudgifter/Ar baseret
pa4 beregninger udfert og motiveret under
pkt. 7.

Skeme B er en oversigt over netto bespa-
releer og investeringer i de kommende Ar,
ekeklusiv 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 nettobesperel-
serne inflateres med 8% pr. Ar.

Diagram D angiver break-even point.
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Skema 8 A.

Oversigt over samlede besparelser og driftudgifter pr. Ar,

Henvisning Benzvnelse Besparelse el-
afsnit ler udgifter
nr. i kr.
Netto besparelse ved mindre kasg-
152 Oget deimingsbidrag pi grund af
merproduktion ) 983. 400
Ts3 Reduktion af direkte omkostninger
pr. ts. stdl som passerer SM ov- 224.1lo0
nen.,
7,4 -Sparede omkostninger ved bedre be-

arbejdelighed, konstant kagsation
ved ggede krav, bedre renommé o
bedre~udviklingsmuligheder. .ld1ndre
kassation pA Chr.H. og fazrre
"panikindkab'".

- R

t

Brutto besparelser 4,174.000~

7,5 Ogeéde omkostninger ved drift af
vacuumbehandlingsanl=zg 963.000

Netto besparelser L 3,211 .000
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Skema 8 B.

Oversigt over nettobesparelser og investeringer i

de kommende

ar,

ekslusiv inflation.

Projekti Netto Netto Investering Investering
ar begsparelse | besparelse inel. uforud- |incl. uforud-
pr. 4r accumuleret | sete udgifter | sete udgifter
pr. Aar accumuleret
t. kr, t. kr. t. kr. t. Kr.
]
1970 r o | o 1.1l0 1.1lo
1971 o .[ 0 3.105 4,215
1972 1.600*”E - l.600 4,545 8.760
1973 3.211 j 4.811 1.250 | lo.olo
1974 3,211 o | 8.022 625 lo.635
. - hﬁfw z
1975 - | 3.1 fo- 11233 | o 10.635
—
L £
1976 3.21% -g" :14.444 4 ) ‘10.635
_%f'
1977 3.211 L 17.655 o, | lo.635
~ ' 'q; [}
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Investeringsafdelingen beregnede pA grundlag af den refe-
rerede gkonomiske vurdering, som altsad var foretaget ar
ingenigr B og driftsingenigr H, fglgende nggletal for

vacuumanlz=gget:
Investeringssum 12,5 mill. (1970-75 kr.) *)
Pay-off tid 4,8 Ar
Intern rente 48 %
Kapitalverdi 10 mill. kp.X

Man stillede fra 1investeringsafdelingen ingen spdrgsmil
t1il metodeafdelingen 1 forbindelse med behandlingen af
forudsatninger m.v. 1 vacuumrapporten. "Men det har de
heller ikke mulighed for at forstid"™, som ingenigr B ud-
trykte det overfor nzrvarende lagttager.

lo. fase : Projektet uds@ttes :

Underdirektgr 1 sammenfattede nu i en rapport til
bestyrelsen (i den administrerende direktgrs navn) pro-
jektets gkonomiske nggletal, samt fremhmvede fglgende
fordele ved en gennemfdgrelse af projektet:

"salgs- og udviklingstekniske fordele, besparelser
ved mindre kassatlon, stdrre kapacitet, hvilket vil
sige, at vl selv kan fremstille det meste af det
stdlgods, vl 1 dag m& kgbe ude,”

"en kapacitetsforggelse pa ca, 25 %,"

"samt mindre direkte omkostninger ved fremstilling af
SM-stdl, da chargen ikke skal vemre sd lsnge 1 SM-
ovnene grundet efterbehandlingen 1 vacuumanlsgget."

Endvidere indeholder rapporten en kort historisk
redeggrelse for projektet.

Efter at rapporten var afleveret til den admi?istrerende
XX
direktgr, opdagede man 1 investeringsafdelingen at man

havde regnet den interne rente galt ud. Den skulle vmre

levetiden beregnedes til 15 Ar, og kalkulationsrenten fastsgttes t?l
12 % nemlig "et inflationstilimg pd 6% og et finansieringstill=g til
standard thesfo pd 6% p.a.". (Her er tilsyneladende tale om dobbelt-
kPegning, da inflationen jo allerede var indregnet 1 den gkonoriske
vurdering).
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31%, hvilket man meddelte den administrerende direktgr

>
der fik det rettet, inden rapporten gik videre til besty
relsen (august 1970).

Ja den administrerende direktgr flere zange havde
presset for at fremskynde gennemfgrelsen af projektet,
begymdte produktionsfolkene 1 X-by at blive urclige, da
bevillingen ikke foreld 1 november 1970.

'Overingenigr F presser pd; men det er jo 0gsa ham,
der stédr med kvalerne for den ringe stdlkvalitet®, som
ingenigr B udtrykte det,

T november skulle der vare bestyrelsesmgde, og man
ventede her bestemt, at bevillingen ville blive givet;
man fik dagen efter den besked, "at bestyrelsen ikke
havde haft tid til at behandle investeringsansggninger
pd& dette mpgde".

Derefter begyndte rygterne om en likviditetskrise at
spredes 1blandt X-bys personale; og disse bekrmftedes i
december lgennem dagspressen.

Man mener dog stadig 1 X-by, at projektet vil blive
gennemfgrt; bl.a. fordl underdirektgr I har vist ingenigr
B og driftsingenigr H, at vacuumbehandlingsanlmgget"star
allergverst pd den investeringsplan", som man er glet igang
med at udarbejde for at vurdere virksomhedens fremtids-
muligheder i forbindelse med en lgsning af den aktuelle
likviditetskrise .

xx)

overingenigr J blev i efterdret 1970 "udnmvnt" til chef
for 1lnvesteringsafdelingen, en afdeling pd& 5 personer,
Han havde tidligere haft 150 mand under sig i anlzgsaf-
delingen.

b e




Epliog:

Overingenigr J mente stadig, at projekt ITIj havde
veret det rigtige udfra et udviklingssynspunkt. Under-
direktgr - ser sdledes pd det: Vacuumanlmsgget kan klare
“valitetsproblemerne; men lkke give os muligheden for
stgrre udstgbninger, hvilket projekt IIT; i Princippet
ville have gjort. Men en del af III; var o0gsid neget
problematisk, som han udtrykker sig.

T december 1970 blev cindersmanglen til jernevnene
katastrofalt, hvorfor produktionen i X-by oplevede det
som "helt livsngdvendigt at g over til en anden ovn,
ja det er endog vigtigere end spgrgsmdlet om en forbedret
stdlkvalitet for @gjeblikket", som ingenigr B udtrykker
det. ... .
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5.2, . Virksomhed BETA A/S

Yirksomhedens situation:

Virksomhed BETA - som kort blev beskrevet som indlad
ning tll denne afhandling - er verdens sldste producen: a
batterier, !Man havde i 1969 900 ansatte.

4
r
™,
1
N

BETA er organiseret som et aktieselskab med en nominel
alctiekapital pd 9 mill. kr, hvoraf 97 % ejes af en anden dansy
virksomhed., Foruden BETA er der 1 koncernen 2 andre dattersel-
skaber, begge indenfor den elektroniske industri. De enkelte
selskaber ledes uafh=ngigt af hinanden, oz selv om de er reprs-
sentanter for moderselskabet 1 datterselskabernes bestyrelser,
er der ikke tale om noget samarbejde datterselskaberne imellem,

BETA's omsmtning udgjorde 1 1969 76 mill., kr, hvoraf
2/3 fra eksport, Det regnskabsmmssige overskud udzjorde 2,2
mill., kr., og der udbetaltes 10 % i udbytte, Nir dette sammen-
holdes med, at BETA har en vmrdipapirportefglje til en kursverdi
af ca., 25 mill, kr, fremgldr det, at resultatet af BETA's primz=re
drift har vsmret utilfredsstillende.

Der er flere Arsager til denne udvikling. Man er
undergivet monopolloven, idet man har over 90 % af det danske
tgrbatterimarked. Og man har 1kke siden 1961 flet reguleret
sine priser her. Dette har ganske naturligt medfgrt en gget
eksportindsats, og man har siledes oprettet salgsdatterselskaber
pd de gvrige skandinaviske markeder, ligesom man overvejer direkte
etablering pd oversgiske markeder,

De starkt stigende lgnninger igennem 1960'erne har
tvunget BETA til en gennemgribende retionalisering; man har
sdledes - pd en nyopfdrt fabrik i provinsen - vmret 1 stand
til at 3J~doble produktionen af visse batterityper pr. arbejds-
time.

Disse bestrmbelser har dog ilkke vmret tilstrwmkkelige
til at holde profit squeeze tendensen i ave, og 1 1968 udar-
bejdede man derfor en ekspansionsplan, "idet vi s4, at vl intet
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alternativ havde til vmkst", som gkonomichef i udtrykker det,
Forudsstningen for denne ekspansion er imidlertid produkiudvilc-
ling i samarbejde med en st=rkt gget salgsindsats, og det er pa
denne baggrund etableringen af en egentlig produktudviklings:

orzanisation i 1968/69 skal ses,

P& produktionssiden satses der pd en fortsat hg:t
mekaniseret stordrift, hvilket ogsd giver siz udbtryk i bestrs-
belserne pd at fremstille universalbatterier til aflgsning for
de stzrkt differentierede batterityper, BETA hidtil har produ-
ceret,

T midten arf tresserne investerede man som nmvnt 1 en
hgjt mekaniseret fabrik, som man anlagde i provinsen., Ved
samme lejlighed sikrede man sig rigelige arealer med deidelser
for #je. Man overvejer nu at centralisere alle produktionsal-
fiviteter 1 forbindelse med privinsfabrikicen; men efter at
bestyrelsen har accepteret et forslag herom (21 mill.xr.), er
man begyndt at overveje opkgb ar en udenlandsk konkurrent,
hvorfor centraliseringsprojektet forelgblg er stillet 1 bero,
indtil fusionsforhandlingerne er afsluttet.

BETA er ligesom moderselskabet smrdeles velkonsclide-
ret, hvorfor man altld selv har kunnet finansiere sine inve-
steringer, ogsid fordl moderselskabet opmuntrer datterselskaberne
til at investere 1 forsknilng og udvikling; idet man er af den
opfattelse, at det er af denne vej, overlevelsesmulighederne
pd langt slgt skal slkres.

Delvist pd 1lnitiativ af bestyrelsen har BETA oprettet
et EDB-center *), hvor man sgger at udvikle avancerede systemer
met externt salg for gje; men 1 gvrigt har man det ikke som et
mal, selv at kunne flnansiere sine investeringer,

BETA's kommercilelle og ﬁkonomis%gndirektﬁr siger herom:
"Vi har ikke haft det som en milsstning,op gennem 60'erne har
vi haft 20-30 mill.kr. stdende 1 papirer, og Jjeg har tit tankt
p&, at de burde smttes ind pi& nye opgaver til sikring af fir-

*
) Jfr. projekt BETA §




maets fremtid 1 stedet for at vzre deponeret i banken™,

CRGANTSAT_ ON:

3ETA's direktion bestdr af 2 sideordnede direkigrer
-2

Con bermishy Lirekior],SamidieX derhar ansvaret for de komnercielle oz

administrative funktioner., 1Indtil 1970 havde man haft 9 run':-
tlonschefer mad direkte adgang til direlktionen; men pa srund
al’ de xoordineringsprcblemer, som opstod herved, sndredes or-
zanisationen i for&ret 1970 till den pd& nmste side gengivne

med lun & funkticner i andet ledelsesniveau.

3landt zZndringerne kan nmsvnes, at maskinkonstruliSions-
afdelingen - som tidligere havde udgjort en selvstandig funice
tlon, blev underlagt den nyudnsvnte produktudviklinzschef J,
ligesom produktionen pd BETA's to bedrifter blev underlast en
fxalles chef,

Som et led i BETA's grundlzggende produktpolitiske over-
vejelser og den heraf fglgende ekspansionsplan initierede narle-
tingechef 5, gkonomichef K samt udviklingschef A 1 efteriret 1967
dannelsen af en produktkomité *) som supplement til BETA's for-
melle organisation, "idet 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 tiltrsdelse opnir orodukiriddet -
som det nu benmvnes - 1lndstilllingsret overfor direktionen i

forbindelse med udviklingen af nye produkter, ligesom man star-
ter en planlmgning op over intreduktion af nye predukter i en
S5-&rs periode (produkt kalender).

Gennem flere Ar har BETA ogs& haft et projektudvalg
semmensat af reprmsentanter for produktion, konstruktion og

gkonomlafdeling, og med det ansvarsomridde at priloritere og
indstille investeringsprojekter ti1l direktionens godkendelse,

*) jfr. p. 15 1 projekt BETA 1.
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Op gennem 1960'erne havde BETA prim®rt investeret
1 rationaliserings- og kapacitetsudvidelsesprojekter, hville
projekter projektudvalget efterhinden havde flet opbygget ot
styresystem for (Jjfr. n=zste afsnit); men da man 1 forbindslse
med anskaffelser/udviklinger af maskineri til de udviklings-
projekter, som startes efter udviklingschef J's tiltrzdelse,
skal foretage investeringsberegninger *), foresldr ingenigr J,
at disse projekter styres af ad-hoc styre komiteer, bestiende
af produktradets funktionschefer samt projektlederen i for
det pageldende udviklingsprojekt, Endvidere lzmgger ingenigr g
vegt pd, at direktionen inddrages i styre-komiteens drgftelsear
D& et tidligt tidspunkt: "fordi jeg synes, at der er noge: for-
kert 1, at direktionen sidder tilbagelsnet og venter pa, at
der kommer skriftlige oplmg pd et hvilket som helst projekt, ag
s4 beder om nye analysSer ...... Det ville vmre urimeligt, at
et projektudvalg skal glve indstillinger om projekter, de slet
ikke har forudsstninger for at bevilj€sses... Det mi cda vmre
rigtigt at drage direktionen med i debatten, nadr der skal tages
en principiel afggrelse om noget, der har stor betydning for
firmaets fremtid", som udviklingschef J udtrykker det.

Investeringspolitik:

De 1investeringsprcoblemer, som BETA 1 det sidste 10-Ar
har oplevet som kritiske for virksomhedens udvikling, kan ud-
viklingsmessigt opdeles 1 3 grupper, indenfor hvilke fremkomsten
af Investeringsprocedurar og projektbehandlingssystemer kan
beskrives og forklares. Det synes, som om BETA - med en vis
enertl - har varet i stand till at tilpasse sig projektbehand-
lingssystem til =ndrede strategiske forhold. En udvikling, som
1 princippet svarer til den, Alfred Chandler ¥x*) har obser-
veret ved sine hilstoriske studier af amerikanske virksomheders
udvikling 1 det 20 Arhundrede.

l, Trin 1962 - ca. 65: Kapacitetsproblemer:
Omkring 1960 indtrddte der en mmrkbar stigning 1

*) jfr. p. 68 r.f. i projekt BETA 1

**) Man er 1 udviklingsafdelingen begyndt at indfgre en
projektorganisation {(jfr. p. 54 i1 projekt BETA 1

**x) Strategy and structure MIT Press



efterspgrgslen after tgrbatterier primesrt som fglge ar
storradiocens fremkomst.

transi-

BETA havde som en af de fgrste catteriproducenter
udviklet et tgrbatterl, som var smrligt egnet £il anvandelse
1 transistorradiocer (type 736). Afsmtningen herar rkspande-
rede sd voldsomt, at BETA omkring 1962 "var ved at z& op i
sgmmene” pd grund af for knap kapacitet til at tilfredsstille
efterspgrgslen, Man var helt klar over, at en vesentlig
kapacitetsudvidelse var ngdvendig; men pd& den anden side
ville man gerne have et fastere udgangspunkt for sine inve-
steringsovervejelser, hvorfor man igangsatte et stgrre prog-
nosearbejde for at fastlmgge behovet for transistorbatterier
1 de nmste 10 4r. 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 radicer som bekendt er et langvarigt gode, indebar
prognosearbe jdet ogsd overvejelser omkring markedets msatning,
udarbejdet i samarbe]de med Handelshgjskolens institut for salg
og reklame,

P4 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 gnsker
at dskke, den hertil estimerede, ngdvendilge parameterindsats
OeSaVe

Herefter sammenholder man salgsplanens tal for de
forskelllge batterityper med den eksisterende produktionskapa-
citet, og man har 1 forbindelse hermed udviklet en investerings-
procedure, hvorefter de forskellige kapacltetsudvidelsesprojekter
prioriteres.

Investeringskriteriet bygger pd en alternatlv betragt-
ning, 1det man rangordner kapacltetsprojekterne efter det dsk-
ningsbldrag, som mistes 1 de enkelte Ar ved ikke at kunne til-
fredsstille efterspgrgslen (DB pr. stk. x underkapacitet).



Ud fra overvejelser, som skitseret ovenfor, Drojek-
terede BETA opfgrelsen af en hel ny produkticnsenhed i provin-
sa2n, en fabrik som blev taget i brug i 1966,

2, Trin: Rationaliseringsproblemer ca., 1965 -

_nvesteringskriteriet ovenfor forudsstter uzndre:
telknik: men normalt lnvesteres der i mere moderne maskiner,
hvilket betyder en reduktion i de variable produktionsomkost-

ninger.

Dette er der taget hgjde for 1 den pd omstidende side
gengivne investeringsforslagsblanket, hvor der beregnes et
bruttobidrag, som fradrages indirekte besparelser/omkostninger
i det omfang, disse kan kvantiflceres, Endelig beregnes ren-
tabiliteten ved at smtte procentvise, &rlige merbidrag i for=-
hold til investeringsbelgbet *).

Beregningen af nggletal foregdr 1 gkonomlafdelingen
pd baggrund af de pd drifts- og konstruktionsafdeling indgivne
investeringsforslag, hvorefter BETA's projektudvalg beslutter,
hvorvidt projektet skal tllstilles direktionen for bevilling.

Projektudvalget, som bestdr af konstruktionschefen,
produktlionschefen samt gkonomlchefen er som nmvnt oprettet med
det formi&l at prioritere og producere BETA's investeringspro-
jekter.

I sidste halvdel af 1960'erne begyndte BETA for alvor
at rationalisere sin produktion, idet lgnomkostningerme voksede
langt stmrkere end omsatningen. I denne perlode var rationa-
liseringsprojekterne de hypplgst forekommende i projektudvalget;
men man beregner lkke altid nggletal for projskterne, bl.a.
fordi den kritiske faktor for projektigangsmttelse nu var knap-
hed pi ingenigrkapacltet 1 tegnestuen. Der er sdledes - ifglge
projektudvalgets sekretmsr - eksempler pd, at projekter er blevet
accepteret uden smdvanlige beregninger, "fordi nu er der tid

*) mod dette beslutningskriterium kan der naturligvis rettes
de samme indvendinger som 1mod tilbagebetalingskriteriet.
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pd tegnestuen, og vi har ikke tid tll at f& et projektforslac
3
fremsat”.,

‘lan har ogsa problemer med at kvantificere alle vm-

sentlige faktorer i forbindelse med visse vrojiekter. F,=ks.
1

1]

lletype
s& radikalt, at masikineriet endnu (1970) ikie er funiktionsdyz-

tigt,.

mekaniserede man i 1967 fremstillingen af en bestemt ¢

D
‘o

1069 - Xapacitets-rationaliserings- oz udviklingsproolemer:

Projekt BETA 1 omtaler *) hele den udvikling, som i
lgbet af 1967-68-69 fgrte til dannelsen af en egentlig produit-
udviklingsorganisation under civ.ing. J's ledelse. - forbin-
delse hermed omtales ogsd dannelsen af produktridet, bestidende

al reprm=sentanter fra salg, udvikling samt produkticon,

Ved A&rsskiftet 1968/69 udkrystaliserer produktridets
overvejelser sig i udarbejdelsen af en ekspanslonsplan for 3ETA.
Planen, som blev accepteret af direktilonen, forudsztter, at
BETA i langt stgrre omfang end tldligere driver systematisk
udviklingsarbejde.

Flere store udviklingsprojekter bliver igangsat, og
man ndr for supercelleprojektet (BETA 1) snart det tidspunkt,
hvor der skal Investeres 1 et omfattende produktlonsanl=gz,

Udviklingsprojekterne igangsmttes gennem indstilling
fra produktridet direkte til direktionen, hvorved der bevilges
en ramme, lnden for hvilken forsggsmaskineri kan konstrueres.,

P4 dette tldspunkt er investeringskravene til de senere
faser af projektet ikke vurderet. Da man i 1970 skulle investe-
re 1 maskineri til produktion af supercellen, udarbejdes inve-
steringsforslag i udviklingsafdelingen, ligesom civ.ing. J fore-
slidr projektet styret af en styrekomité -~ udenom projektudvalget.

Han siger herom: "Det ville wwre urimeligt, at et
udvalg, der vmsentligt bestdr af produktionsfolk, skulle tage

*)

PeD.




stilling ti1l, om vi skulle have et EDB-anlmg, eller om vi
skulle have nyt laboratorieudstyr .... Dette Projektudvalg
bgr kun taée hensyn til de investeringer, der vedrgrer pro-
duktionen "M .

Produktionschef H og gkonomichef K mener stadiz, at
alle projekter bgr behandles 1 projektudvalget for at sikre,
at BETA's forskellige investeringsaktiviteter koordineres i
ngdvendigt omfang.

P4 et projektudvalgsmgde 1 fordret 1970 fremlagger
man sfledes en investeringsplan for 1970, der indeholder pro-
jekter til 4,5 mill, kr. Man erkender, at udviklingsprojek-
terne skal have en stgrre prioritet end hidtll, og bliver eni-
ge om fremtldigt at prioriftere projekterne i fglgende rmklte~
fglge:

1) Projekter genereret via produktkalender og
langtidsplan.,
2) Projekter genereret af kapacitetsudviklingen **)
samt 3} Projekter genereret af lgnudviklingen.

Der er dog endnu ikke opndet enighed om, hvorledes
produktudviklingsprojekterne - cg de heraf afledte maskinin-
vesteringer skal styres, selv det ser ud til at blive via
udviklingsafdelingen samt ved styrekomitéen.,

*)

initlativ til wdarbejdelse af en produktkalender, som viser

Civ.ing. J har i samarbejde med salgsafdelingen taget

planlagte nyintroduktioner indenfor en 5-ars periode, samt
de heraf afledte investeringer. Herudfra defineres altséi
BETA's udviklingsinvesteringsprojekter.

**)

udvidelser, og som nmvnt foran planlsgger man at samle al pro-
duktion i provinsen. Dette forslag er dog stoppet; idet man

Ekspansionsplanen ngdvendigggr yderligere produktions-

undersgger mulighederne for at overtage en udenlandsk konkur-
rent,



Uklarheden omkring disse forhold viser sig bl.a, 1
‘ollisionsprojektet BETA la*), hvor man anskaffer maskiner
for % mill. kr. p& et tidspunkt, hvor behovet for disse maski-
rer var borte,

Jkxonomichef X oplevet det som de st@rste problemer
ved vurdering af investeringsprojekter, at man har vanskeligt
ved at finde alternativer samt ved at vurdere konsekvenserns
mere end 1-2 Ar frem,

Foruden udviklingsprojektet BETA 1 har vl nedenfor
beskrevet et'kollisionSprojekft BETA @., der drejer siz om
lzmksikring af BETA's traditionelle 736 pasta batteri,

Endelig er BETA's EDB-udvikling og de hertil Inyttede
investeringer beskrevet som et eksempel pad et investeringspro-

jekt, der behandles helt lgsrevet fra BETA's gvrige orzanisation.
Vore observationer hos BETA har fundet sted 1 perioden fra maj
1969 til april 1971,



5.-.2.Projektbeskrivelser:

5.2.2.

l:.:Projekt Beta 1:Udvikling af en Paperlineg t

ransistorbatteri
celle _____Periode:1954~1g71 =<2222Er

Z midten af 1950'erne arbe dede man ¢ 3eias

.ingsalcdeliag nd at Torgze habtitericellernes fapacitasn,

t
[}
P
o
3
H
'd

eriode Xom ryzterne om transizioren
"Der var vi altsd svineneldize o

&
den celniske side, idet det 1 oc
n 1

s r

lingdafcdelinzen ucdtrykiker det,
"P& cdenne made blev projektet skubbet i reinin~ ar

ng; tapacitet, det var hg) kapacitet ¢il transistor”
Som bekendt er tgrbatiericellen dbygget co over en

crunstenscylinder, i1 hvis midte der er placeret en !

=
[ )]
T
5
]

Denne cylinder udggr katoden. Spandingsforskellen pd 1,35 v
e

opnds ved at placere denne cylinder 1 et zinkbmzer, anod

Disse to reagerende dele md wvmre skarpnt adskilce,
nvillket opnds ved anvendelse af en elektroiyt, der pd en og
samme tid virker som separator og elekirolyt., BRent udvil-
lingsstrategisk ligzer en stor del af batterifabrilianternes
seroremgede Hompetance 1 netop demme elektrolyt.

I relation til udviklingen af hgjkapacitetsceller i
midten af 50'erne satsede man for transistorcellens (den
senere 736) vedkormende pd en pasta som elektrolyt, hvorimod
man 1 forvindelse med udvillingen af meget specielle milit=r-
patterier anvendte den sdkaldte papir separator imormgneret med
elektrolyt, Fordelen ved papir separatoren er bl.a, at den
kraver mindre plads end pastaelektrolytten, hvorfor der ved
ernn given zinkdiameter bliver plads til mere brunsten og der-
med stgrre batterikapacitet. Endvidere giver papirseparatoren
{(paperlining) mulighed for en mere mekanisk fremstillings-
proces. Ulempen ved anvendelse af papirseparatoren er, at
battericellen fir en tendens til utsthed (ls=kning) p.g.a. den
meget tynde separator. Her er altsid tale om en konflikt
imellem kapacitet og lmksilckerhed.

Man foretog dog i denne periocde nogle rorsgg med papir-
separatorer 1 transistorceller og var her under laboratorie-
forhold i stand til at opn& en batterikapacitet pd 2060 + X




"

Y, som A

"eller 2% gzange vor davarende standardkapacites®
udtry<icer det, hvorfor det i Torsggsrapporten conitluderas
"at disse egenslitaber g@gr oulphboard (paperlined) cellen

yderst velegnet til transistorbrug"

X

Udvixlinzsafdelingen formulerer det i 1957 som et
mal for 3etas babtteriudvikling ‘“om en sradvis overganz

21l vpaperlined systemet for alle hgjkapaciteiscellep®

P& spgrgsmdlet om,hvorfor netop udvilzlingsardels nzen
L]
Tormulerede denne mélsmtning, svarer A: "Fordi pé d tig

t'D

< ds-
punkt havde vi vel iitke den smvre koordinering imell

teltniik, produktion, salg og udvilling. Vi arvejdede vel i
ngj grad ud fra den filosofi, at udviklingsafdelinzen
s£ulle vmre absolut avanceret .... som frembragte en rmicke
ting, der l& parat, til hvis der skulle opstd et benov “ra

— : 1
salgsafdelingen

Progjektbehandling

1. FPase 1958 - 1966: "Grundforskning"

Inden man i 1959 introducerede Betas "flagskib" de%
stdl-indkapslede transistorbatteri (736) i R 20 stgrrelsen
og med en kapacitet pd 200 TM, opndede man ved hjmlp af
vaperline-teknikken under forsggsbetingelser en kapacitet
vd 300 TM, "D.v.s. indenfor 3% samme resultat som det bed-
ste, vi kan opnd idag" (1970)...."Det kan ikke nogen steder
ses, at vi overvejede at udnytte dette resultat - antagelig pid
grund af paperlinecellernes velkendte lmkningstendens', som
overingenigr A udtrykker det.

Man gjorde slg dog i fgrste omgang 1licke stgrre anstreng-
elser for at lgse kk-problemet, for som A udtryklker det
“Man f@lte ikke, at behovet var tilstrmkkeligt stort, oz
der var selviglgelizg ogsd tale om en allokering af begr=m-
sede ressourcer. Oz pd det tidspunkt var Betas pastacelle
(736) s& absolut alt andet overlegent med ca. 30-40 % mer-
xapacitet og en nogenlunde driftsgkonomi **)

Derfor koncentreredes en meget stor del af indsatsen

»* %
) et af cellens ydre beskyttelseslag.
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fgrst 1 00'erne observerede man dog et stort antal

lzkager nos T36 opatteriet, hwvilllet man sgzte at afh =lpe
ud fra et kvalitetskontrolsynSpungt. O0g det iz man artep
A's opfattelse iille mezset ud af, idet en nere Zernaemzrizende

revision af xonstruictionen var ngdvendig.,

"Og her kom en ide hos en ny mand, der blev ansat, onm,

at det var bedre at lave en sammenkKetling af olilbund o=

Taprsr sess Tgen 2t nelt selvstemdigt inltietiv fva udvyil-- |
linzsafdelingens side, som vi fiik lov Til - som vi i nverg
fald ikke blev stonpet i - og nok s& meget ud fra, a5 i

syntes, at det ver drilagtigt, at man ikite unne lave zddan

noget,

En af vore konkurrenter havde den proces der, og vi
syntes, at det skulle vi ogsd kunne ..... Det eneste, vi
paviste, var, at det kunne lade sig gdre. Vi kom ikke lzn-

gere end til overordentligt primitivt hi&ndvorksarbeide.”

I 1962 feoretoges nogle grundlmggende undersggelser
a? l=kningsfzncmenet, idet man erkendte, at dette uczjorde

flaskehalsen for udnyttelsen af v.l.(paperline)teknikken.

5
Der opstilles i udviklingsafdelingen en teori s 05

denne bekrmftes ved udnyttelsen af en syntetisk (spinline)
separator, "Men man overvejer ikkte alvorligt at udnytte
denne opfindelse”, som A udtrykker det i en rapport over
projektet,

Flere andre eksempler pd ikke implementerede udvik-
lingsprojekter i denne periode kunne n=vnes.

Overingenigr A forklarer dette s8ledes: "Det ligger
i, at der ikke er formuleret et produktgnske fra topledel-
sen og udviklingsledelsens side. Man gnskede altsd ikke et
predukt frem; men man gnskede en rskke egenskaber udviklet.

F. eks. sagde vi, at det er for galt, at vi ikke ved,
hvordan vi skal lave en stdlcelle, som er lzksikker", og i

k

* -
) Man er undergivet monopolloven og har sdledes ikke forng-

jet prisen pd hjemmemarkedet i de sidste 5 Ar,

**x) Overingenigr A er meget videnskabeligt interesseret 0g
arbejider sdledes - her 1970 - halvdags pd Danmar«s

—-'--v---'-.-.. TP 7w el =




relation til kapaciteten: "det er for galt

for 1 1957

lavede vi jo et batteri med 2o tMv kapacitet I dag kan
L = - i

vi kun lave det pZ 160 ti. Det mi vi se at rj gjort noget
=] + oL

#en det bliver ikke konkretiseret i
L

1"

ved"... .., at sidan
. s o s . -] - o "
et batteri vil ioste sa og sd meget, det kan s=lzes %1l den

oI aern pr

[

s fra de oz de markeder".

Indfil 1967 foregik tilrettelmggelsen arf vdvixlin
afdelingens opgaver pa der mdde, at man &rlizt se
et udicast til en projelktplan, som 4 sd i I3rste om
diskuterede med den telniske direktsr, hvorefier ¢
revideret og passet til efter, hvad man nu anser for at vmre

relevant, "som A udtrykker siz.

"Den bliver pd uformel made diskuteret med hvem, man
synes, man bgr hgre indenfor salgsafdelingen og driftsor-
Zanisationen, og derpa bliver den forelagt ved et stort mgde
sssseee, Over man lader de medlemmer fra udviklingsafdelingen,
der er projektledere pd de pagmldende projelter i arbejds-
planen, forelmgge planerne for et meget bredt forum, der
bestod af representanter for alle mulige lag, deriblandg
selvipglgeliz salgsafdelingen xraftigt reprmsenteret.

Et mgde, der altsa formelt skulle virke som en form
for decharge for arbejdsplanen. Reelt som en diskussion
imellem udviklingsafdelingen og de andre om, hvor godt vi
havde lavet vore planer. Det var meget sjs=ldent, der skete
sndringer.”

Den 13/10 1966 afholdtes et saddant mgde vedrgrende
research & udvikling med deltagelse af reprmsentanter for
direktion, salg, labcratorium og maskinudviklingsafdelingen.

I relation til transistorcellen (736) fremhmvedes det
fra udviklingsafdelingens side, at man i den forlgbne perio-
de havde "arbejdet med paperlined-celler” samt at "vi mulig-
vis kan opnd en tetydelig gevinst” (pa kapaciteten).

Inden udviklingsafdelingens arbejdsplaner przsentere-
des, fremhwmvede man problemerne 1 forbindelse med personale-
sltuationen: "Vi kan ikke regne med normalt personale inden-
for udviklingsgrupperne fgr medio 67. Arbejdsplanerne, sScm
skitseret i det fglgende,vil derfor dmkke resten ai 66 og
hele 67".



Arbe jdsplanen omfattede 11 brojekter,

af nvilre
xun eet havde relation til paperlinetekniien

Her

fremhmvedes det, at n;11gb opnaede resultater viger

muligned for at eliminere lmkningstendensen Zenhnen arbve

de med separatoran (papiret)”
3izal dett

a
t=ls teoretisi stu
1

icium over separatorens virlming, bide
med nensyn U1l l=:lming og holdbarned.

Jette er illte forudsat i planen or. 1,7 35 o3 an
ar-ageiig 1xke startes fgr 1/3 1967. Der oudzesteras rag
500 ~ Qoo ing.timer 1 1967. P& grund af holdbarnedsoro-
vlemet ltan anvendellgze resultater I¢grst forventes edio
68. Det er derfor disxutabelt om projekies skal ontazes
1 det siitserede omfang, som det udtry«tes i rdderefera-

Let.

2. fase, Wonkurrenterne forbedrer deres transisiornetier

sr - 1966,

lgbet alf 1966 begyndte salgsafdelin;

st
ct (1
D
|
o
f
L
I
lJ
]

betznlreliz ved 736 kvalitet, idet konlkurren
at nzrme sig 736 og naticnal HITop *) gdr Si
dende p& grund af en velafpassef kombination af hmderli:

=
transistorkapacitet og 1smicsilkkerned”, som A udtryiocer det.
J

Marketingecnef S udtrykker sig sdledes: "Der var en
vis nervgsitet, hvor man 5& en koniurrent realisere den
politik, som man selv mente at std for. 0z det var iike
rart at se, at det var en Japaner; idet den tidligere ja-
panske konkurrence var baseret pd priskonkurrence. 0g det
er klart, at det er der altid plads til, idet der er en vis
del arf markedet, som kgber uanset kvaliteten; men 1 denne
situation var det ubehageligt, fordi de lagde priserne over
VOre..s», De kom med det nye, at de havde gjort nozet for
at lzksikre batteriet, de var de fgrste, der havde zjorct
det. Og det er meget visentligt udfra et afs®tninsssyns-

pu:l‘lct...........‘.

Fra gammel tid har Beta vmret institutionsszlgende,

* »
) =n lapansk batteriproducent.
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(forsvaret); medens vi i dag bgr satse pa lmricevaresal
= =Lir. 18

Man har nok snakice 1 Ingeni £il 1 :
i (et som ingenigr til ingenigr

oz
ved svalitet primmri forstdet liapacitet, Og her 14 v?
rorst i &0'erne langt foran konkurrenterne .,.., T we-
lation il transistorbpatteriet er iapacitet ilike hel: 53
veesentlig, idef den almindelige Zordruger iitte ran con-
stasere denne indenfor : 10 pet..e.. Vi 2 have nozes,
som Tolik zan onstatera. 2erfor md vi Zore Laiieries hel:

" PRI i tt
Imirsisikert™.

lian Tormulerer derfor 1 1966 fra salzs- CE TerKeLin~-
tt

—_—

arfdelingerne gnsiZe om en lmksikiker 736 helist med forhzgies

kapacitet" til at imgdegd denne lonkurrence.

"Det var fdrste sang, man fra salgsafdelincen l:om
med et nogenlunde artikuleret gnske om 736, der jo er vor:
flagskib”, som A udtrykker det.

Udviklingsaridelingen forrmulerer derfor et lmicgile-
ringsprojekt (P 5) generelt for stdlceller - o
ler, men det smttes ikke igang, formentlig pd ¢
sonalesituationen (ivf. udv.planen ovenfor).

3, Pase Arsskiftet 1066/67: Dialogen med salgsafdelingen

intensiveres.

P4 et mgde 16/11 1966 diskuteredes, hvorledes man
rent udviklingsstrategisk bedst lkunne imgdekomme salzsaf-
delingens krav om imddegdelse af den japanske konkurrence.
Rent teknisk er det sidledes, at forskellige anvendelsesom-
rdder {lygter, radioer, blitz osv.} krmsver forsiellize
egenskaber opfyldt af batteriet, Hidtil havde SBetas pro-
duktpolitik vsret indrettet pd at optimere battericellerne
né specifikke anvendelsesformil; men salgsafdelingen rejser
her sp@rgsmdlet, om man ikke kunne tammke sig et "eksklusiv
sortiment” udviklet,som Kunne anvendes tll sivel motor som
transistorbrug, idet man hermed ville st& stzricere overfor
dagligvare handelen, som ikke gnslede at lagerfgre 54 mange
forskellige sortimentstyper. Man diskuterede derefter,
nvilke af de eksisterende sortimentstyper, som kunne tznkes
at danne udgangspunkt for udviklingen af et sadant "eksklu-

siv sortiment".

il el f
Konstrulkctionschef H gnskede en nmsrmere preclsering al
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hvad man skal forsta ved et elsklusiv sortiment "er det

en dyrere serie med senerelt bedre brugsegenskabep o

Salgsd reitdr D Tremhsvede, at de € eksklusive er
relativt, "idei, hvad der betraztes som eksilusive idar,

zan vzre standard om 5 Ar. DJet cmider f£Lergyg, naperlinedg"

Den telmisiie direktgr J papezede de rystelzer i

virisomhedens teuniske og finansielle struiztur, som en

pludselig og bred overzanz til paperlined ville
e

romme., Zn realistisc vurdering il

U'.'

iz

3
sangsperiode, 1 hvillken man siyder sig ind f.eks. red en
motor/hobby-serle som spydspids.

Udviklingsaidelinzen var iklke helt enig heri, idet
man igennerm nogZen tld nhavde disluteret, nvillze fremiidige
cellesystemer man burde satse pd, og var kommet i tvivi om
det hensigismmssige 1 en stdrre videreudvikling af paper-
line cellerne.

Overfor undertesnede udtrylkte overingenigdr A sin
opfattelse séledes:

"De for mig afg@rende faser 1 supercelleprojektet
14 1 nogle diskussioner (som fandt sted i 1966-67), hvor
Jeg syntes, vi sfod overfor et valg imellem, om vi skulle

investere i superceller pd basis af et system, der for os
(udv.afdelingen) var traditionelt *), eller om vi skulle
investere i et helt nyt system (Alkaliske celler). For-
skellen er, at 736 giver groft sagt 200 tM i en radio, og
det alkaliske system, der ville nave givet LYoo tl; men

kostet 3 kr. 1 stedet for 1,50 kr,

Perscnligt var jeg af den mening, at vi i relation
til konkurrenter ligesom havde "mlstet ncget” med hensyn
£il den traditionelle celle, og det klogeste vi kunne ggre
der, det var at sige, at den traditionelle 736 er sddan
set meget hmderlig. Der er ikke si mange, der er bedre,
og vi m& investere pad fuld kraft 1 det nmstesystem og sid
lade det (736) vare".

*)

herunder paperline.
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Den tekniske direktgr J fandt det iktke tilrddeliz:

R Rt

at neglizere paper-line tekniiken. Dette undersireczedes
- s ‘.'3

ar salgsafdelingen, bl.a. ud fra muligheden i1 indenfor

en .ortere arrskie at opnd en acceptabel broduktopris/

orugsgiconomnil for de stgrre alizalisiie celletyver. "Fnsigd~
- |

satsen pa alikaliske brunstensceller mi forudsmite BT ek
£ dd-
e

| -

L

1zt volurmenmezssigt grundlaz. Dette synes stadiz at 1i=-

1]

nozle ar fremme", som det udtryktes.

L

P2 samme mgde disltuteredes som altermativ ~mundla-e

dlases
for en rapacitetsfordgelse af 736-cellen uden en srundlnszendie
revislon af dennes konstruktion, men ford:i "vi izan iliie med
den nuvorence Konstruiction holde stillingen pad lzapacitets-
omrazdet 1 den tid, der z4r, indtil den alkalisize Yrunstens-

celle an “taze over", som overingenigr A udtrylse det,

Forslaget zik ud pd at forgge cellens diameter op il
international standard, tilsvarende en stor anmerilkansk

vatterifabriks 3 LP stgrrelse, for pd denne made 2% forgze
kaperiteten (stgrre kvantum brunsten).

Om forslaget sizer A igvrigt: "En af de kompromis-
Igsninger, der ltom stadig ud fra tankegangen, pa min side,
at det glaldt com at investere sd 1lidt som muligt i et
traditionelt system....... 03 ved at udnytte dette (3°_P),
ltunne vi opnd noget, der 134 lige pd gronsen af salzsafdelin-
gens behov for at komme ud med en ny vare af denne %ype.

Oz dette kunne ggres nmsten uden udviklingsarbejde.”

T

Endvidere er "man fra udv.,afdelingens side betankelig wved
l=ksikring af en paperlinecelle med hgj kapacitet”, som

A udtrykicer det 1 en redegdrelse over projektet.

Mgdedeltagerne enedes om, at "laboratoriet undersgzer
nswrmere de omkostningsmessige konsekvenser af en si&dan
sandring, hvorefter salzgsafdelingen tager stilling til, om
=ndringen gziver hasis for en hzvning af prisen og/eller
volumen”, som der stdr i mgdereferatet.

Nesrmere vurdering af forslaget om at udvide 736 diameter
til LP.

Ultimo januar 1967 vurderede man i gkonomiafdelingen
overingenigr A's forslag om en udvidelse af 736's diameter

for pA denne mdde at opnd bedre batterikapacicet.

I rapporten hedder det:




"A nar planlagt fglgende alternativer:

Iy, sidgrre elektrode, uforandret dlanding
+*
0g stdrre Kapacitet )

ZI. stgrre elekxtrode, nilligere 2landinz o
¥ %

o
=

uforandret Xapacitet

De direkfe produktomkostnirger for de to aliar-
nativer er ....40¢.0.. sammenholdt med den nuveErende
produktpris. Det fremgar umiddelbart, at aliernatiy -7
icke er rordelagtigt, med mindre der oopnads andre vmseng-
lize fordele - som forgget lmksikkerhed, standardize-
ringsbesparelser. Sildstnzvnte mulize fordele vil imid-
lertid ogsd ggre sig gz=ldende for altarnativ I's vad-
<ommende, nvorfor det kun vil vmre relevant at wvurdere
dette alternativ'.

Efter at have henstillet ©il salgsalidelinzen at
vurdere vmrdlien af en Kapacitebtsforggelse under nensiyn-
tagen til, at "forslaget medfgrer omiostninger svarence
til oidraget af minimum 3/4% mill. batterier"” foretages

iglzende ngjere vurdering:

ad omiostninger

verktglier og maskiner 357.0C0

stigning 1 arlige prod.omk. ca.
462,000

819,000 kr.

"ad indtzgter

Salgsafdelingen har glvet fglzende vurdering af
kvalitetsparameteren:
A. Kapacitet

~

en kapacitetsforggelse skal vzre pd ca, 20 - 25 5,
fgr det virkelig far salgsmmssig vsrdi.

det er acceptabelt, s& lznge Betas kvalitet er pd
hg de med de fglgende markers.

B, "_mksikkerhed

Det tillmgges stor ve=rdi at kunne bruge argumentet

*) d.v.s. mulighed for produktprisforngjelse irlz.
monopolloven

YRS [ m e



4 *) 3

~ - 2o Hi a -
lmicsikicer i salgsindsatsen. ®an en veesensl

forgzet lmksiltiierhed evt, oonds ved:

1) anvendelse af polyeshylenrgr
) e

Ty
i

sSe a

2ad texnisse mulizheder for at

Vet fremhzeves ner, at laboratories ndreznes z= 3

Srerm til et forslag ultimo 1967, og at

(o]
2. =ndret nonceringsteknilc,
J.v.8. at man uanset OVersansg ..... il 3LP 1 1068 iar

risikere nymndring af top og ound”, som det udtrrites.

fapporten fra gK-afdelingen konlcluderer:
"Overgzangsomkostninger pd ca. 357.000 kXr. cg Arlize mer-
omkostninger pa ca. 462.000 kr. sat overfor en vurdering
ira salzsardelingen, der er begrsnset positiv. Jet synes
derfor vetmmkeligt at g& ind for dette projekt, oz cneci-
elt synes det urimelizt at forsinke dzmkselprojektet med 1

9
ar. )

L, fase, Salgsafdelingen konkretiserer sine Xrav %il

supersortimentet

P& et mgde imellem Betas direktlon og salgs- og
udviiklingsafdelingen 1 april 1967 konkretiserer salgs-
afdelingen sine krav til en super-serie, idet man frem-
hmver det som sin opfatielse "at Betas produkter fortsat
bgr vere toneangivende indenfor tgrbatteriindustirien, og
at vor produktudvikling i alt fald m& v=re a jour med
ionkonkurrenternes.

Salgssiden mener derfor, at mulighederne for at
lancere en superserle {guldserie) 1 lgbet arf et par &ar

*) Man savnede pd dette tidspunkt stadlg operationelle
mal for lmksikkerhed, hvad udviklingsafdelingen gang
pa gang fremhzvede overfor salgsfolkene.

**#)Et andet projekt, som hvis 3LP accepteredes skulle
integreres med dette.




ngje bgr studeres".

tan opstillede fglgende Xrav til denne serie:

ad Typeudvals:

‘serien bgr cmfatte 736 stgrrelsen, 726 sterrelsen,
728 stgrrelsen og 722 stgrrelsen”.

ad rorbrugsomrider:

"serien gnskes optimeret til transistorbrug,
men velegnet til brug i smamotorer. En kombination
af disse 2 forbrugsomrdder foretr=kices”,

ad Kapacitet:

-

Al
Q
<
@
i

"zguldseriens kapacitet gnskes mindt 10 - 155
nuvmrende transistorbatterier, og der md stiles
mod en fornuftig kapacitet ved anvendelse 1 moto-

rer'",

ad “mksikkerhed og ydre finish:

"sogrgsmdlet om lmksikkerned tillmgges stor betyd-
ning. It 100% lmksikkert batteri foretrz:liices

om muligt”.

ad Prispolitik:

"s&fremt serien smlges 1 konkurrence med MNational
HiTop, vil den hjembragte pris ikie kunne blive
vmsentligt hgjere end for nuvmrende type".

Der er blandf mgdedeltagerne enighed om det gnskelige
1 ef supersortiment; men udviklingsafdelingen gnsker xra-
vene £il dette konkretiseret yderligere, ligesom en nmrmere
analyse af markedsmulighederne af direktionen fremhmvedes

som gnskellg.

Udviklingsafdelingen formulerer et vaperline-celle-projext
for 736, Sommeren 1967

Dialogen mellem salg og udvikling fortsmtter, og 1
maj maned specificerer udviklingsafdelingen projext P-0
med det formial:

“at udviikle en vaperlined celle 1 736 stdrrelsen, cer
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dag
m har bedst mulig kapacites pa "lIlctorbe -

*)

giver mindst 260 timer udladet D& 40 ohm 4 TX op
il 0,9 v. s 0O S0
1

5
T pr. cdag il 0,75 V', (Vi husier D&,

lastning” 3 ohm
t telnislk er séledes, at notorliapaciteten g=

mec afteagende transistor apacitet).

Jedrgrende motorkapaciteten fremhzwver i, at "Deareb

PR

‘motorkapacitet” er nmrmest udefineret, 073 ovenstdence y

sazn derom derfor nogebt usilkiliert”.

Igvrizt anslér man orojektets varighe
nidgrtimer, hvoraf man budgetterer de drste loo anvendt i
efserdret 1967. Son leder af projektef udpeges
MO,

Projekt P6 vedrgrer altsd udelultkende celleonstruk-
tion d.v.s. patterikapaciteten. Vedrgrende 1mlkiprovlemet
havde man jo - som lmseren vil mindes - allerede 1 1946
formuleret et loksilkringsoroiekt (P5).

% denne forbindelse {fremhzsver A 1 =t notat til Salzs-
afdelingen, at "vplanerne om at anvende en paperlined celle
til transistorbrug medfgrer i slg selv uvetinget, at den
nuverende lmkkonstruktion m& forbedres meget vmsentligt.
Dertil kommer markedsgenerelle krav om en ny og mere 'slag-

wraftig” l=kiconstruiktion.

Under projekt P 5 vlil vi udarbejde en lzkkonstrukiion
pd basis af stidlindkapslingen, der under omstsndlgheder, vi
forhdbentllig vil vmre i stand til at specificere exakt
under projektets silidste fase - vil have samme eller vedre
lmkegenskaber end National"HiTop"...... Afhznglg af dem
leksikring, der kr=ves, vil 736 S (Super) blive 7-11 gre
dyrere end 736".

Det fremh=ves, at supercellen "sandsynligvis vil have
3 LP dimensioner', hvilket betyder, at man forsgger at pres-
se s4 meget som ruligt ud af batteriet dels ved hjzmlp af
en forggelse af dets diameter {jvf. forslag 3 LP, der
byzgede p& en traditionel pastacelle), dels ved anvencelse
af paperline teknikken 1 stedet for pastaen.

*) radioformil
**) omkring selve cellen
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Igvrigt mener A, at man, hvis man bygger p& 3 Tp
paperline ldgsningen,sikal regne med en Prisforggelse vni
9 - 13 gre, )

Vedrdrende tidsplanen fremnsmves det, at;

"Tdrste fase af lapboratoriearbejdet recsnes afsiutiet

ca. 1,9 1068, omkring 1,5 1968 vil der antazels

Torelias

— .5

resultatfer, der an indicere om og nverdan, de tilnsrende

D

nasiinprojekter sial startes”,

som den nappe faktor 1 masidnkeors trulktion

or

e

s &

.
.

"Det vil vwmre gnskeligt nu at fa lonstruittionsardelin-
zens skon over nuligheden or gennemfgrelse af nmasiinnro-

_ekterne ......, de ngdvendige investeringer".

Eluttelizg fremnever 3, at man, hvis man an forlsmze
be det i udviklingslaboratoriet med 6 - & rdr., os5sd bdr
ersgge den alternative 1dgsning ”semi**)paperline” i
stedet for paperline, "fgr der tages beslutning om maskin-

projexternes start', som det udtryikies.

onkretisering af alternativer ultimo 1967:

Arbejdet med celleudviklingen 18 pd grund af personale-
=ndringer i udviklingsafdelingen stille i det meste af 19967.
T alt anvendties i 1967 45 ingenier-timer pa pro,ex:et, der,
som vi husker, var budgetteret til 600 tli.

T november far man reorganilseret proj extzruvpen, bZ
overingenigr A siiitserer her de alternativer, som nan mener

*) . ) e ,
: Der er ilike noget organiseret marked for batterimaskiner,
nvorfor Betas konstruktionsafdeling normalt onsiruerer

de maskiner, som anvendes i batteriproduztionen.

* . .
) en mere avanceret separator, som A mente, det var 7eard
at £4 udviklet. vi. senere diskussionen oniring

(3
spinline-paperline)
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findes for den videre udvilkling af 736-cellen, opdelt i

vapacitetsvarianter og

"ad rapaciietsvarianter:

ad

lalivarianter

varianter, som vist nedenfop,

urorandret (vasta)

O LP stgrrelse pasta) transistoriac. + iG
notor + 107

Tuner (paperl transistor + 10 - 23 7
notor - 15 -+ 1C 7

Zuper 3 _P (paperline

- goet diameter) transister + 15 - 3C 4
motor + 20 = + 575

‘t

ad

a) uforandret

D) polysmtylenpapirrdr

C

)

d)

e)

-rgr + bhundpalming

sor HiTop +

100 % kapsling

SOm nu XUn an .omo,. med

Xxan kombineres med I cg IC
og er lmksikker & uger efter,
at batteriet er udtdm:.

£Lan lkombineres med I og IZ, oz
er laksildcer i 3 mdr. efter, at
patteriet er udtgmt, o hvis
zombineret med II1 - _V s& ozs3d
l=ksikker i 4 uger,

hvis kombineret med - - II sa
som HiTop

hvis kombineret med IIi - IV
s& 2 - 4 mdr,

herved opnads ubegrimset silkker-
hed ved normal temperasur.

ansldede meromkostninger

1=

Basls materiale omkostninger ca. 30 dre

1
[l

i~
=1

Fapacitet
o gre celle

A n
5 It
7,5"

I

"

la=kprgvwning

0 gre celle
0,5 11 I
2,0 it "
6 5 1 3]
k]
4 - 6 gre celle

& oo o p

A opfordrer herefter salgsafdelingen til at respondere pa,

hville af disse kombinationer, man er interesseret i, ldet

han som sit ezet forslag fremhamver I + e, IT + 4, iV + ¢C

eller IV + e,
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ren samtidig fremh=ver, at det for udviklingsarbejdet
- anses

for mezet n@dvendigt, "at der opnds enighed meq salesardel s
e = L in-

—a 1. hvilicer ERaT - -
zen om, nvilicen udladningzg, der svarer i} motorbelastning,

0z nvorledes lalkegenskaber skal vurderes,”

Han foreslar endvidere, at men nu oliver enige om et

encelizt forslag til, hwillzen tyve der sial udviizles,
samt om en lanzgsiztet strategi til afigsning a? den troe
haE Y- 7

der au vedtazes til udvikling".

Froduitionen anmodes om p& bagsrund af en foresliet

&rsprodukktion at angzive ”Produktionsmuligheder LI tilinysning

til nuwzarende produktionsanlsg”, ligesom der gnsices an stil-

lingtagen ©vil maskininvesteringen (terminer for konstrutio

oz anskaffelse),

5. Tase: Dannelsen af en oroduktudviklingsorzanisation i 196

Cu

T lgbet af 1967 tog man fra salgsorzanisationens sigde

initiativ til dannelsen af en formel oproduktudviklingsorga-
nisation, "idet vi var klar over, at vi havde behov “or en
mere systematisk udvikling og koordination imellem udvikling,
produktion og salg”, som marketingchef S udtrykte det.

Man etablerede i fgrste omgang en arbejdszruppe, besti-
ende af udviklingschef A, marketingchef 3 og gkonomicherl X.
Arbejdsgruppen enedes om, "at gruppens vmsentligste opgave
er at bidrage til formulering af en langsigtet oroduktudvix-
lingspolitik, der kan sikre virksomheden et lkonkurrencedyg-
tigt udbud af "Konserves-elektricitet" i en kommende Arr=mike".

Og opgaven kan gribes an pd forskellige mdder. "Det
synes mest praktisk at tage udgangspunkt i de aktuelle og
planlagte produktudviklingsaktiviteter. Begrundelsen er,
at der i virksomheden eksisterer en produktudviklingsopeolitik,
omend ikke tilstrskkellg operationel og koordineret med andre
aktiviteter. En mere indgdende gennemgang og systematlsering
af foreliggende udviklingsprojekter sammenholdt med den
forventede udvikling i behovsstruktur og konkurrencesituation
md danne grundlaget for konkretisering og supplering af hoved-
linierne i1 denne produktpolitik. Gruppen vil endvidere be-
skmftige sig med den aktuelle procedure for behandling og
styring af produktudviklingsopgaver og evt. frems=ztte nyt
forslag t1l en mere hensigtsmmssig organisation.
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Arvejdet begrmmses il pPOduktudviklingsngaver inden

for omridet tgrbatterier. Spgrgsmidlet om udviklingsproien-
f | - [ e

ter med tilknytning til andre vareomréder bgr eventuelt

e

“azes
op til behandling andetsteds", :om det udtrykkes,

- L) i o " — o
I lgoet af rogle mi2neder gav den uformelle Sruppes
arce;de sig - med direl:sionens billigelse - udtryl i dannel -

sen af et produktrad, bestiZende af salgsdireiltgr D, udvislings-

chel A, lederen af drifts- og onstruktionsaidelinzen, over-

inzenigr H samt marketingchef, cand.merc. S.

Cg det er i dette produktridd de forsatie drgrielser
omiring supercellen 736 primert bliver fgrt.

1

Vurdering af 73%63' gkonomi

Vi husxeryat man ved drgftelserne omkring supercellen
i fordret 1967 anmodede salgsafdelingen om at analysere

markedet for at vurdere afsmtningsmulighederne.

1 arbejdsgruppen for produktudvikling.

Indledningsvis fremhz=ver marketingchef 3, der stod for
udarbejdelsen af rapporten, at superudgaven af 736 skal af-
1gse den eksisterende 736 i fgrste omgang pd det skandinavi-
ske marked "der hgrer til Europas mest veludviklede .. og
«+»..er de omrdder, der salgspolitisk og omsztningsmassigt
ligger os nzrmest".

P4 baggrund af Betas langtidssalgsprognose, opstillet
1 1962 med assistance fra Handelshgjskolen i Kgbenhavn og
revideret drligt, ansldr 3 Skanéinaviens forventede totale
batteriforbrug i transistorradioep, b&ndoptagere m.v. til
51.430.000 stk, 1 1967, 63,405,000 stk. i 1671 og €9.895.000
stk. 1 1976,

Ifglge Betas langtidsplan (den del af forbruget, man
gnsker at dmkke) anslds Betas salg af den eksisterende 736
transistorcelle £il 17.867.000 stk. 1 1967, 22.600.000 stk.
1 1971 og 26.5004000 stk. i 1976,

Herefter fremhmves det, at "Salgsstigningen kan bereg-
nes til 50 & (67 - 76). Salgsafdelingen anser sdledes en
stlgning i markedsandelen for realisabel., Et f=rreantal
solgte celler end anglvet vil mnmppe kunne accepteres ar

T ATE T AR T
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ledelsen, nvorefter tallene vil vsre at betrs
mumskombinationen af 736 og 7365 +.....

gte som mini-

Forbedrede Kapaci-
tetsegenskaber specielt l=ksikkerhed vil utvivlsomt

vEre
medviriende til opnéelse af et mersalg pi markederne Subs
stituctionsgraden vil vmre hgj. Alt andet lige vil pele vort

bt

736 salg kunne tznkes konverteret til 736(S), som = udsrycse
e

£, 0g navnlig vil det zive mulighed for opnielse al et
grre dximingsbidrag, idet salgsprisen tmnizes sat til 2 v,

st
pr. stk. imed 1,40 for den nuv=rende 736. §

Dette pavistes i fzlgende opstilling, der udzdr fra et

L

volumenmessigt grundlag pid lo mill, stic.:

"Forudsztning 736 Super:

volumen 1C mill.
udsalgspris 2,00 Xr,
rabat 50 pet.
produktpris 40 gre

omsmtning 20 mill. hjemfgrt 10 mill.
produktverdi 4 "

bidrag 6 "

B % 150 pet.

Forudsstninger for den eksisterende 736

volumen 10 mill.
udsalgspris 1,40 kr.
rabat 45 pet.
produktpris o,30 Kr.
omsmtning 14 mill. hjemfgrt 7,7 mill.
produktverdi 3 "
bidrag 3,2 "

bidrags-pct. 110 pet. "

Marketingchef S finder disse vurderinger ret afggrende
for projektforlgbet, ldet "de viser store fordele ved intro-
duktionen af et 736 batteri med superkapacitet dels via
stgrre salg og dels gennem muligggrelsen af at hjemtage et
stgrre bidrag. Det drejer sig om virkellg store pvenge afl
st@grrelsesorden som hele vort overskud”, som nan udtrykxer
det overfor undertegnede.

Overingenigr A udtrykker sig sdledes: "en eller anden

.

formastelliz kommer og siger, hvis jeg far et superbatteri,
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s& kan jeg szlge det for 2 kr. i stedet rop 1,40 kr., Det
ik vi det, S& var det sidan set noge
noge

L3

cer var v=rd at arbejde pa

H.l

5tdr altsid izlart, at

—~ . H = H £ 3% " 3 At

Selgschefen for Danmarik fremhmvede, "a- introduktionen

£ nye {yper er vor eneste nulighed for fordgelse ar bidragre=
i ses

2
i Darnmarlk"

4 =

Produlttions.iapaciteten for 736 nsrmer

4]

ulg udnriselze

1

——t

Salzsardelingens vurdering af en 738's Iunsctize cxoro-

=

mi betdd, at supercellen i 1968 ik ngjeste vrioritet : -
i

viizlingsalfdelingen. Der anvendes her ial% Soo Simer na
a

projelitet. P& dette tidspunikt var det dog langtira 2l re,
hvillzet udviklingsalternativ, der slulle valges for af rza-
lisere vrojektet.

llan arbejidede stadig med sivel en forbedr: ns af dern

almindelige pastacelle {(forggelse arf diameter sart lealegile-
ring) som med paperlinecellen,

rHarketingchel S disltuterede siledes cde enlzelte udvili-
lingsalternativer med Betas forskellige salzschefer 035 suri-
ver herom til overingenigr A: "Jeg har endnu ildce unne: °4
oplyst, hvorledes de enkelte markeders syn pa forvedringer
er, dog synes lsksikkerheden, som jeg ogsd tidligere har
fremisvet, at wvmre den vigtigste faktor i salgsmesssig hense-

ende.

Vi skal have mgde 1 salgsafdelingen i morgen, og jeg
vil naturligvis rejse sagen. Venter dog ikke noget klart
svar D& det meget principielle spprgsmél pasta eller paper-
line celle under henvisning til kapacitetsmuligheder og oro-
duktpris"”

Overingenlgr H fremhmvede - pd et produkiradsmgde i
Januar 1968 - at man stod over for beslutning om anskaffelse
af yderligere produktionskapacitet til stdlcellen 736, idet
langtidssalgsplanen viste, at den nuvzrende kapacitet ville
vere udnyttet 1 lgbet af et par Ar,

Han foreslog dernsst, at man fra salgsafdelingzen inten-
siverede indsatsen for at kortlsgge, hvilke egenskaber for-
skellige delmarkeder ville lmgge vegt pd i forbindelse med
736 batterier ...... "vi mA se pA "hele vort sortiment” under
et fremfor blot at se pad en 736 super”, som han udtrykte det,
og videre:

"afhsngigt at hvilket udviklingstrin, vore forsk cellige
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narkeder befinder sig pd, ogr vi introducere 736 i pap

. blast,
stal og superudgave.

ronsekvenserne heraf fremhmvede H som "736 super skal
sdledes reprzsentere vort 736 radiobatteri i vor rest
udviklede marikedskategori, og det ventes, at den efterhinden
vil overtaze en stadig stgrre del af det, der 1 da

ol -
- g ar 736-

salzet.

Det er fglzeligt ngdvendigt at sdge fastlagt, hville

tvalitetslray, dette marked stiller idag og i de kormende
ar.
Ud fra det foreliggende bedgmmelsesmateriale synes |

xravene jdag at vmre: f

"1mksikkerhed: saledes opfattet, at batteriet er abso-

lut lsksikltert under normalt brug og misbrug.
kapacitet: svarende til 736

lagerholdbarhed: ca. 2 ar

ensartethed: noget bedre end 736
design: vmsentligt bedre end 736

pakning: ved lkke

pris: svarende til HiTop"

[t —)

Videre fremhmver H, at "I arene fremover vil kravene kun
blive skmrpet i mindre omfang med undtagelse al Kapacitets-
kravet, der ventes at blive tvunget meget vmsentligt op'....
Det synes derfor rimeligt at udvikle et prodult og et pro-
duktionsanlsg, der er i1 stand til at mgde disse krav.

Kapacitetskravet er fortrinsvis knyttet til cellefren-
stillingslinien"....... videre fremh=ves det: "at kapacitets-
mulighederne synes pd det nmrmeste udtgmte indenfor den eksi-
sterende teknik, hvorfor kravet om forgget kapacitet un lcan
opfyldes ved at tage en ny tekmnik 1 anvendelse.

* + %
Som det mest nmrliggende ) foreslds ROV's paperlinetek-
nik kombineret med A's forslag om dimensionsforggelse.’

*) ROV er en amerikansk batteriproducent, med hvem man
har et vist samarbejde, og fra hvem man fornylig har
k#bt maskiner til paperline. Dog 1kke til fremstilling
al transistoroatterier.
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¥tionsche fen:

0g en vmsentlip og tilstrskx for oopnie-

el
lig ved h/=lp af et twmt r=r (med plastfolie) kobinepet med

ig Torbedring anses
P

omrulning i top og bund. Dette irmver delvis® mndrede ron-

teringsmaskiner, men disse baseres pd en telnii, der 4.

Leine

afvizer vmsentligt fra den irendte.,

L)

et sxal herefter vmre ruligt indentfor mex. 2 &pr a-
have cdenne type fardigudvilkilet oz have etableres o= na

melianiseret anlsz med en rimelig produktionskapaci
H. fremhsmver dog: "at selvom det ilke xan ancefales”,,,.
"har simulationsundersggelser vist, at en forggelse ar Pro-
duktionskapaciteten for 736 (pasta) kan gennemfgres ved en

fornoldsvis ringe indsats".

6. Fase. Ekspansionsvlanen: 1968/69.

I lgbet af efterdret 1968 ‘intensiveredes arbe;det 1
Produktradet, og man blev bl.a. enige om at ansmtte en ng -
lcvalificeret tekniker (ingenigr J) £il administration af
produktudviklingen hos Beta.

Man fglte dog stadig, at man manglede overplii:,
sdledes fremhsmver salgsdirekt@gr D pd et mgde i november: "at
en fremlmggelse og prioritering af udviklingsarbe dets forlgb
er pdkrsvet bl.a. for at kunne skabe salgsfremstgd vi mar-
kederne"., Han foreslog derfor, at man udarbejdede en udzangs-
status "visende igangvsrende og udrfra funktionernes forudszt-
ninger gnskvsrdige fremtidige projekter pd onmradet”.

Konstruktionschef A fandt det pikrwmvet fgrst at oostille
virksomhedens produktpolitik. Dernmst at tage stilling til,
nvilke projekter der skal tages oo,

Marketingchef S mente dog: "at vmlger man at tage ud-
gangspunkt i konkrete projiekter, tvinges man til at tage
stilling til vitale politiske problemer", som han udtryxte

det.

Vi husker, at man 1 1966 diskuterede, om man burde
springe paperline over og starte direkte pd fremstilling af
alkaliske celler.
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+ den mellemliggende periocde havde man 1 udviklings-
arfdelingen dels arbejdet pa at forbedre den eksisterende
736 pastacelle og dels pd udvikiingen af en Paperlinecelle.
Disse celler er dogz primsrt optimeret til uran513uorbrug

oz har altsd ilike universalegenskaber (radio, lygte, notor)

P .

.onstrukition

i
0
o
a

H fandt i denne forbindelsa: "a- o

aialiske patieri vil lunne yde supercellexapacites pi all

L]

omrider og derfor vz=re interessant pd lmngere si-oF

— e .

Cnefen for lemisk udviklingdafdeling, overi “ienidr A

il I

pépegede: "at det er ngdvendigt at handle hurticht, hvis v

1S,
vil vz=re med”. Salgsdireligr D foresloz, at man un 5ersggte,
nvor langt virksomhed Varta *) er. "Er Varta lanst fremne -
med alkaliske celler - vil vi iunne koncentrere os on paper-
line. Spgrgsmélet er blot, om vi tgr basere os pd andres

teknik", som han udtrykte det.

Som en mere kortsigtet lgsning fremhmvede ingenigr A,
a2t man havde mulighed for at forgge 736 pastacellens lrapa-
citet ved at udvide diameteren **), nvilket konstru<tions-
chefen dog mente, der ville wvere mekaniske problemer forbun-

det med.

Salgsdirektdgr D rfandt, at det pegede pA paperline
cellen som overgangsform til alkaliske celler.

Rent tildsmmssigt var det sdledes, at man fra udviklings-
arfdelingen stort set var fm=rdige med lsksikringen af den
normale pastacelle 736, medens det kneb med lz=ksikringen af
supercellen 736, da lmkproblemerne her pA grund af den tynde
separator er stgrre.

Hvad kapaciteten angar, havde man under laboratoriemms-
sige forhold opndet 280 timer, men der var dog stadig uafila-
rede problemer, "der vil kreve mindst 6-8 maneders laboratorie-

arbejde endnu’, som A udtrykte det.

Ultimo 1968 tog salgsafdelingen initiativet til udform-
ningen af en ekspansionsplan for Beta, "vi fglte os,efter at

*) en tysk batterifabrik med hvem Beta har en vis udvik-

lingsm=ssig arbejdsdeling.

**)  *fp, alternativ 3LP foran.
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vi havde niet et vist mmtningspunkt med hensyn i1 transi -
storradioer pé& de fleste markeder, at vi befandt os i en
stagnerende periode. Honkurrenterne ville for alvor begynde
at falde over os. Det var den erne af-ekspansionsDLanens
forudsztninger. Den anden var temmelig kraftige lgnstig-
ninger, hvorfor vi matte intensivere produktudviilingen for
at oevare lgnsomheden i produitterne", som maritetingcher S
udtrykker det.

Jkonomichef 3, der stod for den prakitiske siyrin
af eksvansionsplanen, fremhsver: "vi s4, at vi inte:f alter-
nativ havde til vskst".

P4 et m@gde i Produltrddet i december 1968 meddelte
salgsdirektgr D: "at salgsafdelinzen nu er sdet iganz med
en mere detaljeret planlsgning af ekspansionen ...++... De
forudsz=tninger, der er prz=ciseret overfor salgscheferne,
er fglgende:

"Superbatteri ca. 1/1 - 1971 ..... 0gsd her er der
udeluikkende tale om 736 st@grrelsen, selv om vi ikke kan

se bort fra, at 726 kan slumpe med ..... Der var enighed
om, at man forsgger at helyse projektet gkonomisk, d.v.s.
med hensymn til produktpris, volumen og salgspris” ..... 0g
man konkluderede, at supercelleprojektets endelige uvdform-
ning burde vmre klarlagt senest medio marts.

6., Tase. Udviklinzsafdelingen kan ikke overholde tidsfri-
sten Marts 196G,

I 1gbet af februar 1969 navde salgsafdelingen et for-
slag til ekspansilonsplan klar ti1l przsentation i Produkt-
rddet, PA samme m@gde prmsenteredes fglgende oversigt over
patteriudviklings- og maskinkonstruktionsprojekter i for-
bindelse med ekspansionsplanen:

- o
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P& bpazggrund af denne oversigt fremhsver 3 at uduvir
] A gl -

_ 736, "nu
et ultimo 19707 .e...w Fra laboratoriets

lingsarbejdet for supercellesortimen:z, nerunder
forventes afslut
side. "Den tidligere specificerede termin { orimo 1970)
wan ilixe overnholdes, bl,a. fordi de versonalemnmssige fop-
r

e
ucésztninger ikke er opfyldi”.

conscruittionscher H regnede ned, at man nd anverda

1 4r til sonstrullZion og fren

vil nerefter vmre rremme ved

udtry.ctes.

-

andc marlketvingeher 3 uneldigt, idet

oJ

cr

A
%)

s
I

e

salgsardelingen har vsmret en forudssining, at supersorsi-

21

=
isponibvelt ultimo 1970", som han udtryite de-,

[ON

e
mentet er

llan var generelt enige om, at konstruktionen Hurde
starte pd et tidligere tidsounkt, nemlig s& snart DO -
terne er specificeret. #Han vil da kunne pdbegynde specifi-
Zationen af de enkelte maskinoperationer.

1/% 1960 afholdtes mgde i1 Produktridde: med direktionens

deltazelse og med det formal at diskutere oplmgget til
ekspansionsplanen. ”

Denne udgik p& den midlsztning,at salget i 1973 skulle
udggre loo mill. kr. Disse var sd fordelt pd& de enlkelte
markeder 1 samarbejde med de enkelte salgschefer og ned 1969

salget {ca. 75 mill.) som udgangspunkt.

Overingenigr A spurgte, som "man i beregningen har
forudset muligheder for prisforhgjelser som fglge af de
skitserede produktudviklingsforanstaltninger".

Jkonomicher K henviste til, at supersortimentet giver
grundlag for en =ndring af prissituationen. '"Desvmerre ind-
treffer denne fdgrst omkring 1972", som han udtryicte sizg.

Konstriktionschef H fremhzmvede, at skulle konstruk-
tionsafdelingen f@glge med ekspansionsplanen, ville man f&
behov "for yderligere teknisk personale, hvilket ikke er
inkluderet 1 budgettet".

Direktgr K gnskede en hurtig igangsstning ar de nye
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projekter, og anriodede om, at man "allerede nu hiemialder
ansggere til de nsvnte stillinger".

Derefter gennemgil gkonomichel I tidsplanen 0og Trem-
nmvede, "at der 1 forhold til det oprindelize udkas: er
sies en udskydelse af terminen r'or den salgsmmssize intro-
du:lZion af supersortimentet pd lmap 1 &r, hvilie: 1.7t er

i overensstemmelse med de af salgsafdelinzen anvendte “gr-

udsztninzer”.

Hertil svarede overingenigr A, "at man koen reducere
cidsfaktoren ved allerede nu at starte konstruktionen arf
maskiner %il spinline *, som det mest tidskrovende alter-
nativ "spinline/semi spinline".

Direktgr K konkluderede mgdet og noterede siz, "ats
der endnu er stykke vel, gr man nar afklaret det gkono-
misice konsekvenser af ekspansionerne'’....... sami foreslos,
at "man for at gennemprgve markedets reaktioner pid de fore-
sléd_ede nandlingsparametre gennemfgrte en mariedsarnzlyse blandst
forhandlere og forbrugere".

Endeligt valg af separator.

Tseren vil huske, at man 1 Betas udviklingsafdeling
i fordret 1967 definerede et paverline projekt for 736
vatteriet.

I slutningen af 1969 havde man i udviklingsafdelingen
stort set lgst kapacitetsproblemerne; men samcidig erkend-
fte man, at pvaperline teknikken medfgrte endnu stgrre lmX-
problemer end tidllgere antaget,

Betas udviklingsmesssige samarbejdspartner Varta navde
sggt at lgse dette problem ved anvendelse ar en syntetisk
separator, en sidkaldt spinline teknik, og 3eta baserede nd
dette tidspunkt sin udvikling af supercellen pa cden antazel-
se, at den syntetiske separator ville lmunne ldse sivel xapa-

citets- som lzikproblemerne., Omstéende oversis:t over "lasitin-
Lo}

*) Jvi. nedenfor
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d

roelcter i relation til ekspansionsgan" viser osga
= k)

o

nan planlagde sine alitiviteter med udgangspunics

cf

elmiiziien.

Der var 1midlertcid 1lidt delte opfallelser om soind
telrmilliens egnethed, ilklie mindst under hensyntazen til
can tra salgsaefdelinge

£

al

ns side gnskede en nurtis introdyls:
supercellen, Efter forsiiellige drgftelser illand:t udwv:i:-
lingsefdelinzens versonale samt tesdg nos Varta arke
i udvililinzsefdelingen, atc detc rent tidsmmssizt non v
lizt at 74 udviklet spinline separatoren indenfor e:s
plarens tidsmzsssige forudsstninger, nvorfor man veslutiede
3i3 ¢il alligevel at anvende paperline telmilicen., Inzenigr

J mente, at man rent udvilklingsstrategisic her havde truffes
en sé& vmsentlig beslutning af betydning for udviklings-
projeksets videre forlgb, "at den burde lLonfirmeres af direi:-
tionen, som han udtrylkte sig. Dette skete pd et ndde i
Produlztréddet den 14/5 - 1969, som overingenigr 4 indledte
mned fglgende oversigt:

VYurderingsliriterium Spinline paperline
Transistorkapacitet antageliz lige
Korttidslssic Dedst

{Znclorid)
Tangtidslsk Znklorid kan

udnyttes
Palidelighed Potentielle ilke

milligheder t1llfredsstillende
Generelt Bedst kendt dislutabel
Udviklingstid 1 6 - 12 mdr. kan startes nu
laboratorium
Telmologl vanskeligere o X




Dil“el:tﬁfl" I Eftel"‘lyste pé. m{:’fdet en Ow_rerlsigt aver
Talttorer, der iunne temkes at pdvirke beslutningen, ner-
ing i

=

tnder berezning ar de grononisle konsekvenser (vrodui-t-

priser, investering i udvikling af masiiiner m.,v.), rigii-o-
-

ng
tidsanvendelsen,

_‘:_l
'..J
e
'_l
el
o,
{
=
4

s cr ildie unne re-me ned
at modtaze njmlp fra den kants Vmlges spinline, nd i derfon

iy
resne med selv 2% gennemfgre udvilklingsarbejdet”,

Fra salgsside bDlev det fremnzvet, at det er al viz
nhed, at sksmringsdatoen 1/1 1971 overnholdes. Ud fra detie
synspunkt finder salzsafdelingen det mest netryggende at satse

pé& vaperline teknikken, der er kendt.

Den tekniske direlitgr konkluderede, "at der synes 2%
vere enished om, at paperline telknilkiken vzlges i1 forbindelse
med en melkaniseret fremstilliing af supersortimentet (735(3)

og 726(35))".

Overfor undertegnede udtrykte overingenigr A pid et
senere tidspunkt sin opfattelse af denne beslutning saledes:
"Det var sddan set lidt af et tilbageskridt, at vi i 10-aret
1969 bestemte os for at =& ind i det traditionelle systenm

(paperline), men det var altsd, fordi det andet (spinliine) ilke

var tilstrskkeligt fsrdigudviklet. Det var ikke ret siikert,
og det var yderligere en gkonomislt belastning. Og en afvej-
ning viste vel, at det ilkke havde virkelige fordele overfor
paper separatoren”.

I gvrigt argumenterede man i Produktriddet, at paper-
line teknikken "er kendt fra 737 *) og regnes at lunne
opfy.de de krav, salgsardelingen har stillet, nemliz en kapa-
citetsforggelse pia minimum 30 pect.”

Salgsdirektgr D spurzte, som der ved paperline cellen

*

) et batteri for kraftige belastninger, som man havde frem-
stillet i nogle Ar p& maskiner, udviklet af Belas samarbejds-
partner, den amerikanske batterifabrik Rac O Vac (ROV).
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er mulighed for at udvide kapaciteten udover de 30 et
under nenvisning til rygterne om en Neo-Ti-Top, Over-
ingenigr A svarede, at man under laboratorieforhold er

ndet op pd en maksimumskapacitet pid 318 timer,

rsor at kunne rorgge kapaciteten o
mar encvidere udvide den ydre diameter o r
et man forudsid problemer med, idet batterie 2
vasse til alle radicer. [Man bleyv enige om at ro
undersgzelse af nogle radioproducenters syn f1erod;
anbefaledes fra salgsside, at laboratoriet Forsmtter med den
store diameter (33,5 ) og mente, "at man ogr lgbe risiios
for 1 givet fald at madtte vende tilbage til vornuvsrende
Giameter", som det udtryktes.

c. Tase "En forelgbiz lgsning" (April 1969 - farts 1970)

Vi har i den hidtidige beskrivelse af 735 paverline
orojektet primsft interesseret os for kapacitetsproblematil-
£én; men har dog flere gange fremhsmvet konflikter imellem
de to kvalitetsdimensioner, hgj kapacitet (paperline) og
lzksikkerned.

I lgbet af fordret 1969 nedsatftes der en projektgrup-
pe med det formdl at bringe 736 superbatteriet fra tegnebrmt-
tet til en laboratorieudfgrelse.

Den nyansatte produktudviklingsingenigr J blev koor-
dinator for gruppen, der igvrigt bestod af reprmsentanter
fra den kemiske udviklingsafdeling (Overingenigr A, ingenigr
NO), konstruktionsafdelingen samt drifts- og indkgbsardelin-
gerne,

Man var klar over, at det hastede med at f& superbat-
teriet fmrdigudviklet, hvis salgsafdelingens forudsstninger
for ekspansionsplanen skulle opfyldes. Og formi3let med ned-
settelse af den tverorg. gruppe var netop at f& udviklings-
tiden reduceret, som J udtrykker det.

I en rapport over projektet primo maj 1969 behandler
ingenigr J fglgende problemer 1 forbindelse med supercelle-
*
projektet

*) Dette var forsidvidt fgrste gang - samtlige af supercellens
egenskaber blev inddraget 1 overve elserne.




A. Separatorproblem
3. Cellelukning
C. ZEleKtrodeformning og ismtning

D. Sheliproblem - indkapsling.

Vedrgrende separatoren indstiller han, at paperline-
orincippet fremmes, hvilket jo ogsd accepteredesa? Produlc-
riddet senere pd méneden (;vf. ovenfor).

Det fremnzves dog ogsa, at spinlineprincippet inde-
noldt muligheder, der kunne vmre interessante pa 1idt lzngere
sigt.

ad B, Cellelukning.

Vi skal spare l=mseren for yderligere teknisxe detaljer;
men her blot fremhzmve, at celleluxningen vedrgrer lzksixring
af battericellens top.

Her overvejede man 3 alternative lukkemetoder med rgl-
gende Xapacitetsmuligheder ved en given cellediameter:

Kapacitet
1. normal panmex 298 timer
2. bumped-seal 3lo "
3. Dvplast skive 315 timer

Projektgruppen valgte den sidkaldte "Bumped-seal"
lukning, som det rimeligste kcompromis imellem kapacitet,
pris, udviklingsindsats etc.

ad Elextrodeformning og ismstning.

V1 husker, at elektroden, der er batteriets ene rea-
gerende del, udggres af en brunstensblanding.

Hvad ismtning af denne anglr, har man pld dette tids-
punkt overvejet forskellige muligheder, "men nogen vurdering....
er endnu lkke foretaget, bl.a. fordl den ikke betragtes som
varende kritisk for projektets gennemfgrelse", som det udtryk-
tes.

ad Shellproblem.

N&r marn stir med et batteri i hé&nden, ser man 1lkke
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patitericellen men derimod SHELLEN, som cellen er indkapslat

i

3t af denne shells vigtigste formil er at lsksirre
llen, verfor bliver snellen af afggrende betydning

«tionen af et paperline batferi, nvor lmkrisiwcen

o W

. or

o

3 .

I

o O
o g

r vesent stgrre end ved den traditioneile pasta-

Man navde igennen nogen tid arbejdet med en forbed-
ring af 736 vastacellens lzkkonstruktion og var nlet frem =i
udviklingen af en sammenbertiing af batieriets bund med et
spundet rgr. DJenre sanmenvertling skulle forhindre lmkorodui-

ter fra pastacellen i atc lgbe ud.

ror paperlinecellens vedikommende arpejdede man med <on-
struxtionen af en sgmlgs *) shell, idet en sadan ville v=zre
ngdvendig under hensyntagen til paperline cellans stgdrre lmk-
Tilbg jelighed.

Zinkbsger

shell

~

shellsgm

Ved saledes at undlade shellsgmmen ville man, som det kan
ses af figuren ovenfor, endvidere & en kapacitetsgevinst,
idet zinkdiameteren ville kunne forgges ved en given shelle-
diameter.

Det var tanken at fortsmtte udviklingen af en sidan
effektiv lskkonstruktion, medens maskineriet til cellefrem-

stillingen blev konstrueret.

*) pastacellens shell var samlet i en s5gm
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- : L "y - A
vette ville imidlertid, som fremhsvet: ar salgsalide-
lingen, betyde,at cellen 1lkite xunne korme pd markedet inder-

for ekspansionsplanens tidsrammer.

Derior foreslog overingenigr A, at man arbiejdede hen-
2 konstruktionen af en foreldbig udgave al supercellen
oyszende primmrt pd det know-now, som man allerede havde
aiunuleret igemnem konstruxtion ar lygtevbatteriet 737.

Jetie betdgd bl.,a. anvendelse af en snell med sgm,

hvorfor lsksiliringen matte forbedres 1 forhold t¢il 737 celier.

Her fremhmver overingenigr A pi& et ngde 1 Procduis-
rddet den 3o0.L4., "at projektet mid ses i sammenhzng red lmik-
sisrinzen af 736 * ; 0g at man, hvis den her udviklede teiniis
anvendtes, endvidere matte indsmtte en krympeslange imellem

shell og celle for at sikre et minimum af l=zlk.

Det fremh=ves dog, at der her er tale om en agdlgsning,
hvorfor man pd l=ngere sigt burde arbejde henimod den sgmlzse
shell,

P& et mgde i Produkitrddet den 3o0. maj 1969 omtalte overingenigr
A Torslaget om en fremrykning af introduktionstidsounktet for
super=zocrtimentet til primo 1970. Dette ville kunne ggres ved .h

at begynde en "hdndfremstilling” af laboratoriemodellen, sile- H

des at man 1 alt vil operere med fglgende 3 faser:

1. fase: Supersortimentet med "737" komponenter
manuel fremstilling.

2, fase: supersortiment med supercelle komponenter,
delvls manuel fremstlilling.

3. fase: som 2. fase, blot fuldt mekaniseret.

A oplyste, at man 1 fgrste fase mdtte Ptegne med en kapacltet
pa 250 - 270 timer **) altsd 1idt lavere end hvad salgsafde-
lingen gnsker, samt at produktprisen p& grund af den manuelle
fremstilling ville blive hgj 1 denne fase.

¥*
) pastacellen

**) 25 pet. forggelse af pastacellens kapacltet til transistor-

brug.
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A regnede med, at projektet ville kremve 4-500 ingenigr-
timer i laboratoriet, "nvoraf stgrstedelen vil pilive anvends:
©1l arbejde, der alligevel skal udfgres i forbindelse med den
endelige udformning af 736 super", som han udtrykte det.

Salgsarfdelingen accepterede dette forslag, icet man

tasde stor wvmgh pad def, at det planlagte introduktionsticspunics
nlev overholdt, selvom der i en overzangsperiode ville bHlive

tale om en 1 h@gj grad ugkonomisk oroduktion,

llarketingcherlr S udtrykker sig sdledes: "at selv on
£apaciteten var begrsmset, og produktprisen var ngj, tog 71
imod forslaget med zlmde., Det passer til det, vi rezner med
at ltunne s=lge pa det norske oz svenske marked ... serividig
sunne vi betragte disse markeder som testmarkeder, s2ledes at
vi kunne drage nogle erfaringer med vort supersortiment, inden
vi investerede flere millioner i maskiner".

Vurdering af de dikonomiske konselvenser:

il
Bl

ter at man i Produktradet var blevet enige om det
gnskelige i en fremskyndelse af projektet, foreslog enizenigr
J T@lgende gkonomiske vurdering af supercelleproiektets 3 fa-
ser:

I. "Formi&let med dette notat er at belyse de gkonomiske
itonsekvenser ved at introducere en tidliz udgave af
supercellen allerede primo 1970 *) samtidig gives ogséd
en skgnsmesslg vurdering af de fglgende faser af pro-
jektet."

_IT. Konklusion.

"l. Dersom der introduceres en saddan tidlig udzave,
skgnnes den i de fgrste &r - Lz ar (1970 og
fgrste halvdel af 1971) at kunne give et ner-
bidrag pd kr. 300.000.

2, Supercellen R.20 S vil 1 det fglgende ar (2.
halvdr af 1971, fg@grste halvir af 1972) give et

*) Den hé&ndfremstillede 736 supercelle fik kodebetegnelsen
R.20 og den endelige mekanliserede udgave betegnelsen
R.20 S,

e
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forventet mervoidrag pd 1,8 mill., ur., oz 1 det
3 2
nestfglgende &r (fase 3) et skpnnet merbidrag

Sl

investeringerne 1 fgrste ase af proiextet
er bDesiedne, hvorlor den Zorretningsmmssize
misilio formindsiies, og der bDliver muligned
Tor en relativtefrfelitiv markedsundersgzelse
i denne periode.

Investeringen 1 fase 3 skdnnes at ville andraze
3 - L mill, kr,, afhmngizt af om der sxal ind-

kgbes en trykiremaskine for shells.”

Premisserne for denne konklusion fremfgrer inzenigr

J 1 fglzende betraztninger:

"Effer at der har vmret en del aktivitet vedrdgrende
udvikling og markedsintroduiktion af supercellen R.20, synes
der at vzre almindelig stemning for at accepftere projektet,
sdledes at vi kan introducere den nye celle allerede primo
1070. Dette kan dog ikke lade slg ggre uden at slmkke pa
xravene i de oprindeligt opstillede specifikationer".

Herefter fremhzves det,"at udviklingslaboratoriet
nar givet tilsagn om fremstilling af en celle med en transi-
storkapacitet pd 250 - 270 timer, med traditionel shell med
sgm. Denne celle skal vere en forlgber for den egentlize
supercelle med sgmlgs shell og med ca. 280 timers kapacitet
g lavere produktpris."

Herefter fremhzves det af J, at "Fordelene ved det
hurtige projekt er, at vi opnar den tidligst mulige introduk-
tion og de dermed forbundne salgstekniske fordele, samt at der
skaffes en 1lidt stgrre tidsmargin for udvikling og mekanise-
ring af den egentlige supercelle" .....

"Projektet vil da bestd af tre faser:

Fase 1: Hindfremstillet batteri med paperline celle,
monteret i traditionel shell med sgm.
250 timers transistorkapacitet. TLsksikkerhed
med krympeslange s.ess.
1NEroduKEion seeevesesssesss . Ca. januar 1970
UAZAT vecevonvascscsnnssensss juni 1971
Senmvnielse i udviklingsfase: R.20 x (ekstra)
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Fase 2: Paperlined batteri, delvis mekaniseret fremstilline

monteret i sgmlgs shell og med nyudviklet tmt ror -
samme lssksikringskvalitet som Krympeslange.,
250 timers transistoriapacitet.

Introduktion ..ceveverseses. ca, juli 1071
VASET veveveveasersasanssoss ved oversansg til fase 3

Benzvnelse i udviklingsfasen: R.Z20 S

Y]
oy
ot
D

‘ol

Batferi som ovenfor beskrevet, vlot fuidt mekanizare=
Planlagt ©il juli 1972".

Udvikiinzen 1 salg og produkfpris anslas sdledes:

1969 1970 1971 1972 1973
1. 5 4 2. 3 &r | l.% &r 2.5 &r| 1.5 pr 2.% &r | 1.5 Ar

Salg

mill, 0.5 l.0 1.5 | 2.5 3.5 4,5 6.0

SCK.

Total

salg

i de 3.0 mill. 6.0 mill, 10,5 mill,

enkelte

raser

Materials

pris 29,5 36,0 36,0

Lgnud-~

gifter 20,0 10,0 5,0

Produkt-

pris 59,5 46,0 39,0

Lgnudgifterne er sggt beregnet for fgrste fase, nvor-
imod de for anden fase er skgnnede og for tredie fase eqviva-
leret med lgnudgifterne til 736 pastacellen. P& baggrund af
ekspansionsplanens salgstal for pastacellen 736, samt salgs-
afdelingens skgn over afsmtningsmulighederne for 736 paperline-
cellen (R.20) opstiller ingenigr J herefter fglgende fonse-
kvensanalyse:
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"A. vedrgrende fase 1 ca. januar 1970 - juni 1971,

Tor at unne 4 et skgn over Konsekvenserne ved
introdu«tion af R.20 x har man twonkt sig, at denne i fgrsce
Tase udeluiizende blev introduceret i Sverige. .

Der an Ca v=re tre ekstreme tilfwlde:

1. 2.20 :x introduceres ilklce

et af 736 udvikler sig efter elispansionsy_anen.
rioden 1/1 1970 - 30/6 1971 reznes

1288 sutreneneesnnsaonssneearah,3 mill, stic.
OS2lEEPTLS sevesnarsrserenes 0,70 I,
OrOodUXLDIriS seveeesosssneenssssss O, 0 KI',

33draz DP, StHe seesessasesaesss O,40 Xr.

Total ‘Didrag I N R N R R 1,920 mill, g i

2. .20 x introduceres., 736-salcet bergres ikke

Periode si.vievececeancsassss LJ/1 1970 - 30/¢ 1971
.20 X S8l sevecsnecenenanss 3,0 Nill. 8%
netto 5alzSPpris seecevosassses 0,30 4,
ProdukipriS sseeesvsencesness 0,00 kr.
oldrag pr. StXe csesvecnsness 0,30 KI's
fotal bidrag R. 20 X seveeess 0,900 mill, ur.
+ total Didrag 736 teseesessess 1,920 mill. xr.

Total bidrag i 2lt +.cvesesee.2,320 mill, kr.

3. R.20 zt _introduceres, T36-salget reduceres med R.20 x salzet

H.eoxsalg ® § % 48 80 A F RPN 3’0 mill. Stk.

bidrag R.20 x pr. stk. (se ovenfor)
0,30 kr.

T36-321g 4,8 = 3,0 veeneeones 1,8 mill, sti.
pidrag 736 pr. StKe ccsessess 0,40 kr,

total bidrag 736 sa2lz veeesse 0,720 mill., kr.
total bidrag R.20 X salg .... ©0,%00 mill. ir.

total bidrag i alt @ 54 080 38008 11620 mill. ECI"-

)

*) Produktridet havde vedtaget, at R.20 x og R.20 3 siulle
markedsfgres til samme brugstimepris som pastacellen 736.
Derfor regnes der ogsd med en hglere nettosalgspris for

R.20 S end for R.20 x; idet denne jo har en reduceret super-

celle kapacitet.
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"Ved introduktion af R.20 X vil der sikker: inds»mffe

D
4]

et tilfmlde med et resultat mellem 2. og 3. tilfslde., Remm
med et totalt bidrag, som middeltallet for de to resultater,

opnas et

totalnidrazg pa 2,22 mill. ur,
Samreriio_des dette med total bidrazet, der opnds, dersom
©ilfzlde 1 vmlzes, opnds et:

merbidraz pd 300.000 K.

-

3. vedrgrende fase 2, ca. Juli 1971 - juni 1972:

a. salg R.20 S i pericden ..... 6,0 mill. sti,
*
nettosalgspl‘is LI B A I N L ] 0396 kr-;’;Stko )
OPOQUKEPTIS susvevessscesees 0,40 kr.

bidr‘ag TR W bAoA RSN ES 0’50 l{r.

total bidrag for R. 20 ¥.... 3,00 mill, kr. "

nerefter beregnes total bidraget for 6 mill., 736 til 2,40
mill. Xr., sdledes at der 1 denne anden fase opnds "et rer-
bidrag pd 0,6 mill.kr. selv om 736-salget reduceres med nele
R.20 S salgsvolumet., I et middeitilizlde, som nwvynt foran,
opnas et merbidrag p& 1,8 mill. kxr."

C. vedrgrende fase 3 ca. Jjuli 1972 - 1973:

a. Salg R. 20 3 s.icvenssseees 10,5 mill, 5Tz,
nettosSalssSoris sceveseaeees 0,95 kr,
Produktpris tesvecesscanssenss 0,29 kr,
DIAT2E svesvesrsvessscsnsses 05506 Kr,

Ltetal bidrag R. 20 S veeves 5,9 mill. kr.

b. for et 736-salg med tilsvarende volumen opnds:
total bidrag 735 eieveessess 4,2 mill. kr.

Her opnds altsd et merbidrag pd 1,7 mill. Kr. selv
om 736-salget bliver rfuldt reduceret.
Ved mellemtilfmldet bliver merbidraget 3,8 mill. kr.

*)

jvfr. fodnoten pd omstdende side
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“nvesterinzer:

Efter atv nave behandlet R.2C batteriets bidrags-
virsninger, 3z&r ingenigr J over til at vurdere de investerings-

maasgize lonsellvenser i hver af de tre faser,

IS

Han suriver herom:

|-~

.
.

_. rase

Her skgnnes det, at ndndoroduktionen vil irrmve

investeringer 1 vmrktgj til et belgb af 50.000 .

2. rase 2:
fder fremhzmves det, at man regner med en delvis
mekaniseret produktion, '"sdledes at der indsmttes
maskiner, der senere vil anvendes under den fuldt
mekaniserede fase.

De investeringer, der skal foretages her, ar der-
for en del af det, der er tabuleret under fase 3.

Hvor stor en del af udgifterne, der vil blive ar-
heldt fdr 2. fase, vil sikkert afhwmnge af, hvor
stor en del, der kan vs=re rsrdigprojekteret og
fremstillet inden Jjuni 1871.

For at kunne vurdere konsekvenserne, md man dog |
indse, at for 1 det hele taget at kunne starte en
produktion af batterier med sgmlgse shells, ma de

dekoreres enten ved indkgb af egen trykkemaskine

eller ved, at der skaffes en aftale med en leve-~

randgr om trykning hos ham.

|
!
&n trykkemaskine for shells vil have en kapacitet, i
der langt oversiger den kapacitet, der er ngdvendig |
for R.20 8" ..... Et af de alternativer, man over- !
vejede pd dette tidspunkt, var at fremstille de |
sgml@dse shells af aluminium, hvilket ville kr=ve

kapacitet pd en extruderingspresser.

Her fremhsmver ingenigr J, at: "de anskaffelser af
trykkerimaskine er betinget, og den vil have en
kapacitet, der vil indebmre, at ogsid shells for
736, 734, 726, 724 etc. vil kunne trykkes p& den,
ltan investeringen ikke direkte henfgres til super-

celleprojektet.




P& sarme néde er det mdske ilkke ngdvendizgt at
answairfe ekstira extruderingspresser........

Derfor vil investeringshelgbet for disse masikiner

niive opigri separat.”

P2 dette tidspunkt regner man i pr
s

at der slal investger

J., fremhzmver dog, at da princippet i fremstillinzen
ai batteriet endnu iklke er fastlagt, "xan investe-
ringskalikulen kun bpetragtes at indeholde skgnnede

vardier, hvor enkelte poster kan vmre meget afvigenda

fra det belgb, der vil medgd ved opbygningen”.

=

liere konkret regnes de ngdvendige investeringer 1
dobbeltsystemet at blive:

100C i».
2 elektrodepresser (GB)* 120
2 zinksorterere 20
2 papirforemaskiner 100
2 papercupismsttere 3G
2 elektrodeismttere 150
2 paperfoldere . 50
2 stanse-maskiner 30
2 kulismttere 60
2 stansere for papercup 60
diverse band og elevatorer 200
1 bufferlager 40
1l spindemaskine 130
1 indbertlemaskine L5
1l rgriensportanl=g 75
1 samlemaskine 60
1 tilsmeltemaskine 80
1 kgleband 70

*)

presse som Beta tidligere har fdet bygget pd licens her
i landet
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1 lukkepresse 70
1 midlemaskine 60
1 pudsemaskine 30
1 bufferlager a0
emballeringsmasiciner 250
diverse band 120
ialt 1.300
*
+ 20 pet. margin ) 3C0
2.280
opstilling TO
kKonstruktion 300
ialt 2.650.000 Lr.
nertil kommer:
L rotaticnstrykiemaskine, ansliet
uden tilbud Kr. 750,000 kr.
kapacitet 50.000.000 skift/Ar
2. Presse Kr. 400,000 kr.

Dlsse er anfgrt separat, fordi man, som nmvnt ovenfor,
er af den opfattelse, at disse ixke "skal vurderes pd samme
made som den direkte investering i et dobbeltsystem", idet
deres kapacitet langt vil overstige R.20 3' behov, som J
udtrykker det.

Vedtagelse af R.20 X projektet,

Som tidligere nmvnt er det en af produktridets opgaver
at foretage indstilling til direktionen, om hvilke produkter
man gnsker udviklet. Som det kan forstds af det foregdende,
havde supercellen hgj proritet, og der var p& produktridsmgdet
den 24, juni 1969 "enighed om at udvikling og konstruktion ar
den tidlige udgave af supercellen R.20 X burde fremmes mest
mullgt, og at skitseprojektet skal tilstilles direktionen for
godkendelse. Formuleringen af indstillingen til direktionen

*)
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blev oplmst og godkendt”, som det udtrykkes i m@gdereferatet,

Skitseprojekiet er gengivet p& n=ste side. Denne
standardudlformning af produdtrédets indstilling er o2levet
ives, 1 pgvrizt accepterede direktionen skitseorojei-

D 1

a% f4 &t overblik over produlktudviklingsprojekterne, inden be-
i i
e

ter vrojektgruppen rik til opgave at fmrdizudvilkle

R. 20 XL patteriet samt s=tte dette 1 né&ndproduktion.

Juni 1669 - April 1970: Ferdigudvikling af R.20 X:

Projektzruopen zilk hurtigt i zang med at udvilizl

D
t-D
oy

procesbeskrivelse for R, 20 X, sdledes at de ngdvendige masii-

ner og v=rktgjer unne konstrueres.

1 fornindelse med den omtalte ngdlgsning for lmksilk-
ringen af R. 20 ¥ viste der sizg at wvzre stgrre problemer end

corindeligzt antaget.

bt

denne forpindelse spillede def ind, at lsksilirings-
orojektet for 736 pastacellen endnu 1lkke var helt klart., 3a-
ledes siges det pd& produktraddsmgdet den 25. Jjuni, at ‘der var
nogen tvivl, om de bunde, der er beregnet for indoertling i
forbindelse med lmksikring af 736 *), mad anvendes., Dette mi
vurderes hurtigst muligt, da fremstillingstiden for vmrktgierme

er lang".

P2 et mgde 1 projektgruppen den 27, august 196S¢ frem-
hssver konstruktionschefen, at "forsgzsmaskine med et vmritd)

)

*
tan anvendes, dersom bertlemaskine for 736 -produktion ikke

bliver ferdig i rette tid".

P& samme m@de flk arbejdsstudiechefen til opgave at
udfzrdige et investeringsforslag for de ngdvendige v=rktgjer

"

og maskiner ©il R. 20 I produktionen,

r

investeringsforslaz for R. 20 I,

Direlctionens godkendelse af produktrddets indstilling
om R.20 X gav zgrgnt lys for fsmrdigudviklingen af batteriet;

men ikke direkte for de heraf fglgende investeringer. Disse

*
) pastacellen.

4 initiativ af den administrerende direktgr ud fra gnsket cm
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skal i7glge Zetas investeringsprocedurer vevilzges af direk-
tionen pé baggrund af en indstilling fra projektxommitteen
avorl produxiion, xonstruiition og gkonomiafieling er reormsen-

caret.

pen 25. september havde arbeidsstudiecherl
L

en r
2% Investeringsforslaz for R. 20 II. DJette var udardeidet na
&

Setas standardbevillingsblanl:et og er gengivet pd omstd
s

ide,
i nhusker, at investeringerne i1 {grste fazse corrindeli -s
nlev anslédet £il 50.000 ir., og i denne forbindeise “rambover

arvejdsstudiechefen:

"Tedlazte investeringsforslag for "supercelienro et -
R.20 I viser, at investeringerne for denne fase tliver 2a,
118,000 kr., nvilket er mere end 100 pet. over det Tgrss slgon-
nede belgb pd ca. 50.000 Xr. DJette skyldes for det fg»ste in-
vestering i en ny skzremaskine og for det andet 2 stlk. «ombine-
rede ltulis=tnings- og komprimeringsmaskiner. Hertil néd endvi-
dere nzmvnes, at safremt det bliver ngdvendigt med indkzb af
yderligere en spindemasxkine og en mélemasltine, wvil en del af
disse omkostninger naturligvis skulle tillmgges investerin-
gerne for R.20 X".

Dette forslag blev dog ikke fremsendt direkte til pro-
Jektkommitteen; 1det man i projektgruppen fandt, at det kunne
zemnemarbejdes yderligere, ligesom def citerede resume blev
opfattet som en smule uheldigt.

Derfeor fremsendte man den 22. cktober det 1 det {dlgende

gengivne forslag:

*) jfr. notat af 24, juni 1969 (skitseprojekt)



Batteriudvikling - Skitseprojekt vedrgrende nyt produkt

Vedrgrende :
Benegevnelse :

Reference :

Beskrivelse :

Produktionsmetode:

Konstruktion af 33 # supercelle, tidlig udgave
R 20 x i projektiasen

Notat vedrgrende ¥Supercelle projekt! -
R20x - 3.6.69

Notat vedrgrende udvikling af supercelle
R 20 xog5 af13.6.69.

339 st3lbatteri med paperlined celle monteret i
traditionel shell med mennensgm, ca 250 timers
kapacitet ved belastning pd 40 ohm, 4 T/D, 0,9
volt. Leeksikret med krympeslange. I gvrigt som
specificeret i notat af 3.6.69.

Héndfremstilling - A-gade

Markeder : Skandinavien - specielt Sverige

Introduktionstids -

punkt : Primo 1970

Produktlevetid : ca 13 &r indtil batteri i superstgrrelse er udviklet
og sat i produltion.

Investeringsbelghb : Stgrrelsesorden 50. 000 kr

Resultatvirkning : Forventet merbidrag i perioden kr 300. 000,
hertil kommer 58 den virkning, at supercellen herved
bliver introduceret. og resultatvirknirgen af den
egentlige supercelle bliver betydelig sté¢rre.

Bemerkninger :

1. Introduktionen af dette batteri er en af ekspansionsplanens forud-

sztninger.
2. Der regnes med, at der skal udigres en markedsundersgdgelse ca 1%

maned efter, at batteriet er introduceret. Resultatet af denne skal
danne beslutningsgrundlag for de neste faser af supercelleprojektet.

3. Sagen er diskuteret pd produktrddsmgde den 24. juni 1969 og et
enigt produktrdd indstiller, at direktionen godkender projektet.

Arbejdet skal fremmes

24.6.69

/el

den

264 £
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Pt . Arbejdsstudieafd.

HJv /Bl 22-10-1969,

© Investeringsprojekt nr,Go — Etablering af R20Y,

Reference: N.H.J.: Notat vedr, R20¥ af 3,0g 13.juni 1969,
’ » P.W.N,: Porkalkulation p& R20X af 9.juni 1949,

Oversigt: o :
l. Investeringsforslag.

- 2. Bemzrkninger til investeringsoversigt,
3. Investeringsoversigt, '
4. Specifikation af timer og omkostninger,

Udarbe jdet den 24. september 1969 af H.J.Wengel.

Besumé:

Ved planlegning af det produktionslay-out der ligger til grund for
vedlagte investeringsfcrslag, har man scgt at udnytte det eksiste-
rende produrtionsapparat yderligers, samt - i det omiang dct har
veret mulig - glort brug arf standardkomrcnenter, Det er bl.z, dar-
for lykkedes at begranse invesieringsomiostninzerne til 18f.%00 kr.
Dog skal det n=zvnes, at der i dette belob er to vesentlize poster,
som man i forste omgang havde hdbet kunrne spares,

Den ene er hovedreparation af en "Skzremaskine" (15,000 kr), den
anden er 2 stk."Xombinerede kulisztter- oz Yomoprimeringspreszser”
(27.000 kr.) der-ogsi—seners—skal . anvendes—ved-produktiocn-ar-R2eS+
Produktionen af 220X vil finde sted henholdsvis i i-gade o ¥oge.
PA sidstnzvnts faprik finder felgends onerationer sied: Fremstil-
ling af blanding og zinkbzger, soinding af papror, médling, pakning
0g lagring af de Tzrdige batterier. '

Alle ovrige cperationer udferes i A-gade.

.
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Forbh.nr.] Andret Udskrev, INVESTERINGSFORILAG
S5IDE 1 nr. vo
: ' Fromsat afs HJW datot24/9-3Aldeling 1 52
— - System ]
projektbeskrivelese: ' ' Batteritype(r) t R20X

Gonnemferelsestid

Etablering af R20x ' Starttidepunkt t sept. 69}
- Sluttidepunkt t dec. &9

Formdlabepkriveloa:

Premstilling af et forelcbigt R2o0S-batleri ved anvendelse af super-
celle-princippet, men ved hjmlp af standardxomponcnter og i videst
muligt omfang af eksisterende produktionsudstyr.

Inveateringsbhelob: ¢ Beleb i kronsr
14,000
Ingeniararbejde:..3.%.....h 3 kr...;ﬂ........-........ g loo
Tegnearbe‘jde l...'olo.....lh‘akr‘......'..".'.'...'... .._‘_
Maskinanskaffelne: gs- 000
Maskiner inkl., hjemtageloesomk...issse 8. 200
Hjﬂlpeudstyr..............--........-o 1'000
Reservedelell....‘......'...........'. 1.300 %gsoo
Installationer..‘...‘.'..'..-...".... * 8"‘
Smedearbojde ‘..’ll....'.hhkr'...'.'..'....".'...‘. .DOO "
Div. uforudset...............-..-...-...--.-..-a-------a 4.000 11‘JGO k
.
Investeringebaleb ialt....I‘.......‘.l'.....‘...........'. 18‘.100 ’_;;Iu“,‘.‘l
Resultatvirkning: (effektiv 4r: 19 ) Balob i kroner

Merkepacitet pr. 4r x bidrag pr. enhed (gl. teknik)esoes
Arsprodpktian x produki{prisbesparelse ny teknik)..se..

. iflg. notat fra NHJ af 3. og
Sum bruttﬂbldrﬂg-.P3::ﬁﬂﬂ-rgag-o-ltocloooo 300. 000

Meromk./besparelser indirekte omk, pr, Ar:

Indirekte arhejdalan.........-........3...
Reparation cg vedligeholdelgeesecorensssosn
Div.hjelpematerialer {verkte) etCe)eesases
@vrige indirekte omkostninger.sesessecusees

lrligt nettomerbldrag.sisssssscansssesnnes

Negletals (gennemenit for 3 Ar fre 19 )
Beregnet rentabilitet: Lrliﬁ:ezzzii:zzgeiaioo ---o-cocn-oaon%
Investeringens tilbage- :
Investeringsbelab
betalingﬂtid‘ Lrligt merhidrag - lllllll...l..l&r
I Investeringens ekonomi-~ - O v
ske levetid, ansliet: seeseee
Anbvefales til prioritering oz bevilling:
. Proj. konm, 04 . 0% 06
DA YA . N e
VIG5 a | N
'] '1 ! : - 4
| /Datn %;_ Iy . e ‘-”
Blanket 102 side 1 KA 200 april 66 SHEEGEEG
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INVESTERIUGSIORSLAG
Side 2 nr. f#o

virkning pd kapacitetsdaskning. (loeco stk.):

70 97y 1972 1973 1974 19

salgsudvikling iflg. N.H.J....1,5 mill, 1,5 mill’
Kapacitet 1 skift gl. anl=g.... '

Kapacitet 1 skift nyt anlag...,

Personale: . Gl, anleg Nyt anlee

o]

Antal operatorer {(normeret)...veeerseecneeess
Hjelpepersonale......... T
Ialt...'...."..l.'....“'.'

Antal timer pr. 1.000 celler (dir. 16n):..u.vesnesennses 13,52
Produktorisvirknine nr. l.000 sti.:
Materialer..:?T??TTTTTTT?.................... 385, 00
) N - 5 149, %0
Ialt.i i nienravnannnanensane Hid 70
Pladsbehov - antal m2:.................................. loc m2
Trazk pd fzllesenheder:
RS o T 4
Andre, ikke kvantificerbare virkninger:
Kapaciteten pd R20x anlaegget er ved | skift beregnet til ca 15. 000
om dagen, eller 3,5 mill. om dret. Kapacitetsudvidelse kan etableres
ved anskaffelse af flere presser.
Specifikation af investerinasbelab:
Delprojekt Betegnelse Beleb i kronax
60,03 1l stk., ny arbeidsclads 200
60,05 2 stk., smfmaskiner med bord 13,400
60.07 8 stk. gl,.forme tiloasset 1l.000
60,09 2 stk, komb,kulisziter/konnr.vreszer 27.000
60.10 2 stkx., veritsi med tord - 1n,500
60.12 1 stk, nv arbeidsr-lzds+l ny krymretﬁﬁ: A, 500
60,13 1 st¥, skoremaskine hovedrenareret 15,0c8
60,14 2 etk. vresse med vorktos 11.000
60.16 2 stk. instfumenter for varmereg, lo.090
60.18 1 stik, nyt verkiej plele]
to. (9 [k LLEICe ~ Z/z?ff%rr-z(:&’- A éu}x/'ée///f;:’: A543 2 e

[Total £/ o ie
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Arbe jdsstudieafd.
HJIW/BN 24-9-63,

Bemzriminger til investeringsoversicgt,

Yedlagte investeringsoversigt viser de nedvendige operationer for
fremstilling af R20X, samt hvilke operationer der krever en inve-
stering. T det nedenstiende skal kort redegores for de enkelte in-

vesteringer,

ad.OpI‘.Q-

-ad,opr.5.

‘ad.opr.7.

ad,opr.9.

ad,opr.lo.

(ad:opr:ll)

ad.opr.12,

Det vil for stabling af Zink blive nedvendigt at eta-
blere en ny arbejdsplads, idet der kun eksistersr en
plads for denne funktion og man ikke kan pdregne at
den er ledig p& det givne tidspunkt.

Til isztning af papercuppen konstruerer tegnestuen
2 stk. smamasXiner (trykluftpresse + verktzj) som fel-
ge al at de eksisterende ikke kan anvendes.

Til formning af elektroder tilpasser Vedligeholdelses-
afdelingen 8 stk., gl. Hetik-forme,

Kulisetning og komprimering af elektroder kombine
en operation/maskine., Tegnestuen konstruerer 2 oz
idet een maskine kun kan klare 8.500 slag pr. tim
fremt laboratoriets krav om 4-5 sec. komprimeringstid
skal overholdes,

Til bertling af zink indkeber Vedligeholdelsesafdelingen
2 stk. hydromatic-luftpresser med bord og ligeledes frem-
stilles 2 stk., bertlevarktojer,

Til spinding af papreret bliver det muligvis aktuelt at
indkebe en ny spindemaskine, idet E.P. har oplyst at "O"-
produktlonen kan keres i Koge, men han kan pd nuvsrende
tldspunkt ikke garantere for at en lebende produktion &
ca. 15.000 stk. kan keres pd det eksisterende anlazg,

‘I t11felde af at en ny maskine skal indkobes bliver des

kun en del af belebet, der berzrer R20X.

Skzring af slange og samling med stiks har man tznkt sig
udfart i en operation. Der bliver i den forbindslse tals

om etablering af to nye arbejdspladser, samnt indked ai sn
ny krympetunnel,




.ad.opr.13.

ad.opr.l4,

ad.opr.16,

ad,opr.18.

139

(W]}

Til skzring af pepnrer med krymreslange er der regnet
med at anvende en gl. "Stig Ravn'-maskine der star i
Kege, denne krzver dog en hovedreparation.

Ved indbertling af ror i bund skal der fremstilles 2
verktojer og indkebes 2 stk. presser. Et andet alterna-
tiv ville vere at lade operationerne udfcre pd den presse
der p.t. stdr hos Fa,Xirkeby, og som muligvis skal opstil-
les i Kege (737), men da denne maskine er bereznet for

12 verktejer bliver omkostningerne stort set u=z=ndret,.

Ved tilsmelining kan man ikke med den nuvarende regule-
ringsteknik overholde laboratoriets krav om en temneratur
mellem 2200 og 23%0°C, hvorfor det bliver nedvendigt at
indkebe 2 nye instrumerntier for varmeregulering.

Montering af topdaksel krzver at nyt'vmrktgj som folge
af, at underparten i det gl. 737-verktej ikkxe passer til
RQO}:.



Arbejdsstudieafd.
HIW/BN 24-9-1969,

Investeringsoversigt for R2oX.

. udevende investering 1 investerings-
Opr.| Operationsbetegnelse funktion verktesj m.m. omkostninger
i. | Fremstilling af blanding K-fabr. Ingen 0
2. | Fremstilling af zinkbeager K-fabr., Ingen o
3, | Stabling af zink A-afd, 1 stk. ny arb.plads 200 Xr.
4, | Foring af zink A-afd, Ingen o
5. | Isztte papercup A+K-afd, 2 stk. smdmaskiner m/bord 13.400 kr.
6, | Ilzgge plastskive A-afd. Ingen o
7. | Porme elektroder V-afd. 8 stk.gl.forme tilpasses l.ooo'kr.
8. | Montere elektr. + papirskive A-afd, Ingen ' o
8. | Kulis=tning og komprimering K-~afd. 2 stk. komb.maskiner 27.000 kr,.
lo, | Isztte papkop + bertle zink A+V-afd. 2 stk. varktejer m/oord lo.500 kr,
11. | Spinding af rer K-fabr. Ingen (arbe jdsplads o Y,
12. | Skering af slange + samle m/stiks A-afd, - l.stk.ny krympetunnel + 1 6 .500 kr,
13. | Skering af ror K-afd. Hovedrep.af skeremaskine 15,000 kr.
14, { Indbertling af rer 1 bund K-afd. 2 stk. varktej + presse B.oo00 kr.
15. | Montere celle 1 papbzger A~afd, Ingen 0
16, | Tilsmelte V-afad, 2 stk.instr. f/varmeregl. lo.o0o00 kr,
17, | Montere shell A-afd. Ingen o
18, | Montere tovdmksel + lukke V-afd, 1 stk. nyt verktej 500 kr.
-19. | M8ling og pakning K--afd. Ingen o
95 .1l00 kr.

09T7g
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I gkonomiafdelingen situlle man nu normalt have ud-
fyldt blanketten med investeringsforslagets nggletal; dette
blev dog tilsyneladende ikke zjort i forbindelse med detfe .
nrojekt. [len gkonomichefen cdelftogz i vrojektriddsmgdet den
7. november 1969, avor man anbefalede direktionen at bevilge
nengene til investeringen,

Direitionen underskrev bevillingsansgzningen den 1i t
novamber 1969, hvorefier investeringerne formelt var accepie- {

ret, selvom man naturligvis allerede var gdet 1 zang med vork-

tg;skonstruktionen for at sikre, at introdultionstidspunictet
for R, 20 X lkunne overholdes.

Dette er der 1i7dlge ingenigr J ikke noget zalt i, idet

ledelsen Jjo allerede tidligere via produktréddets inds<illin-<

har haft mulighed for at vurdere projektet. J. fremh=ver, at niar
man star overfor anskaffelsen af maskiner til produktudviklings-
projekter "finder jeg det rimeligt, ndr vi var kormet videre i
projekteringen af projektet, at der maske sd var en anden instans
der gennemglk projektet. 0g det formelle oplxzg pd dette senere
tidspunkt er netop investeringsforslaget, som behandles i pro-
jaktudvalget, nvor det si gdr videre",

I gvrligt arbejdede man frem imod 2 prgveprocduktioner
omkring Arsskiftet 1969/70. '"Den mest kritiske fase i dette
arbejde opstod, da det-1 modsmtning til laboratorieforsdgene -
viste sig umuligt at gennemfgre indbertlingen af xrympeslangen
eeenaees vanskelighederne blev imidlertid overvundet, og den

*

fgrste "O-produktion" under anvendelse af det endelize apparatur
og specifikationer fandt sted som planlagt i december", som
overingenigr A udtrykker det 1 en rapport over R. 20 X projek-
tet.

Videre skriver A: Under udviklingsafdelingens medvirken
gzennemf@grtes yderligere 2 nulproduktioner, og fra ultimo marts**)
kunne R. 20 X = B36 anses for at v®re i normal produktion.

I forhold til de begrsnsede ma&l for 836, der blev op-
stillet for 1. fase (R. 20 X), viste vurderingen af nul-produk-

*) Den forelgbige lmksikringsisolation, der forventedes erstat-
tat af den sgmlgse shell (R. 20 S)

**) 1970



3.163

tionerne et zunstigzt resultat. De tekniske Kkrav var i det
store og hele tllfredsstillet, selvom det ikke 1 alle tilfmids
lykkedes at oond den gnskede 25 pet's Torgzelse af motorkapa-

cizeten, og den gkonomiske ramme var overhnoldt'". ..... vide

ramhzver overingenigr A, at "i relation %il planerne for 1967

'3

= =

navde udvililingsarbeidet taget 18 mAneder mere end forudses
Xyldes vmsentligtb 3 fawtorer: e

o)
tid at reorzanisere 3B sruppen i1 1967, Zor de: aple
&

Jeliter - issr 736 lmksilkring - urevede en stor
arbejdzsindsats 1 1680, o3 andeliz at nulpreoduxbionerne lazie
teslaz p& O méneder - ilke mindst D& zrund af vansielighedarre
ved at indpasse dem i den lgbende produktion”

9. Fase imod en mekanisering - ezen maskinkonstruksicn,

Som det fremgidr af det foregldende, arbejdede man i
efterdret 1969 prim=rt pi& at forberede héndorodukticnen for
R. 20 {, fdrste fase 1 sunercelleprojektet.

Ultimo august 1969 afholdtes dog et mgde irellem ion-
struktionschef H, overingenigr A og ingenigr J, med det formadl
at diskutere 2, fase af supercelleprojektet, den delvis meia-

niserede produktion.

For denne fase var der enighed om,at battericellen
burde monteres i en sgmlgs shell med fordget diameter (lzapaci-
Setsgevinst), ligesom man var enig om, a% man burde udviile et

*)

ned end ved fortsat anvendelse af krympeslangen, der var for

tz=t isolationsrgr , der xunne bringe produktprisen lsngere

dyr, og som saledes mdtte betragtes som en ngdlgsning.

Forskellen imellem anden og fredie fase var altsd iki

tenkt som en forskel i batterispecifikaticner; men som en for-
siel i preduktpris som fglge af en gradvis mekanisering.

Men som nsmvnt anvendte man i1 udviklingsafdelingen i
demne pericde primzrt resscourcerne til at lgse de oproblemer,
som var forbundet med at bringe R. 20 X 1 hindproduktion.

#*3}  Salmiak-brunsten

*) placering imellem zink og shell
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Vi husker, at man tidligere havde vm=ret 1 tvivl om,
nvorvidt det var muligt act udvide supercellens diameter.
Zrter at man pd salgsafdelingens side har forhgrt sig herom

nos nogle radioproducenters erkender man pa et produktrids-
~3de den 22. februar 1970, at detse na opgives, idet det ikke
er mulige at formd de pégmldende radioproducenter til at smdre
specili:ationerne.

I gvrigt var der almindeliz eniched om, at det aastece
med at mekanisere remstillingen af supercellen for »na denne nfde

at 74 produktprisen nedbragt.

ran annoncerede primo 1970 efter en hgj: kvalificere:
maskiningenigr, der sxulle fungere som projektleder for 2, 20 3
mekaniseringsgruppen; rnren ingen «valificerede ansggere nmeldte
sig, hvorfor overingenigr A pdtog sig den forelgbige ledelse
af mekaniseringsgruppen, der 1 gvrizt sestod af yderligere en
ingenigr fra udviklingsafdelingen samt en laborant. Man lagde
pad udviklingsafdelingens side vmgt p&, at maskinoperationerne
blev specificeret her og ikke i konstruktionsafdelingens regi,
selv om det naturligvis var hensigten at supplere mekaniserings-
gruppen med reprzsentanter fra maskinkonstruktionsafdelingen.

foordineringen af udviklings- og korstruktionsopgaver
lettedes dog, da man den 15. ma] 1970 integrerede begge afde-
linger under ingenidr J's ledelse *); men primo 1970 var pro-
duktudviklingsafdelingen formelt organiseret siledes:

Produktudvikling
I
£
vmrdianalyse og |alkalisk salmiak 836 (R.20) 7
planlzgning udvikling . brunsten mekanisering i

Udviklingsafdelingens leder, overingenigr A fremhmver,
at mekaniseringsgruppen primart arbejder péd processpecifikation -

*) Vi husker, at man i 1967 diskuterede, om man skulle "droppe"
paperlined teknilkken og gd direkte igang med udviklingen af
alkaliske bvatterier. Dette blev dog ikke til noget; men i 1969
startede man dog udviklingsaktiviteter med hensyn til alkaliske
celler. Markedsfgringen af disse ligger dog endnu nogle &r frem
me; sdledes at Betas sortiment endnu kun bestar af brunstensceller

- Yavmimdanr 2alted Aarnarn]lina




og dermed krav til maskinuonstru
Om mes<aniseringen sizer A sdlede
rremstillingen af selve det kemi

indlrapslingerne,

Cet var vi altsd ogsd i

1en et vlev skubbet lict til si
Som Sldlizere nmvnt find

marked for oatterimasginer;
samarce dsparinere Varla og

raperline bpattericellemaskiner.

Beta har endog siden 196
optimeret til specielt orug - pi
der nar vmret meget store proble
at fungere.

Derfor arbejder man i fo

ning, at man selv mi& konstruere
lingen udfra den opfattelse, "at
de

de standardmaskiner", som overin

medfgrer mekaniske problemer,

5.185

are over, at zer 1l& nozekt,

d Kenscrugticn

3
D

8 produceret paperlineceller -
en ROV paperline mas.sine; men
mer med at f& denne maskine til

radret 1970 udfra den
maskineriet til cellefremstil-

Torudsst-

fremstilling af superceller
r ikke kan lgses med eksisteren-
genlgr A udtrykker det .......

"Vi var jo temmeligt imponeret af de resultater, der var opnlet

pAd laboratoriet og mente, at vi
langt fra den teknologi, som vi

*
for at opnd de resultater,) s4

2T

noget'.

Det var alts& hensigten
seret., Og uden at fordybe c¢s 1
sige, at ROV maskineriet forkast
nente, at det kunne arbejde med

blanding, som man havde udviklet

Igvrigt havde man fra ud
specielt kendskab til ROV-maskin
regi. 0Og vi har kun kunnet ryst

det, der kom ud af det, som rege

*)

her tmnkes pd den udviklede

ikke skulle strmkke os s=rligt
havde anvendt i laboratoriet

risikerede vi, at der skete

at sgge hlndprocesserne mekani-
tekniske detailler kan man vel
edes primert, fordl man ikke

den meget specifikke elektrode-

pd laboratoriet.

viklingsafdelingens side ikxe
fabrikxens

s

erl, idet den kgrte 1
e pd hovedet og konstatere, at
1 var noget mgg".

elektrodeblanding.
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P4 spdrgsmalet, om hvorfor man 1lkie overvejede andre
~uligheder, svarer overingenier A: "Der var tilsyneladende
H - -
ix<e tid til at foretage é&n oredere undersggelse af metoder,
2
os altsd om metoder, der ud fra hvad vi troede at vide

ne tmnkes at give bedre rasultater., 34 vi koncentre-

» at ymre de opbtimale, 0Oz det <rzvede altsi sonsstrui-

» = "1
-ion af ezelb masxinerl .

-

Tase: Andring af udviklingsorzanisaticnen. 1’5 107C.

=t af motiverne for oprettelsen af Produktrédet 1
1048 var at F4 forbedret koordinationen imellem udvil:ling,
-onstruktion og =salzg, som Jo udglorde tre selvstmndige funlk-

sioner.

Anssmtielsen af ingenigr J motiveredes 0zs& med gnske:
om at zive et systematisk produktudvixlingsarbejde en mere
fremtrsdende placering 1 virksomheden. Denne udviikling Tort-
satie o0z gav sig or. 1/5 1970 formelt udtryk deri, a%t ingenigr
J blev udnzvnt til preduktudviklingschef direkte underlaz®t
direktionen. Samtidig integreredes maskinkonstruictions- oz
uéviklingsafdelingen under ingenigr J's ledelse, og man begynd-

e at udvikle en projektorganisation i udviiklingsafdelingen.

[P'roduxtionsudvikling
ingenigr J

izrdianalyse

|

i ) ; !
Konstruktion lalk.udvikling ! brunsten
- .
ingenigr P ingenlgr K f overingenigr A
| | Brod.arup] i
__research [Proj.grup i
r ' :
. ! brunsten 836-meic. |
1ndk¢rlng| research Fproj.gruo.
—_—
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Overingenigr A, som tidligere havde ledet udviklings-
ardelingen, gix med pd deltidsanssttelse; idet han bdlev til-
inystet Danmarks Texnisice Hgjs«ole. Han havde dog fortsas
ansyaret ror udviklingen ar brunstensceller, hvorfor han ossad

arhe dede videre med 536 (R.20) mekaniseringsprojektet.

Den tidligere lkonstruktionschef, overin

[
=
iar af Betas samlede produlktion, og ingenigr P

Inzenigr P finder det forgvrigt vmsentlizt, at udviiling
oz ~agkinkonstruktion blev integreret, ide 1
nen=gte, at det var ikke noget szrlight godt forhold, man navde {

zidligere".... "De konstruxtionsopgaver, man navde udfidre,
e

("
LT Y

var primsrt for driften, der var kxun f& udviklingsprojelte

o3 driftsledelsen var ikke rigtigt reprzsenteret i Produit-

udviklingen'".

Overingenigr & fremhmver herom pad et senere tidspunkt:
"Udviklingsafdelingen har vel nok fglt, at tegnestuen virkede
som en forlznget arm af produktionen, og omvendt altsid o

nroblemer, der forekom os ftrivielle",

10, Fase. Varta og ROV kommer ind som mulige alternativer -

Sommeren 1970:

Blandt andet pad grund af problemerne med at f& ansat
kvalificerede maskiningenigrer til R.20 8 projektet erkender
man 1 lgbet af fordret fra udviklingsafdelingens side, at det
kan komme til at knibe med at f& eget maskineri udviklet in-
denfor den stipulerede tidsramme.

Man havde hele tiden haft tll hensigzt at rejse ud og
vurdere den udviklingsmmsslige samarbejdspartner VARTAS maski-
neri "mere for at f& nogle ideer", som J udtrykker det, og i
maj méned besgger konstruktlonschefen sammen med ingenigr T
fra brunstensgruppen VARTA.

Konstruktionschef P fremhmver i denne forbindelse:
"Da vi kom til VARTA og s& det dernede, var vi klar over, at

det var ikke noget for os., Maskinerne var ikke famrdigtudvik-
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lede, og man satsede pi savel paperline som spinline, og det :
lyder for os vanvittigt dyrt; men jeg kan godt se, at pad len-
gere sigt er det maske riztigt at zgre det'.

Somm led 1 udviklingsarftalen mellem ROV og Seta i maris
1970 rutinemzmssigt vesdgg af en ingenigr fra ROV's internag

na.e afdeling,

3landt de emner, man dislluterede, var o0gsd Betas
planlagte konstrukiion af paperline maskiner. ROV-ingzen: dren
unne gjodt se, at der ville ware problemer rmed anvendelsen af
ROV's paperlinemaskiner til 3etas celleblanding; men nhen mente
dog, at disse muligvis ville kunne l1lgses.

Fra mekaniseringsgruppens side "snakkede vi om det oz

————

sagde, de er bare ude pad at s=lge de maskiner." "7i lom ille
tilvaze til, hvorfor det princip er forkastet”, som lronstruk-
tionschef P udtrykte det. :

3

Amerikanerne kom pd et nyt besgg i maj 1970,03 man
diskuterede sagen p&ny, hvorefter udviklingschef J tog ini
tiativ til, at man sendte en elekirodedlanding til U3A, for
at A0V kxunne pevise, at deres maskiner kunne handtere vlandin-
gen. J siger herom: "Vi sendte blandingen over, for at vi kunne
overbevise os om, at vor formodning om, at de ikke imunne kgre
plandingen, var sand"....... 0oz vi troede, at der var 2 % chance
for, at det gik”. Overingenigr A mente ikke, at det var forsgzet
verd, idet han var overbevist om, at ROV maskineriet ikke wille
cunne anvendes.

Xonkretisering og vurdering af altermatilver - Juli 1970:

Som nmvnt accepterede man i juni 1969 at igangss=tte
en ugkonomisk handprodukticn af R.20 X for at & supercellen
introduceret. Da det trzkker lidt ud med mekaniseringen,
forsgger man derfor 1 junl at finde muligheder {or en nedszt-
telse af produktprisen for R.20 X.

P4 et mgde i udviklingsafdelingen den 3o. juni blev
forskellige besparelsesmuligheder gennemgdet, nverefter det
fremhzsves, at "De stgrste besparelser forventes at fremcorne,
nar 836 mekaniseringsgruppen bliver i stand til at levere
prototyper p& produkiionsmaskiner til R.20 X Fremstillingen".
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Tidere Sremnnsves cet: Yat ovlysninger herom lzan i.::e zives
|
~Hr erser commeriarien',

cen 23. Juli 197C atheldties

meanicerincsmode, nvor neceni-
e

"
D

riizsITUDDen

lagde sine foce1501~e resulcas
sroize personer 1 vion
tnoaviders

radet.

Udviklingschefen, [, Iremhzmver overicr undertezneis:,
2t dette mgde Ingen stgrre indflydelse fiic pd dat falisisie
srojektlorldb, men afnoidtes, fordi "vi syntes, vi navde sency

for inspiration..... vi ville zerne have

0z elkspeptise, der var i virksomheden .... Cer fcrela=ds i

s4 vore tanker ¢z hdbede pa,at der ville Lomme =%t nar

Vi reflererer 1 det {dlgende mgdet ret detailleres, !

Tordi dat - til trods for sin ringe detydening "an sient -

ziver et indtryi af de alternativer, eres

som havde udxrysstalis

-]

5iz 1 lgoet af Tordret oz sommeren 1970,

ilgdet Dlev indledt af Produkichef J, som frernmvede
orggelse arf vprodulktionsitavaciteten,
af R.20

at "beslug-

ngdivendisheden ar en fo
nvoreiter vesrundelsen for en hurtig mekanisering
ceilefremstilling blev truliket op. Det fremhmves,
ingszrundlaget omhandler lmun cellefremstillingen...... Grun-
den nertil er dels, at problemerne omkring cellens fsrdigzgrelse
i hgjere grad synes at vmre mekanisk-teknologiske, oz dels at

rerdigzgrel

maskineri"

sen eventuelt kan foretages vad fmrdigt indkgbt

zndvidere fremhsmver J, at mekaniseringen izan ske ved:

a) at kgbe maskineri fra ROV
b) at kgbe maskineri fra VARTA
¢) selv at udvikle maskineri”

Efter denne indledning skitserer ingenigr T fra mekani-

seringsgruppen det cellekonstruktionsprineip, som man nar valgt.
's eller ROV's .

k|
meskineri ken anbefales anvendt direkte. i

HEerunder fremgdr det blandt andet, at hverken VARTA

Overingenigr A foreslog herefter en xritisk zennemgz ang 5
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af ROV og VARTA's systemer.

Fvad ROV anzdr er indpodningen af blandingen det

"

Lritiske pun«t; men "Igvrigt bemmrkes det, at systemet har
Jen fordel, atbt det eksisterer og wan «gbes, og at det Dbe-
rajtes son fordelagtigt at samarbe:de med ROV, til gengzld

=4 der forventes lang udvikklingstid her".

Videre fremhzver A, at "VARTA systemets .ritisie
punit er separatorrgret, "hvilket vilie krmve stor ndaz-
tizhed af maskineriet. Endellz blev det pdpeget, as masii-
nerne t©il systemet endnu ikke er fzrdige pa konstruktions-
stadiet". "Vor suvercellekonstruktion vil ikke direkte wunne
fremstilles hverken p& ROV eller VARTAS system; nen ved pas-
sende =ndringer af sivel cellens som masxkinens kons:ruiksion
vil det muligvis kunne lade sig g@re. Der er stgrst sandsyn-
lighed for, at VARTAS system vil kunne modificeres til vort

brug”, fremhmver A sluttelig.

Konstruktionschef J gennemgik derefter maskiner og vrocesser
med det formal:

1

1. at sikre, at cellekonsiruktionen og de
valgte maskiner er egnede for mekaniseringzg.

2. at fa et forelgbigt overblik over projektets
stgrrelse 1 tid og penge”.

Videre fremhmver J, at "De i det fglgende skitserede lgsnings-
mulizheder kan 1lkke betragtes som endelige. Der mé vmre mulig-
heder for at indpasse bedre forslag undervejs i betragtning

af det forholdsvls spinkle grundlag, coplmgget er baseret pi....
Vi kan med det givne oplmsg for cellekonstruktionen nverken
venytte ROV's eller VARTA's maskinanlsg direkte, men der bgr
tages principiel stilling til, om vi helt skal kgre vort aeget
maskinprojekt eller delvist anvende anlmg fra ROV eller VARTA".

Herefter fremhmver P, at ROV stdr som eksponent for et
maskinanl=zeg, hvor alle operationer er sammenbyggede 1 et anl=g,
hvilket kan give problemer, hvis bare en operation kikser. Sa
stooper hele anlsggzet.

I modsmtning hertil arbejder VARTA-anl=ggzet med adskil-

te operationer, hvilket til geng=zld stiller store krav til
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Joordineringen af de erikelte operationer. I gvrigt rremfores

fglgende kriterie for en maskinvurdering:

"Dleksivbilitet:

_ en sammenbygget masikine er den _angsomsie
cperation pestermence for nhele liniens zlaztal.
Jed adsiilte mesikiner har man mull

lelzoblinzer. #Andringer 1 opnlmgze!

m
ct

zennemnifgre underve:s”.

ad transport "mellem operationerne sr lzse i

an samnmenbygeget maskine. Ted adskilte mas<iner

pufi

_:_‘i
I

5
fla

man regne med, ac transport og arlagre i

sigz selv forgger antallet af operationer i linien.
-
")

)

Det ma vmre meget vessentlizt, at disse proolemer
ldgses effektivt, sidledes at der ikke her indfzres
effek

fektivitetstab og ekstra lgnforbrug."”

.

ad indkgring '"Det er givet en fordel at indxgdre

adskilte maskiner”

ad maskintyoe 'sammenbygning af et stgrre antal

operatioconer vil ngdvendigvis medf{gre, at operatio-

nerne bHliver intensiverede”

ad personale "det skgnnes, at adskilte maskiner

vil «rmve stgrre antal operatgrer. Til genzmzld
vil en sammenbygget linle skgnsmmssigt kreve bedre
kvalifikationer”

ad maskininvestering "s& vidt det kan sk#nnes,
er ROV og VARTA's anlmg (cellefremstillingsdelen)

|

s
§
)
!
g

af samme stgrrelsesorden, ca. 1 - 1,2 mill. kr. pr.

300 celler pr. minut.” "

Herefter gennemgdr P det maskinlayout Beta selv pltenker at
udvikle og fremhsmver, at det bygger pd principper fra bade
VARTA og ROV, hvorefter han gar over til at gennemgd investe-

ringer og bemanding




"En meget grov sammenligning med ROV's cg VARTA's ovolm=g
<wan zgres ud fra de ...... ansldede vsrdier:

a) LCnvestering

Vort oplss: 180 celler/min.

600,000 f

omregnet til iapacitet 1000 celler/min., 3.3 2ill, 7.

A0V's opl=g:

) *)
Maskinpris 1968 ca, 250.000

Till=g for R.20
ansldet ca. 80.000

330,000 !

omregnet til 1000 celler/min. b.1 mill,xr.

VARTA 's oolmgz: 300 celler/min.

maskinpriser ansliet 1.000.00C kr.

omregnet til 1000 celler/min. 5.3 mill.xr,

b) Bemanding

Vort oplsg 3 operatgrer pr. 180 celler/min.
0.28 tm/1000
ROV's oplzg 1 operatgr pr. 80 celler/min.
c.21 tm/1000

VARTA's oplmg © eperatgrer pr. 300 celler/min.
0.3% tm/1000

Konstruktionschef P afslutter sit indlzsg med at frem-
hzve, at det haster med at komme igang, samt at: "det er givet,

|
|

at vi md udelade dristige l@gsninger, hvis muligheden for en
tilstraekkellg afprgvning ikke foreligger”.

T en tidsplan over konstruktilonsarbejdet anslar P, at
man vil vmre fremme ved prime 1972, f#4r end en fuldt mekanise-
ret produktion pad egne maskiner vil vmre indkegrt.

*)  Det anlmg, man tidligere havde investeret i.
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Jisxussion af de ormsenterede alternativer:

~zfter konstruktionschefens indlme udspandt der sig

-3

=

o

livlig diskussion om 3Setas oDlzg sammenliznet med VARTAS
s

0oz A0VS systener.

oy

. * .. A
Jder var enighed om, at tidsfaktoren ) matte dlisg

M

23

09

}-

ish
mezet stor betydning, den gjeblikkelize situation taget 1

opetraztning.

Konstruktionsingenigr V zjorde 1 denne forbindelze
oprirusom p&, at der netop var indkommet tilbud fra ROV pa
selve cellefremstillingslinien pa 410.000 kr./s%ti., o
ieveringstiden ville vare 6 maneder.

Hertil svarede ingenigr E, der havde arbejdet med
3etas ROV paperline maskine, at ROV's R.20 er for spini:el,
"ROV duer ikke tll en supercelle med den type blandinz, vi
@#nsker at bruge"

Der blev spurgt om, "hvor mange ar skal sup

i

leve i7", hvortil udviklingschef J svarede, at "det

at sige"

Produktionschef H fremhmvede, at "et meget vigtigt
punkt er maskinens driftssikkerhed samt dens evne til at
arvejde med de tolerancer, vi stiller. Systemets pris er i
dernne forbindelse mindre vetydningsfuld". Udviklingschefen
spurgte, om man skulle kgbe fra ROV, VARTA eller selv frem-
stille, hvortil V rforeslog, at man "k#bte s& meget som culigt
fra VARTA og arbejdede videre p& de principper, vi ian fa fra
VARTA",

Hertil svarede konstruktionschef P: "at der zZ&r mere
end et dr, fir vi kan kgbe noget fra VARTA", hvortil V repli-
cerede: "Der gir snarere 2 a&r, da de ikke frigiver nogle
maskiner, fgr de selv har indkgrt tilsvarende"

Overingenigr A fremhmvede, at der var problemer ned
VARTA systemets iscolationsrgr.

*)

ifdlze mgdereferat
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Den tekniske direkt@r spurgte, "hvad siger VARTA
. 11 1 4 .- - o -
i1 wvore indvendinger , nvortil man fra udviizlingsafdelingen

_sarece, at VARTA mener at proolemerne kan igses.

Hereftver fremhsver lederen af den allraliske udviklinzs-

~1ope, &t "da tidsfaktoren mé spille en meszet stor rolle, ogr

4ann Tors3ge ned vor blanding i ROV-masikineri®, nvertil udvillings-

> o svarede, av et telegram fra USA siger, at R0V i nomste

vil «gre 3Jetas supercelleblanding pd deres R.20 paperline

Overingenlgr A mener ner, "at den lsnsste tidsfaltor
“izger sandsynligvis pd ferdigt, indkgbt maskineri (Rov)",

—_—- 5

Jet 4 anslog levering af den fdrste maskine il & manedar,

BN

+ méneder for at fa den til at x@re, 6 méneders forsgz 0g

.

méneders levering Jor de fglgende maskiner, eller ial: ca,

(Y]

it
3 A

na
PR
-

*
pverefter fremsatte overingenior A et forslaz ) om en

aurtliz lgsning med det formdl at opné:

. rforggelse af procuxtionslkanaciteten
2. HNedsmttelse af produkiprisen

2. Afprgvning af prototyper Ira produxkticonsafdelingen.,

ad 1) Dette lkan efter A's opfattelse opnds ved indssttelse
af nye masikiner 1 eksisterende produktionsmsssige
rlaslzehalse,

ad 2) Her fremhsver A, at R.20 X produktprisen ved udbedring
af flaskehalsene vil lcunne nedsmttes fra ca. 60 gre
til ca. 483 pgre/celle.

ad 3} "Det vil vmre en stor fordel for arbejdet med kon-
suruktionen af de endelige produktionsmaskiner, at
principperne for disse vil kunne afprgves p& proto-
typer i produktionen".

Produktionsafdelingen foreslog som en midlertidig
8sning, at man eventuelt anvendte eget maskineri till den
«ritiske proces med elektrodeblandingen, og sa kgbte RQOV-

i I

*)

nozet man havde arvejdet pd 1 udviklingsafdelingen for
at f& melkaniserinzgen fremskyndet.

el ae m ¢ b A Mk A
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masxineri til resten af cellefremstillingen.

Udviklinsgschef J fremhsmvede, at de fremsatite ideer
o en nurtig lgsninz var noset, man ville arbejde videre pa
i udviklingsafdelingen, avorefter den texinislie direksdr ar-
slucvieds ndéav med stsmrkt at fremhzve betydningen af en
Qursiz Jremsillling arf maskineri til forgmelse af nrodulsSions-
Zapaciteten. Situationen sammenlignedes med den sang, da 738
blev brazt pd marlcedet, hvor produktionen iikite iunne nolle Tris
rned efterspgrgslen - en situation der meget njdigs siulle o3t
izen nu. Samtidig advarede han imod a%t zgre den endeliz= orc-

dukttion videre pd forsggsmaskiner eller Lopier neraf. Han

fremizvede, at dette var en fristelse, man tidlizere i Zetas
historie var faldet for pd grund af det derved sparede o
strukktionsarbejde, men en sddan iet lgsning viste siz ofte
at vore den dyreste pd lidt lmngere sigt.

I gvrigt mente den tekniske direktgr, at det vmsent-
ligste var at «omme igang med mekaniseringen. Arbejdslgnren
mitte s& eventuelt trede lidt i baggrunden.

Disicussion af sortimentspolitik:

P4 et mgde 1 Produktridet den 3o. juni 1970 fremlazde
salgsafdelingen sine gnsker om den fremtidige sortimentspoli-
tik, nvori blandt andet indgik et supersortiment. Der var pa
mgdet enighed om, at R.20 S burde fremskyndes mest muligt,
hvilket man altsd ogsd fra udviklingsafdelingen havde lagt op
il pd& ovennmvnte mgde arf 28. juli.

Den 3o. juli 1970 diskuteredes Produktradets opl=:g
Uil produktkalender 1 et mg@gde med direktionens deltagzelse.

I produktkalenderen, scm var blevet til pd udviklings-
chef J's initiativ, s@ger man at skitsere nyintroduktioner
i en 5 &rs periode. Formdlet hermed er at f& bedre styring
pd produktudviklingsarbejdet, idet man,inden et produktansie
cptages 1 kalenderen,laver en forundersggelse af markedsior-
hold, produktpriser, investeringer o.s.v. Endvidere er det
hensigten ved en arlige revision af kalenderen at foretage

i
en kritisk zennemgang af samtlige produkter og produx<tdnsicer. i
]
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Den administrerende direktgr indledte med at Dracisere,
at formalet med mgdet var at "f& truffet en beslutning med !
nensyn til oplmg til produktkalenderen, orodukirddet var frem- f
commet med", idet det blev prmciseres, at det hastede med at
T4 trulfet en JGSlUannS af hens;m til udarbe;delsen af sdvel

orotids- som lanztidsplanerne.

Det fremhmvedes, at direktionen gnsizede at se nd \

oplgzet med skepsis for at f& det Dedst muligt underbyzze:.

Udvisliinzgschef J fremhssvede, at ovlsagget viste en
stgrre differentiering end gnskeligt; men det skyldies, at

man ville tilzodese de forskelligze markeder.

Froduktionschefen papergede, at oplmgget slulle ses
som et sammenspll imellem pro uktlon, salzg og ling
at de tilsyneladende mange typer i perioden 1970 - 75 o
skulle ses ud fra den begrundelse, at indtil nyt oroduitions-
maskinerli wvar opbygzet, #Znskede man at udnytte den elksisterern-
de produktionskapacitet., Man var af den oofattelse, ai naver-
line systemerne burde fremmes mest mulight, da de zav produxt-

#
ionsmmssig fleksipilitet 7.

Salgsafdelinzen fremhmvede, at den tilstrmbte diffe-
rentiering i prisniveauer var udtryk for, at man gnskede at
2lge 1 forskellige forretninger, ligesom de mange varianter

3
(svr. vedlagte oversigt) var udtryk for en tilpasning til de

1

ranze markeder.,

Det var direktionens opfattelse, at det, man pi& inde-
veerende tldspunkt skulle tage stilling til, var, om man i det
*
hele tagetv skulle gd ind for paperlinecellen ).

Hertil fremhmvede salgsafdelingen, at "der for tiden
er en senerel tendens hos vore konkurrenter til at hmeve kapa=-
citetsniveauet”, ligesom man mente, at man ville opnd en dedre
indtjening ved at sz=lge produkter med hgj kapacitet.

Direktionen gnskede oplyst, nvilke udviklingsprojekter
man vendte, "ryzggen ved at gd ind for oplmgzet, ligesom man

*)  forstdet sdledes, at man p& lmngere sigt gnskede at produ-

cere alle brunstensceller p& paperline maskineri.
(fortsat)
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(fodnote fortsat)

a2 dette tidspunlit havde men som nsvnt allerede introducere:

5
. 20 X, ligesom der i virksomheden var bred enizhed om det !
nszelige 1 at satse pad paperline.

J fremhzmver i denne forboindelse, at. f
ldtes en virksomnedsizonference, hvor

den tidligere produlitionschef "talte mezet om des forfmrde-

se i, at vi ikke var zfet ind i paperline :tidli-zer

cror, at han var den, der ik det solgt, sa aile wvar 10C ¢

ikre pa det, fordi han taler om fleksibiliteten. =

i3]
5
lij]
m
Gl
[
9]

leirsibilitet til hvert andet ord...... Der zix det vi

i
o for folk, Det er jo helt ngdvendigt ....... Fdr dette 1

0]

var alle teknikerne helt klar over, at vi skulle z3d i den
retning, men det var ligesom om, at selv de menige szlgere
nu vidste, at nu var der noget, der hed paperline".

|
|

T

L TELE L

el T




5.178

gnsikede oplyst, om der blev tale om meget selvsteandig
udviiling i forbindelse med projekterne for supercellerne,

eller om det var noget, man lLunne kgove udefra.

Ucdviklingschef J sverede nertil ir g. modererera-
“et, 'at 3eta har modtaget et tilbud DA ROV-rasii

<
9]
]
9
et v
n
5]

projekt, men om dette anlmg kan anven

de

nonser dels af et forsgg, som ROV vil Lkgre 1 NEISTE UDCeas e
wed ver supercelleblanding, samt dels al, L nhvor s
d

udstr=iming man gnsker en delvis mekanisering af der ruvizende
nandproduition, samt endelig af, i nvor hurtizt tempo man
Snsier,at denne udbyzgning skal ske, - Med hensyn $il nvillce
udviglingsprojekter, der eventuelt matie udsxydes, nvis or-
lgget Dblev tiltradt, var det vanskeligt at udtale siz pa
indevzrende tidspunkt, men man var af den opfattelse, at man
stort set kunne lgse de projekter, der forekom”

Pa direktionens spgrgsmidl blev det bekrsftet, at
onlzgget var fremkommet som en enig indstilling fra Produxs-
rddet, hvilket direktionen lmgger stor vmct pA.

Overfor undertegnede fremhsver udviklingschef J ozsa
det vmsentlige 1, at produktrddet foretager enige indstiliin-
zer til direktionen: "jeg tror ikke, at jeg har vmret ude for,

at vi har haft projekter, hvor der ikke har vmret enighed.
ilen der er selvfglgeliz mange sm& oprojekter, hvor vi siger,
der er ikke tid til at skaffe enighed; men Jjeg tror, ai vi
«£an sige, at ved R.20 der har vi skaffet os enighed. Jeg
tror dette er ret principielt. Selvfglgeliz kan der ve=re
forskellige synspunicter; men for projekter, der er vitale for

virksomheden, s& er det gunstigt, hvis der kan skaffes enighed",

etc

Som afslutning p& mgdet den 3o0. juli 1970 tiltradte
et pro-

direkticonen oplwsgget; icdet man dog gnskede udarbejd
Jjektforslag for mekaniseringen af R.20 S projektet.

zndvidere fremhmvede direktionen, at den nye produxt-
kalender matte lmgge en demper pd salgsafdelingen med nensyn
til fremtidige forhandlinger med militzret om eveniuelle

leverancer.

1ll. Fase. En hurtig lgsning - SX~orojekbetf august,/sentenper 1970

Y

Efter nmekaniseringsmgdet var indstillinzen 1 udvil-
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lingsafdelinzen stadig den, at man selv gnskede at lkonstruere

masxkinerne til mexaniseringen.

Overingenigr A nener stadi; iiize, at ROV-maskinerne
Zan lare 2etas sup )

Ihe=P )

landing: men man var Ziar over, l

H

¢ o!
at det nastede - salgsafdelingen pressede pd - nvorfor man
0334 erienate, at VARTAS na

z.laffes incenior rinelize tidsranrer.

Udviilingschef ¢ fremhzver: "VARTA vapr aldrig et
reelt alternatliv tidsmzmssigt. De er stadiz i udviklinzsiasen....
- . - L] » » * k-3 a - .
avis vi navde velzgt spinlin ), sé& ville vi overnovedet 1l.lie

e
have nhaft et batferi udviklet i dag. Vi wille iira vide, nvor-
S

ledes maskinerne slulle konstrueres',

Vi husker, at overingenigr A pa mekaniseringsmpdet
havde foreslde® en halvmeltaniseret 1gsning, som en overszang

11 lronstrulkitionen af fuldt mekanisererede masikiner.

- lgbet af august 1970 her A =t procesoplzzg ilar,

refter man zir igang med detailplanlssning af lonstrui-

o
tion o3 ombygninzg ar eksiscerende mas<iner, "dels for at

-

unne forgge produktionsikapaciteten og dels for at lunne

sonee produkiprisen 1 overensstemmelse med oplsgget til 2,

M Y

Tase fra Juni 1969 ..,.. ken der var ikke tale om,pa det
cidspunizt (Juni 1969), konstruktion af et mellemproduktions-
system. Der var tale om, at man ville zd direkte fra den
ranuelle og over i den endelige mekanisering (3. fase) .eu.e
ilen i det projekt (3X) vi ner har udarbejdet, udnytter vi
det, at skitseprojektet havde en produlitpris imellem den ]
aanuelle (X)) og den endelige (S) ...... Og sizer, den kan
vi opfylde ved at g& 1 gang med en delvis mekanisering ...
af de teknologiske, kritiske omrdder 1 den endelige mekani-
sering", som A udtrykker sig.

Konstruktionschef P udtrykker sig siledes:

s el %

"Jeg havde pA det tldspunkt en ide om, at jeg syntes, at vi
skulle kgre projektet s&dan, at vi selv fix noget maskinud-
vikling; idet der efter, at man havde ferkastet ROV's princip,
oz da vi 1luke var smrligt begejstrede for VARTA, ikke syntes

e

noget valg, men at vi s& mitte igang selv med noget udvik-

#)  YARTA's separatororincip, jvir. foran.




lingsarbejde. O0g det regnede vi s& ned ville ta

£id, og derfor navde vi da i tanxerne at sm=itie e

serat nrojekt i1 ganzg (R.20 SX) oz f& det xlar:t v
ig72",

3% byszer pd et cellekonstruxsionsorincip, Zer var
er. mel_enting imellem ROV ox VARTA, og forudssiser onby-nincg
al nozle eksisterende masiciner.,

Auzust 1970: ROV si~er: "V¥i ran kgre jeres nlandin~",

Primo august kommer der telegrafisi: besied fra ROV
om, at ROV paperline maskineriet var i stand %il as «3re 3esas

supercelleblanding.

"Fuldstzndig overraskend for alle", som A ud:iryiiier
det. Udviklingschef J siger: "S4 viser det siz, at det 17 -
Les, og det tror vi ikke rigtig pa. Men s& ndede vi alligevel
54 langt, at vl siger, at i stedet for 2 % chance for, at deg

lyxkedes, at der kunne jo ogsd vmre 35 % chance ..... men vi

troede ikke rigtiz pd kvaliteten".

J. mener dog, at resultaterne indicerer, at man yder-
ligere purde intensivere arbejdet med vurdering af ROV's
maskiner og anmoder i denne forbindelse ingenigr NO fra salmiak-

brunsten-gruppen om kKritisk at gennemgd den ROV maskine, son
3eta allerede har; men som udviklingsafdelingen aldriz havde
arbejdet intenst med, idet den er placeret i fabrikiens rezi,
ligesom overingenigr & og ingenigr NO ikke havde vemret ned i
udviklingen af det batteri, som man producerede pa denne

maskine.

YT

Overingenigr A siger herom pd et senere tidspunit:
"Vi kgrer efter produktionsorienterede projekter, s& den hiand,
der laver R 6, behgver iltke at vide meget om den hind, der
laver R 20. Nu var det specielt grelt her, fordi udviklings-
afdelingen ikke havde vmret impliceret i indkgb og indugring
af den ROV-maskine , fgr NO kom ind. S& fik vi en bredere
orlentering, og tyngdepunktet skiftede en lille smule .....
Det har jo vmret sdledes, at tegnestue og udviklingsafdeling
var 2 helt adskilte ting, og vl har nox fglt, at teznestuen
virkede som en forlmnget arm af produktionen" .... som A
udtrykker det.



Konsekvensanalyse af alternative papverline systemer:

Vi nusker, at direktionen pd mgdet den 3o. Jjuli 1970

havde ﬁnsket et Drojektforslaﬂ Tor den endelize mekanisaer

ng

lan mente imidlertid i udviklingsaidelinzen, at 2.20
srolectes var sa udviklingstelnisic lompliceret, at dat iklce
surde foglze den smdvanlige tevillingsmmssize procedure o3 altsé
~& igenrenm crojeltudvalzet.

Udvilklingschelf J sizer herom: "Det xunne ilnie vare
[ =]
riztist at vi sikullie xgre alle projewter izennen Do GH
- = oy = ot =] - e

*)

uévalget, og derfor navde jez foreslidet, at de to swore

9
L

Lo
[

oprojekter skulle styres af siyrekommitteer. 0Og disse sun
simpelthen bestd al de funktlonschefer, der var medlemmer arf
Procdukirddet samt orojektilederen ...... Der nar jeg altsa

illad? miz omkrinz R.20 S og Si{ at drage direktdonen med ind

i det, fordi ‘eg synes, at der er noget forkert I, at direi:-
tionen sidder tilbagelsmet og venter p&, at der iommer sirilt-

I_-I

ize oplm=z DA et hvilket som helst projekt og sa beder om nje

[_,L

alyser ---- jeg tror, at det er en megeft langscmmeliz ovroces
.es» 54 derfor har Jeg den ide, at det er bedre at indcrage
direktionen i en tidligere fase ...... Dette projekt wvar iucke
den nmest direkte arsag til, at jez ville have det udenom
Projekbtudvalget, det var det alkaliske projekt. Der er ilke
een i projektudvalget, der overhovedet har noget som helst
cendskab t£il det projeict, Det ville v=re urimeligt, at et
orojektudvalg skal zgre indstillinger om projekter, de slet
iXke har forudsstninger for at bevilge ..... Det mid da vzre
rigtigt, at man drager direktionen med i debatten, nar der
skal tages en principiel afggrelse om noget, der har stor be-
tvdrning for firmaets fremtid”.

Udviklingsafdelingens wvwmrdianalytiker, ingenigr 1,
udarbe jdede derfor i september 1970, pd baggrund af diskus-
sionerne mellem salgs- og udviklingsafdelingen, forskellige
oplzmg til en vurdering af investeringsmulisgheden ved nekani-
sering af R.20 cellefremstillingen. Disse oplzg fremsendtes

*)

foruden R.20 ogs&d det alkaliske projekt.

i -

o arma T
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til direktion samt til nedlemmerne af Produlktridert.

I et notat fra 15. september 1970 sammenlignes
vriserne pd R0V cellefremstillingslinier med prisen pd ezget
£ r

onstruere monlkkluderes:

S ezet fremstillet R.Z20 paverline system wvil
i d

e
underkanten ai, avad det

orism=ssigt lizge obbelte R.2C
A0V system vil koste.

skal
Til vort =get system,/der derudecver rezgnes med ca.

5 ingenigr-ar til konstrukiion m.v,., Zt ROV system iar leveres
og indlgres indenfor 1l -~ 2 &r (ogsd pd dette system vil der

xomme konstruktionstid).

Eget system vil minimum taze 2 &r at udviile og frem-

stille., TIndxgringsudgifterne og indkgrinzgstiden er de samme :

for beg-e anl=g.

Velges det at g& ind for eget fremstillet paperline-
system, er der mulighed for at zgennemfgre en nalvmexaniseres
fase (SC), under nvilken der kan afprgves forskellize ocastruk-
Tionsmuligheder. Til denne fase m& der regnes med ca. 1,5

ingenigr-ar.

En fordel ved eget fremstillet system er, at man '
eventuelt vil sta mere gunstigt overfor licensvirksomheder, ]
samt at det halvmekaniserede anlzmg eventuelt bagefter kan
smlges til en licensvirksomhed, hvor lgnudgiften ixke spiller 1

s4 stor en rolle”.

Vi husker, 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 efterdret 1970 endnu ikxe var ned- f
sat en mekaniseringsgruppe for den mindre 726 stgrrelse (R.14) *)
har man den inde i mekaniseringsovervejelserne pd dette tids-
punkt, idet konstruktionsprincipperne for de to celletyper

formodes at matte vemre identiske, lige som de er det for de

tilsvarende pastaceller,

T et nyt notat "vedrgrende valgmuligheder for maskin-
syste(er) til paperline-produktionen" - dateret 24. september

i
*Y P mraiatck A l



1970 - skriver ingenigr X sdledes:

M o n -
som fglge al drgftelser ilmellem salgs- og udviklings-
afdelingerne synes der at vz=re almindelig stemning for, aj

o

valzet ai paperline-maskinsystemer md 3td imellem at anska<rfe:

| =t

., Maskinsystemer il R.20 produxtionen eller

[s%]

Maskinsystemer %il bDade R.20 o~ R.1Y produi-

tionen samtidigz.

liotive ringen for disse copfattelser er, at 7an rra
salgssiden forventer, at salget af R.20 stgrrelsen vil wvire
onkelt stort som salzet af R.14% stgrrelsen, nvorfor dest
vil wvesre 5t lpnsomt at mekanisere R.20 stdrrelsen, sant ac
den skiiserede mulize fordzelse af handoprodulctionsicapacit Puen*)
vil vmere 4%ilsirsskkelig til at dsmkke efterspdrgslen efcer R.1LY

storrelsen i et zodt styklie tid fremover"

Tormdlet for notatet er nu at sammenholde den forven-
tede salgsudvix<ling med gapacitetsudviklingen for at vurdere,
nvor mange cellefremstillingslinier man bgr ansiarre (ionstru-

ere).

llan erkender, at der er store vanskeligheder med at

HJ

rudsize salgsudviiklingen, saledes er introduitionen al R.2C ..
et

svenske marked ilkke forezdet nhelt sa& hurtigt som forud-

'3

nd d
at

5 i beregningerne fra juni 1969

o~

Marketingchef 5 siger hertil: "Vi realiserede det
~este af vore salgsmdl. NAr jeg sizer det meste, s& havde vi
nolt veret lovl?g optimlistiske, idet der var visse indkgrings-
ranskeligheder, som der altid er...... Der var noget vrgvl
med kvaliteten., V1 mAtte pd et tidspunit standse salzget for
at ©& justeret tingene, Kapaciteten var i orden, men dar var
nogle produktionslsk .......Vi har veret udsat for uneld....

Derfor har vi vemret tilbageholdende med salget.

o
H
-l
U
LY
L1
]

Overingenigr A siger hertil: "Det er et st
m&l, hvor relevant det (lmk) er. Det har ikke vm=ret &s
at fremskaffe materiale til en relevant bedgmmelse aeralf, Jez

vil sige, at vort indtryk er, at i de tllfwmlde, nvor vi har

*) ved friggrelsen af R.20 X handproduktionsanlz:gzget unne
dettes dimensioner tilpasses R.lhk stgrrelsen.
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agret om lmk, har det like haft nogen indflydelse p& introduk-
tionen ..... Det har ikie flet nogen indflydelse p& den tek-

iske udviiling andet end, at jo lzngere vi nar arcejdet med

'y

s 50 longere nhar vi fundet ud af, at der er vetydelizge
3*
svasheder i llonstruktionen /, som efter vor nening bér lgses,
5 S0om vi zirmber efter at 1lgse inden den endelize meleniserede

c
- Sastel 2 — * Papapal
produiition ZAr i zang

Zndvidere Iremnmver markerinhzchef 3, at "'nu er de
oorindelize (1369 siritseprojekter) forudsmtninger me-et
summariske «ree. G markeder, nvor vi er i Tmrd med 2% intro-

aucere vort superbatteri, er ikie afzgrende for, om vi vil -urne

indfri de opstillede forventninger .... et danske marized vil

vzre helt afzdgrende., Det er ikke et spgrgsmidl om et vist
itventum; men om at 4 oroduktionen justeret ind oris- og
¥valitetsmsssigt oes.v. .... Vi zan ikke konstatere endnu,
om vore forudsmtninger var forkerte, Tordi vort vigtigste |
marked ikke er inde endnu. Vore erfaringer, sadan som vi har
stillet dem ob pd et senere tidspunkt end skitseproieiktets,
siger, at vi nogenlunde kan bedgmme afs=ztningen ..... Usikker-
heden knytter sig mere til tidsfakbtoren, hvornir vi sikal have
néet et givet salgsmil .... Det skal nok komme, bare vi har

den ngdvendlige tid og de ngdvendige smlgere....... 0g det er
ilcke relevant, nidr vi diskuterer, om vi er i stand til at

opstille forudssmtningen; noget nelt andet er, at har man et
mdl for det, sd kan man ogs& styre henimod det..... Der er
ingen risiko ved at foretage den investering der", som S ud-
Erykker det. Ingenigr X udgdr i sin konsekvensanalyse fra
I'glgende forudsztninger:

" 1. Fra ultimo 1972 et &rligt salg af R.20
stgrrelsen p& 10 mill. stk. ,
2. Fra ultimo 1972 et &rligt salg af R.14
stgrrelsen pd 5 mill. stk.

3. At vriserne pd maskinsystemerne er baseret i
pr& tilbuddet fra ROV,

4, At ordren pd maskinsystemer afgives ultimo
1970. '

*)

mere «onkret drejer dette slg om udviklingen af et nyt
isolationsrgr imellem celle og shell.



"Tidspunkterne for ibrugtagning af de forskellige valgmuligheder:
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5. At produliprisen er:

¥@r nekanisering efter mekanisering

end.system doo.system

636 (R.20) “r., 0,59 “r. o,% Kr. 0,30
26 (R.14) 0,45 0,26

1xg N wr ¥)
<30 Ar. 0,47
—_—— -
f 20 0,20
- ) _ 4
26 Xr. 0,50 )
726 0,42
T. Z%t enkelt-system {(en cellefremstillingslinie plus
an konteringslinie) har en teoretisk kapacites
D& 65 slag/min.

Lz
o

dobbelt-system (to cellefremstillings
*
plus en monteringslinie ) nar en teoretis.:

<apacitet pd 170 slag/min.

D
+

llerudgiiften ved at producere batterier pd aften-
hold fremfor daghold andrager min. 0,2 dgre/vatt.

Herefter ger K over vll at behandle:

vil fgrst kunne ske primo-medio 1971. Om det i det hele taget '

vil

a4 for en stor del afhsnge af, i hvor stor udstrskning, det vil
vaare nuligt at skaffe mere arbejdskraft”.

xunne lade sig ggre at forgge handproduktionskapaciteten

Torggelsen af den nuvzsmrende héndprodulitionskapacitet

Zndvidere fremhsves det, at enkelt-eller dobbelil systemer

*)

**J

heraf ser vi, at introduktlionen af supercellen giver Seta
et merbidrag til d=z=kning af faste omkostninger m.n.,
hvilikzet o 0zsd var en af ekspansionsplanens foruds:tninger.

monteringslinien vedrdrer celleindkapslingen,
sir. rollisionsprojektet, AE
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inciggbt fra ROV “vil tTidligst kunne tage i bruz medio-ulbtimo
672",

P4 baggrund ai disse ikonsexvenser opstiller inzenigr
. de pd e “Fglgende 2 sider zengivne dgkonomisize vurderinger

ce sxkitserede - aliernative - melaniserinsgsmulisheder o

Zonxluderer rapporten sidledes:

o -

1. Dersom nman valger at zd ind for un

-.4

we o

ansxaffe et masiinsystem til R.20-stgrrelszen,

1

ovnas der:

a) hvis systemet er et enlel:i-system (en celle-
fremstillingslinie plus en monterinzgslinie)
en total merindtjening (merbidrasz plus ldn-
zesparelse) pr. &r nd 3,4 nill. kr.
pvette krever en investering pid 2,2 mill. r.

o) hvis systemet er et dobbelt-system (to celle-

)

fremstillingslinier plus en nonteringslini

{d

en total merindtjening pr. 4r p4d 3,5 n1ill.

£r. = ngdvendiz investering pd 2,7 mill. ur.

2. Dersom man v=lger at gd ind for at anskaffe et
maskinsystem til bdde R.20 -~ og R.l4-stgrrelsen,
opnads der:

a) hvis bade R.20 og R.ll4-systemet er enkelt-
systemer en total merindtjening pr. ar pa
4,3 mill. kr. - ngdvendig investering 3,6
mill, kr.

b} hvis R.20-systemet er et dobbelt-system og
R.14 systemet er et enkelt-system, en total

merindtjening pr. 4r pd 3,8 mill. kr.

1

ngdvendig investering 4,4 mill., kr.

I forbindelse med sammenligningen af de nmvnte alter-

nativer fremnsver K, at:

"Man skal dog v®re opmmrksom pd, at de totale
merindtjeninger er baseret pd et salg af

336 pa& 10 mill. stk. pr. &r og
8 26 m 5 [H 1 11 It

nvis disse tal bliver noget stdrre, vil l.a og 2.a medrgr

D

de ulemper, at produktionskapaciteten er udnyttet fuldt ud.




Y &

Dette opfatter man som uheldigt, idet der i s& fald er "mesget |

1lidt overskudskapacitet ©il at im@gdezd eventuelle maskinstop’.

Man regnede jo stadig med, at ROV-maskinerne med de
corntinuerte overationer ville vore mezet fglsomme over for bare
mindre nekaniske oproblemer, hvorfor man fra produstionsside Da
dette tTidsopunkt regnede med, at man, nvis nan inve
ROV systemer, mdtte have "overlkapacitet" til
masiinstop, som man betrazter som uundglelige p& es 20V systen
med alle operationer i samme cellefremstillingslinie *).

Ilan var derfor - ikke mindst fra produkitionens side -

3

est tilbgjielig til at foretrzkke et dobbelt system for R.20
og et enkelt system for R.1l4.

3% nrojektet vedtages

De positive resultater fra ROV's forsggskgrsler red

Betas supercelleblanding vetpd, at udviklingschef J, konstruk-
ticnschel P samt ingenigr T fra brunstensgruppen besluttede at
rejse til USA for med egne gine at se, om maskinerne virkelis
ltunne anvendes.

Men som nmvnt var man endnu af den opfattelse, at man
selv madtte klare mekaniseringen; "idet vi var helt klare over,
at vi mAtte have enkeltoperationer”", altsd modsat ROV's princip,
som J udtrykte det.

Man var endvidere klare over, at en fuld mekanisering
ixke ville kunne vmre klar indenfor ekspansionsplanens termi-
ner, hvilket betyder:

"at da det med projektet ikke alene er et spgrgsmidl, om vi kan
producere billigt, men simpelthen et spgrgsmidl, om vi kan til-
fredsstille den forventede efterspgrgsel, sd vi er helt ind-
stillet pa, at vi skal kgre SX projektet igennem”, som J ud-
trykker det,

Derfor lagde man 1 udviklingsafdelingen stor vmgt pd at fi SX
projektet vedtaget,inden man rejste til USA, ogsa fordl man

*) modsat VARTA, der jo kgrte med adskilte maskin operatloner
(fr. foran)
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rorventede mindst et par 4rs leveringstid ved eventuel: kgb
af’ R0V maskineri. S endnu l=ngere ved egen konstrulktion.

Indvidere spillede det ind, at man nu navée fAe:
“il.myttet den projektleder (ingenigr G) for mekeniserings-
Trudpen, som man havde annonceret efter zennem deif meste ar
dret 1970. "Vi ville gerne starte G pa pro’eltes

s& hurtizt

sorl muligt”, som J udtrykier det.

J, Ger har ugentlige mdéer med 2etas direlztion,
T, af

fortmller, at man ner stillede sig meget positivt overfor
forslaget om en nurtig lgsning; men at direkigr I pnsicede
et orojektforslag udarbejdet, inden en endelig vedtagelse

Lunne finde sted.

Konstruktionschef P fik til opzgave at udarbejde et
overslag over SX projektet og skitserer her primo oitopver
r#lgende vurdering af at ombygge nogle eksisterende masliciner,
som man s kunne mekanisere videre pa:

"overslaz pid maskiner:

l.lining Kr. 24.700
2, bundkop Kr. 24,300 eller 33.500"
alt efter hvilket princip, der anvendes.
J. Elektrodeformning og injektion:
"Det forudsmtter, at vi anvender den bil udviklingsafdelinzen

oestlilte presse og ombygger demne til formalet.

Anskaffelsen anslds til Kr. 25.000, som difference
mellem ny pris og maskinens vzardi, nér R.20 3X produktionen

nedlsgges.,

Presse ' Xr. 25,000

Dele til =ndring " 25,000

Konstruktion 300 tM & 4o kr. " 12,000

Smed + el 400 tM & 20 kr. " 8.000
Kr. 70.000

L, Kulisstning 22,300

5. Tonskive 335.000

6. Til- og afgangsband 31.000 *

P4 vaggrund af en kalkulation opstiller P nerefier fglzende
£ostpriser for R.20 X og R.20 Si:

-
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mat. + 12n = ialt
Yiuve=rende R.20 I b1,23 + 17,23 58,46 sre/celle
Projekteret R.20 83X 36,43 + &,90 = 45,33 sre/celle

S proledtet vedrgrer dog som novnt un en lille del af
iZ=de mekanisering; men opfattes son e« forpuftigs udsangs-

punkic Ior en mere fuldstemdiz mexseaniserin-~,

rgrence zennemigrelsestid Iremnmver P, a5 det siulie

veaare mulict at gennemfdre detie projeks vd & - 106 qdneder,

nvilket vil sizge juli/sept. 1971; safremt de: startes owxiober/
novenber 1970, og s&fremt vi ildie har uforudset store prople-
mer at lgse omkring pressen”

Indvidere rCremhimver konstruktionschef P det ngdvendi
1 ogsé& at inddrage montage linien i overvejelserne o= sizer
(=] =] s i)

herom, at "Der burde da kunne €rzffes en hurtiz besluininzg

=

vedrgrende montagelinien for R.20 ¥, idet maskinerne nmpoe vi

afvizge vmsentlizt fra 736 )”.

Ultimo september 1970 udsendtes dette 3SX oplamz til
udtalelse hos produktradets medlermmer.

llan var enige om, at det hastede med at komme i zang,
og pd et mgde imellem udviklingschef J og direktionen den
13. oktober 1970 accepterede denne 3X oplmgget, hvorefier man
sl 1 zpang med maskinombyzning og konstruktion af denne mellem-
fase, der jo medfgrer en reduktion i arbejdslgnnen pnd C,335 gre/
celle eller ca. 50 %.

1l2. Fase: ROV alternativet vmslges og 3X projektet stovppes:

Clttober 1970 - januar 197l. -~ Rejsen t11 Amerika:

Ultimo oktober 1970 rejste udviklingschef J, konstrulk-
tionschef P samt ingenigr T fra R.20 X projektgruppen til USA
Ffor ved selvsyn at bekrmfte eller afkrofte de positive resul-
tater, som ROV havde opndet ved behandling af Betas supercelle-
blanding.

Inden afrejsen var man som nsvwnt storkt 1 tvivl em, i
hvilkxet omfang ROV maskineriet ved de kontinuerlize operationer

i)

*) d.v.s. samme lzksikringsprincip. jfr. projekt Ao
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nu 05sé virkelig cunne anvendes, ligesom man forventede, at
1 i s

der ville 5é& el par &r, ©or det i zivet fald Xurnhe levere
tilpasset Detas szpecifilationskrav.

ve studeret masiinede: nd ztedet, olev

orvist cm, at ROV VIRIZEIZS var et sordeles

Y

fLonstrulitionscne? P siger nerom: "7i aavés macerialew
med “I1 USA, og vi grie de forsg=z. Oz det ririkade enec over-
e 285 Tror, at vi var roarends

cevizende at se det »nd stedet. O
e

enige om, at d

den fabrii «gre., llan imunne nok vsre kommet ©8r; men -un = Ar,
for lonzere havde man

ilen de havde startet op og kgrte med 3 naskiner, 03 G2t
viricede overbevisende, at de lmunne ggre det pd si ors id, oz
yderlizere at de kgrte sid godt, som de zjorde". P& =rods af
de ontinuerte operationer, "for der var ingen maskinstop”,

som P udtryxker det.

Udviklingschefl J fremhmver, at tesdzet hos ROV betdd:
"at vi Dblev rolket i den erkendelse. For cet Igrste unne
71 f& nasikinerne betydeligs hurtizere, end vi navde re~net
ried, og for det andet kgrte de jo altsd helt anderledes oad
den »landing, end vi havde &treet”.

Crdre pd ROV maskineriet afzives - november 1970,

Rejsen over til ROV blev foretaget ultimo oictober,
Tordl Batas to direkigrer pad dette tidspunkt siculle forny
samarbejdskontrakten med ROV, oz fordi udvillingschef J s.ul-
le deltazge i forhandlingerne omliring denne fornyelse, Direkx-
tionen ankom dog {grst efter, at celleblandingen var .#rt pa

A0V 's maskineri,

Efter at J, konstruktionschel P og ingenigr T slledes

var blevet overbevist om ROV maskineriets egnethed, forelagde

udvixlinzgschef J resuliaterne Zor direktionen, og argumentere

de for at man alligevel oburde investere i et ROV masiineri.

"De var meget bege’strede for maskinerne, de var de
eneste ene", som den glonomisize dirextdr udiryite det over or

uncerteznede,
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Jdvililingschef J siger: "Vi havde faktis:

i

ST
]
=3
[T
[

@

ierovre zZeslutitet, at vi siculle kgbe maskinerne, og

- 1] ] » *
tlonen var derovre i anden anledning ), efter at vi hevde
s Oz da diskuterede vi sazen, oz vi
indstillies péd, at det siulle vxpe disse

oo =3 e oy g C

wazliiner, gz da vi zom hien, holdt vi nogle =gder, oz 32
r ameriranerne, at v! sxsulle nave Jdisze

o] r
nasiner ,.,... Jirektlionen var indstillet pd, a“ der 3,72 . e
T e

S nrojektet vlev nu stoopet, selv om man si& smis

var vesyndit pd maskinkonstruiktionen.

P2 spgrgsmalet om, hvorfor man havde initiere: et
ta

t), der senere blev skrinlagt, svarer

"Det er et standende problem. Spgrgsmdlet er, sxal
man lave en fgrste foranalyse, én til, oz si egentliz detail-
planl=gning ..... Jez vil sige, at det har maske lidt at zgre
med, at vi har kgrt det projekt uden om projektudvalzes;: idet
vi 1 projektudvalget normalt har arbeidet med nogle investerings-
forslag pd en bestemt mdde, og nir man har sat dei op, sia er det
sennemarbejdet, og det er det grundlag, man fglger det op Ba.

Der har vi sagt for R.20 3. Vi var allerede et stykke
henmne med udviklingsarbejdet. Alligevel kunne vi ikke stille
an kalikule op, som vi kunne sikre, at man ogsd kunne fglge op
pd; men pad den anden side ville vi godt have en godkendelse
for simpelthen at kunne komme videre".

Overingenigr A, der var medlem af R.20 S styrekommitteen,
siger om resultaterne fra USA:

"Og s& sker der en hel masse ting. For det fgrste
falder sadan noget som SX vmk som totalt irrelevant. Vore
egne mekaniseringsplaner bliver ogsd lagt p& hylden..... Det,
at produktionen af celler kan starte 1 lgbet af 1971, zgr, at
vi siger, vi m& ogsd have den udvendlge side 1 orden. Vi kan
ikke vente pd den sgmlgse shell**)...... Men amerikanerne kan

*) ifr. ovenfor

*#*) det amerikanske maskineri vedrgrer kun fremstillingen af sel:e
cellen., Vedrgrende indkapslingen af denne havde man JOo -~ som
igseren vil huske - tidligere opstillet et krav, at denne -
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dog delvist levere udstyr til denne standardindxapsiinz, oz
o = (=)
resten ican vi bysge pd oasis af xendt teknologi, for det
projekt, der hedder lsksikring af 736".
Vi nusiker, at udviklingschef J gav udvixlin

gsardelinzens
ner

orunstensgruppe til opgave at vurdere cdet ROV masdineri, som
Seta allerede navde anskaffet; men som udviiklinzrafdelin-en

—m e

icize navde v=ret involveret i indipgrinzen af.
Overingenigr A siger herom pd et senere tidspunkc:

"Den positive side af det var, at pd& et vist tidsounis, f
efter en integration arf afdelingerne under J's ledelse, blev

vi tvunget til at kikke pd det maskineri, |

Derved hitter vi Jjo pludseliz ud af, hvordan det i
grunden virker. Jeg kan vist roligt sige, hvor mange gode
tr=k, der egentlig er 1 det, og Jjeg tror nok, at da jez havde
set pd det og pavist fejl, og hvor forkert det var benandiet
og indstillet, der begyndte min indstilling over for ROV
naskinerne, der havde vmret 100 % negativ, at sndre sig. Hvis
vi ilkke meget mod vor vilje var blevet tvunget ind i at se pa
R & cellemaskinen som et sideprojekt, s& er jeg ikke sikker
pa, at vi havde turdet tage beslutningen om ROV masxkinerne.,
Nu ved vi stadig ikke, om det var den rigtige beslutning”,
som A udtrykker det.

Og videre: "Det er meget lmrerigt at se, hvordan vi

vurderede totalt forkert med hensyn til kravene til teknologzi.
Og med stor overbevisning xumne argumentere for, at ROV maski-
neriet ikke duede".

Hertil supplerer ingenigr NO:

"Det er ikke, det vi har sagt, vi har ikke forestillet
0s, at vl kunne fad en fuldt komprimeret elektrode ned det
maskineri, og det holder stadigvzsk stik idag; men vi ian fa et
zodt batteri ud af det, og det er der,den logiske brist wvar.

Vi vidste ikke, hvor meget eller lidt det betgd. ZtT springende
punkt er dog stadig, at hvis der er luft 1 elektroden, som dear
jo er, sd far vi ikke s& meget kapacitet .... Vi har derfor
szanket kravene lidt fra tidligere med hensyn til xapaciset',
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Nrrpere vurdering af ROV maskineriet December/Jjanuar 1971

Som omtalt ovenfor afgav Beta medio november 1970
ordre na en enkelt ROV cellefremstillingslinie, nvorefter
men i styrexomnitte og projekigrupne gik igang med en detaii-

o]

asning 1 oroduksionen,

Som n=vnt zik R.20 3 pro extet uden om projevi-udval
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der normalt havde den priocoriterend
f“

or 3etas investeringsprojekter.

fLonstruktionschef P, der er medlem af savel orojexs-
uavalgz som styrekommittee, oplyser dog fglgende om projektet
p& projektudvalgsmgdet den 30/11 1970:

"Den seneste udvikling indenfor projektet har medfgrt,
at R.20 3X projektet er stoppet. Der er opstillet skitse over
et produktionsanlmsg p& #0 mill/ar/skift. Ud fra dette er ud-

skilt fase 1, som omfatter cellefremstilling og fe=rdizgdrelse
&

L
D

pd et anlmg med en Arskapacitet pd 7-8B mill/dr/skift bestien

af een ROV cellefremstillingsmaskine, 1 samlemaskine, 1 pres

in
0]

og 1 mdlemaskine. Efter de forelgbige vurderinger fra salgs-
afdelingen med hensyn til lzksikring af 736 ©) vil der ikke

vd dette anlsg vsre kapacitet til ogsd at klare rgrfremstillin-
zen til R.20 3, hvorfor vi ogsd regner med at skulle have et
tilsvarende anlmg med 1 fdgrste fase,

Cellefremstillingslinie er bestilt hos ROV.Fase 1
forventes i drift ca. 1/1 1972 ....

Herefter fremhmves det, at projektgruppen for tiden
specielt arbejider pd fglgende omrider:

"Lay-out og Placeringsmuligheder,
Plastpropudfgrelse for om muligt at undgd
tilsmeltning,
samt

rgrfremstilling med plastsvejste I'ér .eoeeen
Derimod er det udelukket i fgrste fase at fa indfgrt sgnlgs
shell.

Sluttelig fremhmves det, at "investerinzsforslag

ventes klar ca, 1/2 1971".
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Ansvaret for udarbejdelse af investeringsforslag havde bro-

jektlederen for mekaniseringspro_ektet, ingenigr ¢. Jer var
dog stadig nozen tvivl om de fremtidige salgsmuligheder for

A. 20 cellen,

F& &% ngde i Produkirddet den 9/12 197C Iremnhmvede udvillings-
1

Ten zdledes, at m

B

1778 lunne styre sit handlingsorozram

e
after Produxtzalenderen, ca dernne var i mocdéstrid mec lan
1

Produkktrddet erkendte vansieligheden i at fa e frem-
tidige salgstel for de enkelte typer med tilstrmikkelig ng azgtliz-
hed, saledes at de kan danne grundlag for disponering med nen-
syn £il maskinindkgb sami danne baggrund for aktiviteterne I
udviklingsafdelingen. PMan prgvede derfor at diskutere den om-
vendte »roblemstilling , nemlig at undersdgge konsekvenserne af,
hvis en vmsentdel af Betas produktion wvar paperline batterier,
idet Produkirddet havde den opnfattelse, at en forudsmitning for
fleksibilitet af vor produktion pd flere kvalitetsniveauer og
indenfor det nuvmrende prcoduktionsareal var, at en del af batte-
risystemet var paperlinesystem.

Som udgangspunkt for disse mere langsigtede betragi-
ninger blev man enige om, at konsekvensanalysen skulle udgé fra
den foruds:tning, at den férste cellefremstillings- o3z f=rdi
g#relseslinie *) kunne tages i brug pr. 1/1 1972 (Fase 1).

2., Fase, endnu én cellefremstillingslinie skulle vmre i
drift pr. 1/1 1973.

3. Fase: Cellefremstillingslinie 3 + ferdiggdrelses-
linie 4 i drift pr. 1/1 1974,
samt
L, Fase: Cellefremstillingslinie 4 i drift pr. 1/1
1974,

Hver cellefremstillingslinie nar en kapacitet pd daghold arf

8 mill. celler/dr, og Produktrddet anmoder her udviklingsaf-
delingens vzrdianalytiker, ingenigr I, om til nmste mgde "at
fremkomme med en analyse af produktionskapaciteten, sammenholdt
med langtidsplanen af R.20 stgrrelsen”

*) indkapsling af cellen

PP
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Hvad de senere faseri projektet angdr, er det hensigten
at Beta selv koplerer ROV's maskineri; idet udviklingsaftalen
imellem de to virksomheder bl.a. indeholder en bestemmelse, der
giver Beta adgang til ROV's konstruktionsprincipper og tegninger.

Men cellefremstillingslinien til ferste fase har man altsd
bestilt direkte fra ROV.

R.20 S mekaniseringsgruppens investeringsforslag:

Som nzvnt foran afgav Beta i november 1970 ordre pd 1 ROV
cellefremstillingslinie.

Den ordre blev afgivet pd grundlag af en forelebig direk-
tions godkendelse; men pd grund af tidsfaktoren uden at et
egentligt investeringsforslag blev fremsat. Endvidere spillede
det ogsl ind, at man pd dette tidspunkt ikke havde tilstrzkkelig ;
information til udarbejdelse af et egentligt investeringsforslag. '

Ingenier P siger herom: "...... og det er altsd et stadigt
problem. Det galder for nasten alle vore projekter; vi har
meget svert ved at lave en foranalyse, for end vi er et stykke
inde i det ..... Ok, det er meget nemt, hvis det dgzlder om at
kopiere et eksisterende anlzg; men hvis vi ikke kender maski-

nerne som her, sd er der problemer".

Under ledelse af den nyetablerede styrekommitte for projek-
tet arbejdede mekaniseringsgruppen derefter videre med foranaly- i
ser og havde primo januar 1371 et investeringsforslag klar, idet
s8vel udviklingsafdeling som direktion var indstillet pd, at et
sidant burde fremszttes.

Forslaget, der er udarbejdet af projektlederen for mekanise-

ringsgruppen, er gengivet nedenfor.



Mekanisering af R.20 5 (836), fase 1.

Diverse uforudset

Investeringsbeleb ialt

Rentabilitet.

Investeringens rentabilitet afhznger af, hvilke salgsmil,

der lazgges til grund.

1. Formil.
2. Batterispecifikationer.
3. Foruds&tninger og layout.
4, Kalkulation,
5. Tidsplan.
Sammendradg.
Investering. (Spec. bilag 1)
Len ialt 305.000 kr.
Indkeb; Maskiner 1.256.000
tilbehor/
udstyr 115.000
reservedele 84.000
installation 66.000
ialt 1.521.000 kr.

123.000 kr.

1.949.000 kr.

Nedenstdende er dette belyst ved 2 alternativer:

1. LSPL (gennemsnit for perioden 1972-75)

2. Ansl8et gennemsnit for perioden 1972-75,
hvor 50% af salget forventes konverte-
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6,5 mill stk/&r

ret fra 736 til 836 1C,0 noW
alt. 1 alt.
3rsproduktion x produktprisbe-
sparelse 1,18 1,80 mill. kr.
merbidrag fra konvertering
736 - 836 0, 50 "
totalt merbidrag ved mekanisering 1,18 2,30 mill. kr.
indirekte omkostninger 0,20 0, 20 "
nettobidrag pr. &r 0,98 2,10 mill. kr.
rentabilitet ggz= ;QQ_E
tilbagebetalingstid 2 &r 1 &r
Anbefales til bevilling
dato sign. dato sign.
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Bfter dette investeringsforslag skitserer ingenisr G
projektet mere detailleret.

Vi vil nedenfor dengive en del af denne fremstilling,
samtidig med at vi vil sege at sammenholde supercellens egen-
skaber med de egenskaber, som var specificeret i det oprindelige
3-trins projekt forslag fra juni 1969.

1. Formdl.

"At videreudvikle cellekonstruktion samt mekanisere pro-
duktionen af R.20 X".

2. Dekoration.

Her fremhazves det, at R.20 S vil have samme shell som;
R.20 X. Man har alts@ Forelsbig Forkastet kravet Ffra 1969
om en semles shell, "fordi udviklingsproblemerne viste sig
at vare sterre end feorst antaget," som overningenisgr A ud-
trykker det,

3. Kapacitet.

I Fforslaget fra 1969 onskede man en transistorkapacitet
pd 280 tM. I det endelige projektforslag specificeres transi-
storkapaciteten til 260 tM, ligesom motorkapaciteten specifi-
ceres til 50 tM,

4, ad lzksikring.

Flere gange i projektforlebet har man imellem salgs- og
udviklingsafdeling diskuteret, hvad man skulle forstd ved lzk-
sikkerhed.

I G's rapport er fslgende operationelle krav opstillet:
"Mindre end 1% af produktionen md vise synlig lzk efter 10 degns
kortslutning...... Testes ved 95 % konfidensinterval."

Herefter gi3r ingenier G over til at behandle forudsztninger-
ne for beregningerne, og fremhxver her, at "da det endnu ikke
har veret muligt at opstille en langtidssalgsplan for salgsud-
viklingen af 836 (R 20), er der som udgangspunkt opstillet lay-
out for et produktionsanlag med en &rskapacitet pd 32 - 40 mill./
stk/skift. Form8let med dette er, at der p8 dette oplag kan-
udskiftes projektfaser efterh8nden, som salget udvikler sig,
og der kan medtages sekundzre anlzg i den takt, det viser sig
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rentabelt og nedvendigt. Endvidere er det hensigten s& vidt
muligt fra starten at opstille maskinerne si3ledes, at de glider

ind i det fuldt udbyggede lay-out".

I skemaet nedenfor angiver ingdgenier G herefter den forven-
tede salgsudvikling, investeringer og merbidrag i1 de respektive

projektfaser:
LSPL Sandsynligtj gennemsnit investering{ merbidrag[merbidrag| merbidra
bidrag 1 alt total
(N og s)
mill.stk.| mill.stk. kr. mill.kr. kr/batterfi mill.kr.| mill.kr.
836} 736 8361736 836 | 736 836 836 836 |736 836
836
1 '1,3| 27,9 2,0|27,0| o,46|0,36
+4)
‘ase
4,0l 27,9 8&8,0/24,0 2,0 0,18 1,44)0, 39 1,83
‘ase
6,0 27.5 16,0 21’0 0,8 0’21 3.35 0165 4,00
‘ase
7,3) 27,3 24,0{18,0 1,1 c,22 5,30 0,99 6,29
‘ase
8,9 27,4 32,0!15,0 c,5 0,23 7,35 1,21 8,56
1. Fase forventes som neEvnt realiseret ultimo 1971.

Som n@vnt foran, var der stadig en vis usikkerhed med
hensyn til vurderingen af den fremtidige afs®tningssterrelse,
hvorfor ingenisr G fremhaver, at "I skemaet er det sandsynlige
salgstal Ffor 736 mindre end det i langtids salgsplanen forven-
tede, da det skennes, at emn del af 736-salget konverteres til
836. Ved denne konvertggigg opnir man et merbidrag pd ca.
C,lo kr. pr. batteri."®

+) 4 mill. stk. i beregningerne fra 15695
++) ogsd 8 mill.

+++)} 0,16 kr.

n L} L

i
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Det er imidlertid ikke blot i forbindelse med afsztningen,
at man pd dette tidspunkt stdr overfor en vis usikkerhed.
Ingenier G fremhzver sdledes, at "p& visse punkter er der pd
nuverende tidspunkt ikke fuld klarhed ovefhanlaggets udseende".

Det drejer sig her bl.a. om laksikringsanlzgget.

Beta har primo 1970 anfskaffet et 1aksikringsanlag+) for
lzksikring af 736 pastacellen. Men man er ultimo 1970 1 tvivl
om, i hvilket omfang man nu ogs@ i det hele taget vil anvende
dette anlag, som har kostet ca. 500.000 kr. til pastacellen,

Hvis man ikke ensker at laksikre 736, kan anlzgget an-
vendes til supercellen (836), og man kan sdledes mindske in-
vesteringerne i ferste fase.

P dette tidspunkt+) er der dog endnu ikke truffet nogen
endelig beslutning om lzksikringsprojektets fremtid, hvorfor
ingenier G fremhzver, at:

"] falge de oplysninger, som i dag kan gives fra salgs-
afdelingen vedrerende laksikring af 736, ser det ikke ud til,
at der ved starten af 1972 bliver ledig kapacitet pd dette
anla®g, som kan udnyttes til fremstilling af rer og bunde for
836 produktionen.

Som felge heraf er der i investeringsforslaget medtaget
et tilsvarende anlzg allerede nu®.

I forslaget fra juni 1969 havde man regnet med inden
den endelige mekanisering at have udviklet et nyt tat isola-
tionsrer, til aflesning af krympeslangen, der var for dyr, og
som kun var tankt som en forelesbig lesning, med det formll
at bringe R.20 X pd markedet s% hurtigt som muligt.

I det endelige investeringsforslag for fase 1 skriver
G herom: "Der arbejdes fortsat pd udviklingen af fastsvejste
rer, men der er en mulighed for, at vi kommer til at starte
med krympeslangerer, sidfremt forsegene ikke kan gennemferes™.

Investeringsforslaget udgdr dog fra den antagelse, at
man vil kunne nd at ferdigudvikle plastreret; men det frem-

+) Jjvfr. Pfﬁfﬁf‘@‘ﬁ&ﬂji}\: s
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heves, at: "skal vi starte med krympeslangerer, m3 vi regne: {
med et tilsvarende beleb til arbejdspladser i forbindelse med
pdsztning af krympeslange".

Efter at have skitseret endnu nogle ikke helt afklarede
udviklingsproblemer, kalkulerer ingenier G produktprisen til
40,58 sre +) pr. batteri; idet en eventuel fortsat anvendelse
af krympeslangen dogvil medfere en produktpris pd 42,63 eore/
batteri.

Kalkulationen, der bygger pd en henfering af direkte lon
og direkte materialer til omkostningsbzrerne, forudsztter en
gennemsnits maskineffektivitet pd s0 %.

I forhold til 736 cellen medfere® paperline princippet
en halvering af arbejdslennen, hvilket ogsd hele tiden har
veret et vaesentligt argument for mekaniseringsprojektet, sdvel
For at kunne nedbringe produktprisen; men ogsd fordi Beta i _
de senere &r har haft problemer med at tiltrazkke den tilstrzk- i
kelige kvalificerede arbejdskraft.

Et kritisk punkt er det dog stadig, om ROV's maskineri i
virkelig kan arbejde med en effektivitet pd 90 %. Udviklings- |
chef siger s8ledes:

"Nu ser det jo Flot ud; men det er en forsvindende del
af produktprisen, der er arbejdslen. Det er mdske ikke helt
relevant,at vi kamper os frem til dette yderst ringe arbejds-
time forbrug.... Hvis vi for at gere dette foreger brokpro-
centen med 1 %, ja sd er hele fortjemesten jo tabt......
Varla satser pd en mellemting *+) for at undgd, at brokprocen-

ten bliver For stor®.

*} {1969 ansilet til 39 ere pr. batteri, heraf 3 sre i
arbejdslen. I ovennazvnte kalkulation anszttes den gen-
nemsnitlige arbejdslen til 4,35 ere pr. batteri.

++) adskilte operationer, hvor maskinstop kan udlignes via
bufferlagre (jvfr. Fforan).




Efter at have set maskineriet i USA regner man dog
bestemt med, at man vil kunne F8 maskineriet til at fungere.
"Jeg er sikker p3, at det kommer til at kere p3 skinner", som
ingenisr J udtrykker sig om R.20 S projektet.

Ingenior G afslutter sin rapport med at Fremhave det ve-
sentlige i, at den planlagte produktionsstart Ffor Ferste Fase,
primec 1972, overholdes, hvilket "indebzrer at der snarest m&
ordres de maskiner++), som vi allerede kender,

Til disse maskiner heorer lzksikringsanlzgget, hvorfor
der hurtigst muligt md tages stilling til behovet for lzksik-
ring af 736 og dermed behovet for et nyt anlazg til 836", som
han udtrykker det.

Efter en opstilling af layout opstiller ingenigr G slut-
telig omstdende specifikation af investeringsbelsb for forste
fase.

Direktionen giver grgnt lys for fase 1.

Ovennavnte oplag, der altsd er udarbejdet af R.20 S
projektlederen, ingenier G, blev udsendt til styrekommitteens
medlemmer incl, direktionen.

Den 12/1 1970 diskuteredes rapporten pd et meode i udvik-
lingsafdelingen, hvor det blev vedtaget at #mdre batteriets
kapacitetsspecifikationer fra: Min 260 tM til 260 tM med en
nedre kontrolgranse pd 240 tM. ‘

Endvidere diskuterede man, hvorledes man skulle przsentere
projektet for direktionen ved det planlagte mgde i styrekom-
mitteen den 14/1 1971. Udviklingschef J lagde her vagt pi,
at projektet blev prasenteret af projektlederen, ingenier G,
idet han finder det vasentligt for motivationen i afdelingen,
at de, der har arbejdet med et projekt, ogs® fdr adgang til
at fremlzgge det til godkendelse hos direktionen,

Denne prasentation fandt sted pd et mede i R.20 S styre-

kommitteent*+) den 14/1 1971.

++) Foruden ROV cellemaskine, som jo allerede var ordret.
+++) bestdende af udviklingschef J, ekonomichef X, Betas
to direkterer, lederen af salgsfunktionen, produktions-
chefen samt projektleder G.



SFECIFIXATION AF INVESTERINGSEZ™AD

Projekt: R.2 O S MELAK""ERIRG, Fasc 1 \

Bxlag\vr. nr. 1%

Nr. Delprojekt: Timer ) . ‘ ; , Driftsfores | Aktivesrces
Ing.!Tekn.ISmed Lan iHaﬂk. Tilb. Bes, .Inst. |Div. [Lalt
01 Projektforbercdelse 3100 ' 18 ! | 1 T 1]
02 ROV-cellemaskine 725 4g0 1615 By J’MB ks Bo 10 59 | 720
03 Celicbufferblnd 5 5 160 10 ! 35 2 2 ko
CA  Samlemasbine 275 225 koo 28 [ 76 4 2 6 116
05 Tilsmeltsr (733) 135 140 330 | 17 | 15 ! 2, 4
06 IYXelebulferbind 451 45 110 6 L 25 2 33
97 Cla sinzpresse 65 55 150 8 1100 10 : 6 ' 12%
06 Milesufferbind 3% 25 100 5 ' 25 AT »
09 Hilemaskine 220 180 200 19 [ 65 . 5 L s 43
10 Fakring 50 50 200 9 i " 20 Loy, 30
11 Lenring 25 50 !'150 & 10 1 17
12 Spindenaskine 85 190 200 10 1% 5+ T .182
11 Tilbohker f.plezatgv.rer 50 100 5 3G 2 ' 37
34 Euttestation 35 25 | 200 7 15 3 1| 26
15 Dos'zibertler 3% 25 1100 5 55 3, 31 60
16 Icdbertler 35 i 25 | 150 &6 |125 . 3] Tl
17 rertransport,bindma. ol 25 | 200 8 | 45 3 ! 31 %9
16 Dukacifsdaer 35 : 25 | 150 6 _{ ho 3 2] 61
iy El.dtyring A5 | 10 50 3 ‘ 50 5 31 61
20 stativ og repos 20 150 5 2 1 9
21  Afuauvaing 15 | 35 60 | 10 2 1 17
22 Div, el og luftinstall, 25 50 2 20 5| 27
23 Pkrojaktkoordinsring 1000 40 2 42
Total 3330 hegs | 4855 |05 [1356 | 118| 84 | 66 | 123 [1949
{
r

‘¢

1 41)7
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Indledningsvis fremhzver ingenior G det som formilet
med medet at forelzgge "en gennemgang og yderligere belys-
ning af det i1 forvejen udsendte investeringsforslag +), der
ligger til grund for godkendelse af mekaniseringsprojektet
For R.2 O paperline batteriet (836) Ffase 1".

Vedrerende investeringer fremhzves det, at disse i
ferste fase vil udgere 1,949 mill. kr. incl. lzksikrings-
anlag.

Ved en afsaztning pd 6,5 mill. stk. opnis en tilbagebe-
talingstid p& 2 &r og et nettobidrag pR 0,98 mill. kr.

Videre fremha&ver ingenier G, at produktprisen i Fforhold
til R.20 X cellen "giver en besparelse p3 18 are/batteri”.

Selv om der p& dette tidspunkt alene er tale om at be-
vilge den nedvendige kapital til ferste fase af projektet,
gennemgdr ingenier G dog de evrige planlagte Ffaser i projektet
og fremhaver, at: "For et fuldt udbygget anlzg med en 3rspro-
duktion pd 32 - 40 mill. batterier/8r4&ift vil investerings- |
belpbet andrage ca. 4,4 mill. kr."

Modedeltagerne kunne acceptere den ansldede produktions-
start pr. 1/1 1372, idet man var enige om, at produktionen
mdtte Ffolge med afsztningsmulighederne, ligesom man gerne si
en rentabel ++) produktion igangsat s hurtigt som muligt.

Herefter gik man over til en gennemgang af det lay-out,
som projektgruppen i1 samarbejde med produktionen havde brugt
en stor del af efterdret pd at udarbejde, ikke mindst Ffordi
man tidligere har haft store problemer med at indpasse nyt 1

+) jvfr, foran

++) som laseren vil huske accepterede man i 1969 at begynde
en "tabsgivende” produktion (R.20 X) Ffor at f& super-
cellen introduceret s% hurtigt som muligt.
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maskineri i den lebende produktion +).

I denne forbindelse fremhaver produktionschefen, at
der formentlig ikke er tilstrakkelig plads omkring det viste
anlzg, til at intern transport med videre kan Fforeg& tilfreds-—
stillende. Derfor foreslog han, at man @jeblikkelig burde
undersege konsekvenserne af at kere 2-holdsdrift pd 2 af Betas
pastalinier i stedet for l-holdsdrift.

"De opstillede salgsm8l kan dzkkes ind p& 2 linier, og
der er sdledes allerede nu mulighed for at nedlzgge en ?33++)
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 lzksikringsanlzgget til 836 paperline
produktionen.

P& dette mede fremhzver direktionen, at man stadig ikke
har taget stilling til lzksikringsproblemet vedrerende 736 og
dermed behovet for endnu et anlzg til 836.

Ingenier G fremhzver, at en afgerelse herom "er af stor
betydning for det endelige lay-out og kan forrykke tidspunk-
tet for den endelige produktionsstart™.

Direktionen, der er enige i det onskelige i en hurtig
afgerelse, fremhzver, at en si3dan kan Forventes truffet i
lebet af 2 - 3 uger.

+) Man har s8ledes i over 1 &r haft en teknisk meget avan-

ceret fremstillingslinie stdende. Der er blot det i vejen

med den, at den ikke kan kore: idet den stiller sterre
krav til nejagtighed end hvad input maskineri og arbejds-
kraft kan honorere.

Et tilsvarende problem gjorde sig som nazvnt gzldende med
hensyn til den ROV Ffremstillingslinie, som Beta har haft
i et par dr; og som var en af 2rsagerne til, at udvik-
lingsafdelingen i lang tid ikke betragtede ROV som et
relevant "supercellealternativ",

++) et mindre pastabatteri

N
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Ingenier G fremhzver, at "ndr de uleste problemer
vedrerende 733's fremtid og 736's lzksikringsproblemer er
afklaret, kan endeligt lay-out opstilles i samarbejde med
produktionsafdelingen”.

Direktionen afsluttede medet med at fremhzve, at "endelig
stillingtagen til godkendelse af projektet vil blive taget p2
et direktionsmesde den 15/1 1971, dog vil en godkendelse af
projektet vare med forbehold for lzksikringsanlzgget" (ca.
400,000 kr.).

Efter madet 1 styrekommitteen kaldte Betas ekonomidirek-
ter K udviklingschef J ind til sig og fremhzvede, at direkti-
onen ville bevilge de 1,5 mill. Kr. +), idet man stillede sig
positivt overfor projektforslaget.

Dog beklagede direkter X sig over ingenier G's prasentation
af projektet, som han fandt var noget usikker og usystematisk,
hvortil J fremhzvede det vasentlige i, at projektlederen ogsi
var den, der "solgte projektet". "Ellers lzrer medarbejderne
aldrig at prasentere et oplag", som han udtrykte det over for
undertegnede.

Projektet ferste fase var nu formelt bevilget og blev

sammen med de foretagne sken over de fglgende Ffaser indfejet;

i Betas 5-3rige investeringsbudget; idet ekonomiafdelingen,
mod sadvane, ikke tidligere havde vzret involveret i projekt-
vurderingen.

"Efter at de styrekommitteer er kommet, er det sgu ikke
til at finde ud af", som gkonomichefen udtrykker det., 0gsi
formanden for projektudvalget, produktchef H, stiller sig
kritisk overfor det forhold, at de store projekter gir udenom
dette udvalg; idet han fremhzver, at udvalget i s8 fald ikke
lengere kan virke som integrerende element i Betas investerings-
planlagning.

*) d.v.s. 1,95 mill. kr. + lzksikringsanlzgget.
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13, Tase: "Vi mA nok sndre batterispecifikationerne".

Selvom der nu var skaffet bevillingsmmssig baggrund
Zor fegrste fase af projektet, var der som nmvnt endnu visse
uafklarede problemer i forbindelse med udviklingen af B 36
cellen; samt i forbindelse med en helt lzksikker indikapsling
af denne.

P4 udviklingsafdelingens arbejdsprogram for 1971 har
udviklingen af et tz=t isolationsrgr, som kan erstatte den
dyre krympeslangelgsning, sdledes en hgj prioritet.

Introduktionen af R.20 X i Sverige har ogsid medfgrt,
at man er begyndt at overveje en mndret battericptimering.

R.20 cellen er jo primm=rt optimeret til transistorbrug,
og man har pd det svenske marked observeret, at en stor del
af R.20 cellerne anvendes tll motorbrug (béndOptagere), hvil-
ket stiller andre krav tll udladningen,end transistorradio-
anvendelse ggr.

Overingenigr A siger herom: "Nu sender vi et batterl pa
markedet, vl krsver kr. 2,50 for, cog til visse formdl er det
decideret darligere end et batteri til kr. 1,25. 0g det er
da klart, at vi siger, at ndr vi nu annoncerer med, at det
er 50 ¢ bedre, s& skal det vmre det pd alle anvendelsesomri-
der."

Marketingchef S fremhmsver, at optimeringsproblemerne
endnu ikke er helt afklarede: "idet salgsafdelingen har vmret
temmellig nglende overfor, hvad vi skulle lagge 1 de signaler,
vi har fdet fra markedet"; man er dog efterhdnden cverbevist
om, at motorkapaclteten b@gr forbedres.

S. fremhmver videre, at "vi var ngdt til at udforme
kompromisbatterier, ldet levnedsmiddelbranchen er utilbgjelig
til at have to forskellige sortimenter liggende" ...."

Derfor er vi fornylig begyndt at diskutere ogsd at optimere i
en anden retning. Og det er det, vi skal til at have "slags-
mal" med laboratoriet om. Skal vi smlge noget af transistor-
kapaciteten for at opnd det, eller kan vi ggre os hdb om at
opretholde denne «.eev..., vl vil altsd gerne zndre lidt pi
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kapacltetskravene. Men det er alt sammen noget, vi juste-
rer; det =ndrer jo ikke ved maskinanskaffelserne., Det

nar noget med en vis blanding at gﬁfe cerserese Jjeg ved 1lkke,
om vi ogsd gdr ind i en bedre teknik. Det interesserer os
neller ikke ret meget. Det, der interesserer os, er, hvornar
kan vi Zapacitetsmesssigt tillade os at g& ind pd andre merke-
der end Sverlge og Norge ?.... Det eneste, der i og for sig
kan hindre, at vi far projektets forskellige faser realiseret,
er, at det flipper ud, at vl ddelmgger markedet pd en eller
anden made, at vi zgr os umulige".




5.210

5.2.2.2.: Projekt BETA 2: Isksikringsprojektet: Periode 1963 - 1971

Projektdefinition: 1963 - 66

Fra Projekt BETA 1 husker vi, at man i RETA's
udviklingsafdeling i begyndelsen af 1960'erne arbejdede
lidt med lmksikring af battericeller, Det drejede sig

imidlertid primert om grundlzmzgende forsgg, idet der ikke
var formuleret noget projektgnske herom fra ledelsens side.

I 1966 forbedrede BETA's japanske konlaurrent imid-
lertid lsksikkerheden pd sine transistorbatterier (:ifr.
hovedprojektets p.5), hvilket medfgrer, at BETA's salgsar-
deling bliver bekymret og anmoder udviklingsafdelinzen om
at undersgge mulighederne for at lzksikre BETA's transistor-
batteri type 736.

Udviklingsafdelingen formulerer derfor et lzksikrings-
projekt generelt for stdlceller; men det smttes pad grund af
personalesituationen ikke 1 gang gjeblikkeligt.

Proiektbehandling: 1967 - 1971:

l, Fase: Direktionen prioriterer lmkslkikerhed hgjere end
kapacitet: 1967 - 68

1967 definerede udviklingsafdelingen paperline-
orojektet, hvilket kun vedrgrer battericellernes kapacitet;
men som dog samtidig satte 11dt bevmgelse i lzksikringspro-
sektet, 1det en forudsm:tning for paperlline - som omtalt i

hovedprojektet - er, at man kan forbedre lzmkkonstruktionen,

Man forventede dog ikke umiddelbart at kunne kopi-
ere Pastacellens l=kkonstruktion, idet paperline separatoren
stiller endnu stgrre krav til lmkkonstruktionen end pastacellen.
Man forventede dog, at visse processer ville vmre identilske.

I forbindelse med dannelsen af produktriddet ultimo
1967 fremhmver direktionen pd forespgrgsel fra udviklings-
afdelingen - og p& baggrund af salgsafdelingens gnsker - at
kravene til lmksikkerhed skal have priloritet fremfor kravene
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til kapacitet., Xonstruktionsafdelingen blev primo 1968
involveret 1 projektet, hvor de stgrste tekniske problemer
vestod 1 at udvikle et paprgr, som ikke knmkkedes af sgmmen
1 batterlets shell, samt i at fm=rdigudvikle lukningen af
batteriets bundlukning, hviiken proces bestdr i en sammen-
bertling af paprgr og bund. Ideen %1l denne lukning var
udviklet af en ingenigr i duviklingsafdelingen.

-0

Man regnede i et vist omfang med at icunne anvende
eksisterende maskineri til produktion af lzksikre 736 pasta-
celler; men var 1 gvrigt pid dette tidspunkt endnu ikke i
stand £il at overskue kravene til investeringen, idet proces-
serne og de deraf afledte konstruktionsprincipper endnu ikke
var endellgt fastlagt.

Det fremhmves sdledes i referatet fra projektudvalgs-
¥*
mgdet ) d. 21.5.1968, at ...."N&r disse forhold er afklarede,
md der udarbejdes investeringsforslag".

2., Fase: Lwksikringsprojektet optages i ekspansionsplanen

P& et Produktradsmgde d. 18.12,.1968 diskuteredes de
foruds=tninger, som ovenfor af salgscheferne var pra:clseret
vedrgrende ekspansionsplanen. Herunder fremhmvedes det, at
man ville have det lzksikre 736 produktionsklart pr. 1.2.1970.

Salgsdirektgr D spurgte, om projektet kunne frem-
skyndes,og om der var mulighed for, at den mindre 726 stgrrelse
ogsd kunne vmre lmksikret inden dette tidspunket.

Konstruktionschef H pr=mciserede, at der kun er tale
om 736 stgrrelsen, 726 vil komme noget efter., Der er tale
om et skgn, nar Arsskiftet 1969/70 fastsmttes som skmrings-
dato.

P4 et Produktradsmgde d. 24.3.69 diskuteredes eks-
pansionsplanen med direktionens (jfr. hovedprojektets p.24)
deltagelse i produktridet.

*
) I mpdet deltog konstruktionschef H, @konomichef K samt
driftschef W.
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P4 dette mgde diskuteres mulighederne for prisfor-
hgjelser som fglge af Introduktionen af nye produkter; med
det formil at mindske BETA's kraftige profit squize tendens.

Det fremhsmsves, at supersortimentet fgrst giver an-
ledning til en prisforhgjelse i 1972; men at det lzksixre
sortiment *) eventuelt inden da ville kunne give mulighed
for en prisforhdjelse pd det danske marked.

Salgsdirektgr D mente dog ikke, at lmksikringen
kunne give anledning ti1l prisforhgjelser, ligesom overingenigr
A omtalte, "at forudsmtningen for arbejdet med lmksikring har
veret en uforandret produktpris".

3. Fase: Maskinkonstruktionen starter marts/juli 1969

Ekspansionsplanens vedtagelse medfgrte, at man i
3ETA's projektudvalg prioriterede lmksikringen af 736 hgjest,
og man vedtog at udarbejde et forbehandlingsforslag til nmste
mgde (Febr. 1969).

I konstruktionsafdelingen, hvor man havde plbegyndt
projektet, beregnedes projektet at ville tage 11 mineder, og
den kritiske fase vurderedes at vmre indkgring og konstruktion
af bundbertlemaskinen,

P& projektudvalgsmgdet d. 9.4.69 anslog man, at lzk-
sikring af 736 ville betyde en Arlig merudgift pd 20,000 kr.;
men et investeringsforslag fra juni "imgdeser en investerings-
omkostning p& 243.000". Dette forslag blev overgivet til
gkonomiafdelingen for videre bearbejdning og bevillingspr=-
sentation for direktionen.

4}, Fase: Den foresllede konstruktion er ikke tilstrekkeligs,.
August/Oktober 1969,

Primo august 1969 var man i konstruktionsafdelingen
3 méneder bagud med konstruktlonsarbejdet i1 forhold til det
1 marts opstillede Gantt-kort. Uden bevillingsmmssig dmskning
afgav man d. 25.8. ordre pA en bundbertlemaskine, som var en
af de maskilner, som skulle indgd i det fmrdigtkonstruerede

*) 736 og 726 :
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P& dette mgde diskuteres mulighederne for prisfor-
hgjelser som fglge af Introduktionen af nye produkter; med
det formldl at mindske BETA's kraftige profit squize tendens.

Det fremh:ves, at supersortimentet fgrst giver an-
ledning til en prisforhgjelse 1 1972; men at det lzmksikre
sortiment * eventuelt inden da ville !lcunne give mulighed
for en prisforhgjelse pd det danske marked.

Salgsdirektgr D mente dog ikke, at lz=ksikringen
kunne give anledning til prisforhgjelser, ligesom cveringenigr
A omtalte, "at forudsstningen for arbejdet med lsksikring har
veret en uforandret produktpris”,

3. Fase: Maskinkonstruktionen starter marts/juli 1969

Ekspansionsplanens vedtagelse medfgrte, at man i
BETA's projektudvalg prioriterede lmksikringen af 736 hgjest,
og man vedtog at udarbejde et forbehandlingsforslag til nm:ste
mgde (Febr. 1969).

I konstruktionsafdelingen, hvor man havde pdbegyndt
projektet, beregnedes projektet at ville tage 11 méneder, og
den kritiske fase vurderedes at vmre indkgring og konstrukticn
af bundbertlemaskinen.

P4 projektudvalgsmgdet d., 9.%.69 anslog man, at lsk-
sikring af 736 ville betyde en Arlig merudgift p& 20.000 kr.;
men et investeringsforslag fra juni "imgdeser en investerings-
omkostning pd 243,000", Dette forslag blev overgivet til
gkonomlafdelingen for videre bearbejdning og bevillingspres-
sentation for direktlonen.

L, Fase: Den foresllede konstruktion er 1lkke tillstrm=kkellg.
August/Oktober 1969,

Primo august 1969 var man 1 konstruktionsafdelingen
3 mdneder bagud med konstruktionsarbejdet i forhold til det
1 marts opstillede Gantt-kort. Uden bevillingsmsssig dzkning
afgav man d. 25.8. ordre p& en bundbertlemasXine, som var en
af de maskiner, som skulle indgd 1 det fmrdigtkonstruerede

*) 736 og 726
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anls:g, Efter at denne maskine var ordret, "blev det planlagte
maskinlayout diskuteret med drift og vedligeholdelse, og det
blev efterhdnden klart, at opstillingen pd visse punkter

matte zndres”", som den nytiltrddte konstrukitionschef udtrykte
det,.

Mere kritisk var det, at undersggelser havde vist, at
der ikke var mulighed for at anvende eksisterende maskineri,
hvilket medfgrte, "at projektet bliver vmsentligt mere omfat-
tende, og at der kommer andre kretiske linier ind i projektet,
nemlig f@dning af bunde og fremstilling af fordeleranl=g", som
ingenigr P udtrykker det.

En kalkulation viser ogsi, at batteriet herved bliver
vmsentlligt dyrere end beregnet, hvorfor det er tvivlsomt, om
lgftet til salgsafdelingen om uforandret produktpris *) kan
holdes,

P4 det projektudvalgsmgde d. 18.9.69 diskuteredes
projektet, "og det oplystes, at nogle af maskinerne allerede
er bestilt hos leverandgrerne og lgang med at blive fremstillet
for at kunne vsre fordige til den projekterede tid. Der taltes
om eventuelt at standse projektet, men man enedes om, at dette
madtte afhange af produktrddets indstilling, "som der star i
referatet fra mgdet".

5, Fase: V1 vil alligevel gennemfgre projektet,
Oktober/November 1969

De opstdede problemer dlskuteredes p& et produktrads-
mgde primo oktober 1969, hvor man blev enige om behovet for
bedre styring af igangsatte konstruktlonsprojekter.

Den nyansatte produktudviklingsingenigr J fremhmvede,
at man endnu ikke rent udviklingsmessigt havde bevist, at
sammenbertlingen af bund og rgr var mullg.

Fra salgsafdelingen gnskede man - som navnt fgr -
ogs& at 726 cellen blev lmksikret. Dette projekt var dog

*
) d.v.s. som det eksisterende 736 batterl
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endnu ikke 1gzangsat, og produktionschef H nmvner ved dette
mgde, at dette projekt nok ville blive forsinket 6 mineder.

ingenigr J fremhmvede, "at pengene endnu ilkke er
bevilget fra direktionen, og stillede sig tvivlende overfor
de 6 méneder. Jonomichef X spurgte, om projektet (ca. 1 mill,

xr} overhovedet har en tilsvarende v=rdi for salgsafdelingen,

lMan enedes om at sdge tilvejiebragt en tidsoplan for

introduktionen af hele sortimentet --- byggende pa den for-
udsztning, at 726 kan lmksikres efter samme retningslinier
som 736",

Hvad l:ksikringen af 736 angdr, havde udviklings-
afdelingen 1 november stort set afklaret de tekniske protlemer;
medens man 1 projektudvalget havde anmodet konstrulktionscher H
om at udarbejde et investeringsforslag; idet man var betsnkelig
over at have sat et projekt 1 gang, som man ikke havde bevil-
lingsm=sslzg d=kning for.

P4 et projektudvalgsmgde den 28.11.1969 anbefaledes
forslaget ©) indstillet til direktionsbevilling; idet man pi
ngdet fremhmver: "at investeringssummen afviger vmsentligt i
forhold til det oprindelige investeringsforslag". Dette for-
slag ndede dog aldrig at blive godkendt af direktionen, hvor-
imod det her gengivne forslag blev accepteret og bevilget.
Maskinerne var som nmvwnt allerede anskaffet pd dette tidspunkt.

6. Fase: Salgsafdelingen gnsker prisforhgjelser pd det danske
marked.

Som nzvnt er BETA undergivet monopolloven og har
slledes ikke andret priserne pd hjemmemarkedet i adskillige
ar.

Den lmksikre 736 var tamnkt som en kvalitetsforbedring
ved uforandret pris, primsrt for at imgdegd den forventede ja-
panske konkurrerice,

BETA's overskud var imidlertid stagnerende i 1969,
bl.a. pd grund af sterkt stigende lgnudgifter, og ultimo januar

*) gengivet pd omstdende 2 sider
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Dato Forvh,nr. 7 Udskrev, TNVESTERINGSFORSLAG
12/11-69 Side 1 nr, 45
Projektbeskrivelse: Afdeling: 140
- . System: 1-2
Leksikring :
sikring af batteri 736 Batteritype(r): 736
Se pilag 1
Gennemfgrelsestid: 2 méneder
Starttidspunkt: omgiende
Sluttidspunict: 1/7-70

Formidlsbeskrivelse:

Opndelse af lmksikrings som angivet 1 nctat

fra SA (laboratoriets arbejdsplan for 1969-74)

af 16/1-69 side 2, stk. C.

Investerinzshbelgh: RBelgh i kroner
Ingenigrarbejde: 1370 h é kr. 40 " 8BS S & BRSNS 51{-‘800
Tegnearbe jde: SB80 N & KPe 30 evnvesvansencsss 17.400
Maskinanskaffelse:

Maskiner inkl. hjemtagelsesomk. 220,000

nglpeudstyr ..I.....l......... lllooo

Reservedele .sicececscssssssasos 2,000

Tnstallatliconer ceevoesssssereacs 22.000 255,000
SmEdearbejde: l}OO h é Ky 20 s eovsennncesoane 260000
Div. ufomdset: l.....l...'l....ll..ll..l..l.....ll 16-500
InvesterinngElQb 121T wsvonnecssasssasssesncssaneas 369-700

Resultatvirkning: (effektiv &r: 1971)

Merkapacitet pr. Ar x bldrag pr. enhed (gl.teknik)
Ersproduktion x produktprisbesparelse (ny telmik)

Sum bruttObidrag seevEREBBEBEPERERITES

Meromk./besparelser indirekte omk, pr. ar:

Tndirekte arbeJdSl@N csceosrsssses
Reparation og vedligeholdelse ....
Div., hjmlpematerialer (vmrktgj etc.)
Fvrige indirekte omkostninger ....

Arligt nettomerhbldrag sesecssossees

Belgb 1 kroner

- 146.000

- 146,000

Nggletal: (gennemsnit for 3 &r fra 19 )

Reregnet rentabllitet:

Erligt merbidrag x 100
Investeringsbelgb

Investeringens tilbage-

betalingstid:

Investeringsblgb
Arligt merbidrag

Investeringens gkonomi-

ske levetid, ansliet

1l

ssessnnwese ;O
ar

LI BN BE BN B

*® A P B S AN &

an

Anbefales til prioritering

o bevilling:
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INVESTERINGSFORSLAG
Side 2 nr. 45

7irlming pd kapacitetsdsiming (1000 stk,):
1970 1971 1972 1973 1974  1a

Salzsudvikling iflg. LSPL 736 ”
20,000 31.300 33,200 34,600 18.000

lapacitet 1 skift zl., anl=g
. e
- (=3

apacitet 1 skift nyt anlsg
Personalea: Gl, anlzeg N7t anlz=g
Antal operatgrer (NOYmeret) .seeeesss
Hisnlpepersonale cesseesssonsesosssace
Taltissssennasvvnne
Antal timer pr. 1.000 celler (dir.lgnl: seceas.
Produlktprisviriming nr. 1,000 stk,: Merpris
Materialel sevesccsccesanscvorersenss 2,90
DiPe 1PN sesvasoosoocosscasasassonnns C,1lo
Produktpris udarbejdet af NHJ ialt.,. 4,00
Pladsbehov - antal m2: eassesvsesecornnto oo nus
Trsk pd f2llesenheder:
KW sesvesascosssssvevsnsersescencsnsss
TULE M7/ seensecneosenoncosasenosns
Andre, ikke kvantificerbare virkninger:
Det samme anlm:g kan ogsd anvendes til lzksikring af 734
og 737. SAfremt alle 33 mm stal skal frem-
stilles lsksikret, kan eksisterende asfaltrgrtransport-
anlmg indgd i paprgrtransvortanlsg for 733 og reducere
den hermed forbundne investering med ca. 90,000 kr.
Specifikation af investeringsbelgh:
Delprojekt Betegnelse Belghb i kroner
4501 2 stk, indbertlingsmaskiner 163,000
4502 Rettestation med silo 65,000
L5503 Vendestatlon og fordelerbdnd 31.600
4504 Afgangsbdnd med fordeler og render 30,400
4505 Returblassning 9,800
4506 Deskselfgdere 2 stk. 3%, 400
4507 Endring af dome,samlemaskine 7.400
4508 Stativ og repos 8.000
4509 El styring 14,600
4510 Lay out og div. forsge 6. 500
4511 Nekselbertler
Total 369,700

*) 1. halvar




foresldr salgsafdelingen derfor i produktridet, at man sgger

at introducere den lasksikre 736 - der nu var f=rdig fra labo-
ratoriet - samt den planlagte lmksikre 728 - under nye typebe-
“azinelser (900 serien), for sdledes at f& lonopoltilsynet til
at acceptere en prisforhgjelse pd det danske narked. Man mente
fra salgsafdelingen, at dette sortiment midtie vm=re ilar hur-
tizt, idet der formentlig ville za 2 ar, f¢gr der var nroduli-
tionskapacitet til at introducere supercellesortimentet (800
serien) pad det danske marked.

Salgsafdelingens gnsker medfgrte, at man i kKonstrui-
tionsafdelingen intensiverede indsatisen for at f& 936 lmisilk-
ringsanlsgget klart, ligesom man patamkte at starte et lsk-
sikringsprojekt for 926 typen (lzksikker 726). Det fremgir
sdledes af et referat fra projektudvalget, dateret 3.7.1970,
at "der var overvejende stemning for ivsrksstielse,bl.a. fordi
det var lovet salgsafdelingen. Investeringsforslag forelsmgzes
pd nmste mgde. Projektet skulle kunne pdbegyndes medlo okto-
ber og afsluttes primo marts 1971".

nvesteringsforslag blev dog ikke fremsat fgr efter,
at projektet var fmrdligt *), bl.a. fordl salgsafdelingen ikke
havde lcunnet coplyse noget om de forventede afsmstningsmuligheder
for 926 stgrrelsen.

7. Fase: Salgsafdelingen vll allicevel ikke have 900-serien,
Arsskiftet 1970/71.

Ultimo 1970 var 736 laksikringsanlzmgget fsrdigkon-
strueret samt overgivet till produktionen, "Det var hensigten,
at 900-serien skulle Introduceres i marts 1971l; men da vi 1
oktober 1970 skulle have godkendt materialespecifikationen for
at indkgbsafdelingen kunne disponere, bllver godkendelsen trux-
ket i langdrag, fordl visse rgster 1 salgsafdelingen siger, at
det lmksikringsprojekt slet ikke skal gennemfgres", som ud-

viklingschef J udtrykker det overfor undertegnede,

*) Jjfr. fase nedenfor
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Monopoltilsynet havde endnu ikke accepteret en
prisforhgjelse, og det er bl.,a, derfor, at direktdr K ved
behandlinzen af supercelleprojektets investeringsforslazg
i Januar 1971 *) tager forbehold for yderlicere et lsksik-
ringsanl=g til ca, 400,000 kr.

Hvis man nemlig ikke lunne f& tilsynet til at ac-
ceptere =n prisforhg’else for det lzksikre 734 batteri, lmunne
det allersde ansltaffede lmicsikringsanlzg anvendes ©til kksilc-
ring af supercellen 836. Og man kunne sdledes undlade at
introducere det lmksikre pasta batteri 736, som salgsafdelingen
efterhdnden navde indset var uhensigtsmsssigt, bl.a., fordl man
var bange for,at det ville skade salget af den hidtidizge 736
pastacelle, som man altid - overfor forbrugere og forhandlere -
havde betegnet som lzksikre.

Fase 8: Vi kan ikke standse projektet alligevel, da vi ogséd

har investeret i lsksikringsanlsg for 726-typen.
Primo 1971l.

Som omtalt foran havde projektudvalget rykket salgs-
afdelingen for salgstal for den lmksikre 726 stgrrelse, for
at man kunne udarbejde et investeringsforslag for et l=z=ksikrings-
projekt for T726.

Konstruktionschef P, der p& dette tidspunkt havde
afgivet ordre pd de ngdvendige maskiner, opfatter projektet
sdledes: "Efter at jeg havde rykket nogle gange for inve-~
steringsforslaget 1 projektudvalget - og meddelt, at nu star-
tede vl 726 projektet - fandt jeg efterhdnden ud af, at salgs-
afdelingen havde opglvet at lmksikre 736 ..... Nu skal vi
til at stille 726 anlmgget op, vi har maskinerne, men hvis
man ikke vil have 736 lzmksikret, er der s& nogen mening i at
lmksikre 726 ? ... V1 havde kgrt 726 igennem, fordi vi gerne
ville tilfredsstille salgsafdelingens gnsker **) Om en nogen-
lunde samtidig introduktion af 736 og 726 .... Jeg tror nok,
at det kom bag pd nogle, at det lille (726) projekt var igang
og ikke til at stoppe .... Og det er fgrst her i februar, at

*)  ifr. projekt 3ETA 1 p. 88

*) jfr. fase 2.



det gdAr op for mizg, at det ikke er bevilget; men nu er maski-
nerne kommet hjem".

Direktionen accepterer projektet og krevar investerinzsforslaz
“or 726,

Udviklingschef J opfatter denne projektfa Aleces:
d

lingen meget storkt 1 tvivl om, om vi i det hele tazet sial
e

in

e

1]

"S& bliver salgsafdelingen og andre undtagen udvilklinzsa

WD

h

zennemfgre lsksikringsprojektet. Der er meget stzmrike rister
izang for, at vi skal stoppe projektet ..., Jeg 5ir stsrit

ind for, at projektet skal gennemfgres, fordi:

1) Jeg mener, at vi skal lzksikre vore batterier
t

2) Det er meget demoraliserende at starie et proje.us,

=

som vi s& slet lkke skal udnytie esees

11
llaskinerne var leveret {ca. 650,000 kr), og der var en del
innovative trek i det maskineri der", som udviklingschef 5 ud-
trykker det.

T marts maAned forelagde udviklingschef J problemef
for DETA's direktion, som var overrasket over, at 726 anlmgzet
var anskaffet uden bevillingsmmssig vaggrund; man bad dog on,
at maskinerne blev stillet op, nu de var anskaffet. BDirektionen
nedsatte herefter en arbejdsgruppe bestdende af udviklingschef
5, marketingchef S samt produktionschef H med henblix pd at
planlsgge introduktionen af de lazksikre typer, "sdledes at der
lunne opnds en rimelig kompensation for investeringer oz pro-
duktprisforggelse”,

Endvidere anmodede man om et investeringsforslag for
726 typen. Dette forsiag blev medio april udarbejdet af ud-
viklingsafdelingens vmrdianalytiker.

Da man endnu ikke har faet Monopoltilsynets accept DA
en prisforhgjelse, fremhmver forslaget, at:
"Den gkonomiske resultatvirkning af at introducere 726 lmksikier
er ikke umiddelbar konstaterbar, idet der ikke direkte regnes
med en salgsprisforggelse; men at resultatvirkningen skal ske
pad baggrund af salgsafdelingens vurdering, at det er ngdvendig®
at indfgre 726 og 736 i lm:ksikre udgaver for at x<unne opret-
holde og udbygge det nuvsrende salg’.



Idet anlmgget (300,000 kr.) afskrives over 3 Ar, samt
under hensyntagen til materialeprisforggelse pd 0,25 dgre pr.
batteri - anslds den ngdvendige break-even afsmtningsforggelse
t1l at ligge mellem 430,000 og 600.000 stk./&r., afhsngigt af

nvor stor en del af det almindelize 726 salg, som konverteres
©il Izksikker 726.

Dette forslag sendtes fra udviklingsafcdelingen direlte

til direktionen - uden om projektudvalget - men nogen accept
foreligger endnu ikke.



r
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5.2.2.3,:Projekt BETA 3:EDB-Projektet Periode:1965=-1971

Projektdefinition 1965-1968

1. Fase: anskaffelse af et hulkerterienteref anlag:

Siden 1955 havde Beta haft et hulkortanlmsg, sSsom man an-
vendte til lgsning af bogholderimsssige opgaver. Organi-
satorisk var dette anlsg placeret under regnskabschefen.

I 1965 anskaffede man et hulkertorienteret EDB-anlasg og

"Det lignede en maskine", som civilgkonom R. udtrykker
det.

Om motiverne for anskaffelse af dette ICL (den engelske
producent af EDB-anla:g, International Computer Limited.)
1004 anleg siger R: "Der 14 ingen s=rlige overvejelser
bag, vl kgrte p4 hulkort, og skulle have noger der bare
kgrte lidt hurtigere. Regnskabschefen stod bag anskaf-
felsen, og 1 lgbet af nogle fa ar var anlasgget 1 stand
t11 at klare foreliggende lgn- og bogholderiopgaver".

2. Fase: licentiat T ansmttes {efterdret 1967)

Fra projekt Beta 1 husker vi, at man 1 1967 1 forbindelse
med overvejelserne omkring en udvidelse af produktions-
kapaclteten for 736 pastacellen, foretog nogen simule-
ringsundersggelser.

Disse undersggelser blev foretaget af civilingenigr T,
der havde fdet adgang til virksomheden som led 1 fardig-
gerelsen af sin licentlatafhandling.

I Betas bestyrelse sad bl.a. ingenigr T's vejleder, Pro-
fessor J, og via denne samt en konsulent, der i1 nogen tid
navde arbejdet p3 indfgrelsen af mere avancerede metoder

i virksomheden, fik ingenigr T tilbudt fast ansattelse hos
Beta.

Det var hensigten, at T skulle hjl=lpe til en forbedring af
virksomhedens informationssystem, hvilket den adm. direktgr,

efter T's opfattelse dog ikke mente var sarlig ngdvendigt.



Bestyrelsens formand mente imidlertid, at man skulle
forsgge at udnytte ingenigr T's specilalviden, hverfor
ogsd den adminlstrerende direktgr gik ind for, at man an-
satte ham.

De fgrste maneder, T var ansat, var han placeret 1 gko-
nemliafdellingen, hvor han hurtligt fik etableret et sam-
arbejde med to yngre clvilgkonomer, R og S.

I denne periocde "glk man rundt og konstaterede, hvad der
var 1 velen. V1 s, at rent EDB-mmssigt var det s&dan, at
alle hovedfunktloner var dskket af det EDB-anlamg, man havde.

Men systemerne kgrte ikke tilfredsstillénde”, som T udtrykker
det.

>. Fase: systemerne bgr integreres:

Ingenigr T, som rent forskningsmsssigt bl.a. havde interes-
seret sig for matrixalgebra, kom pAd et studleophold hos

L.M. Eriksson 1 Sverlge 1 kontakt med en forsker, der hav-
de forsggt at anvende denne matematik som grundlag for et
databaseprogrammelsystem. Dette system var dog endnu ikke
implementeringsmodent; men ingenligr T mente, at der 1 dette
princip 14 en mulighed for at {4 forbedret Beta's EDB-system,
samtldlig med, at man kunne udbygge teorien.

Om udviklingen af detfekslsterende system, slger han sdledes:
"Det var foreglet pAd den made, at regnskabschefen har sagt,
det og det vil Jeg have .... Der var ingen sammenhsng imel-
lem de opgaver,.som anlxzgget lgste",

T, der som nmvnt havde fattet interesse for opbygningen af
integrerede systemer v.h.a. databaseteknlkken, sid snart

"at skulle systemerne fungere sammen, Ja, s4 mAtte man op

1 en ny teknik", dvs. et tredle-generationsanlag med ganske
specifikke egenskaber.... "Der skal vsre de potentlielle mu-
ligheder 1 det, ellers kan det vare ligegyldigt", som han
udtrykker det.
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ProJektbehandling 1968-1971.

1, Fase: PForsgg pd en koncernlgsning (Januar-august 1968)

I lgbet af februar 1968 formulerede ingenigr T i1 samarbejde

med de to clvilgkonomer R og S fglgende milsztning for Beta
EDB aktiviteter:

MAlsstning: '"Det er EDB-funktionens opgave at udvikle

0g implementere nye Informationssystemer for
(A/S Beta), for herved piA gkonomisk forsvar-
lig mAde at sikre virksomheden en fremskudt

position pa dette omrade".

Politik: Efter at have skitseret médlsstningen, frem-
haver han, at det for at nd dette mal, skgn-
nes hensigtsmmssigt:

"1) at inddrage de enkelte ledere 1 system-
udviklings-arbejdet for at udbygge for-
stdelsen for ELDB's muligheder og sikre,
at systemerne bliver praktlsk gennemfgr-
lige.

2) at udbygge samarbejdet med Danmarks
teknliske HgJskole og andre institutlo-
ner.

%) a% koordinere og udnytte erfaringen i
EDB- arbejdet indenfor koncernen.

4} at yde konsulentmmssig bistand til virk-
somheder med beslugtede problemomrider.

5) at smlge fardig udviklede rutiner og
maskintld pid eget anlzg under hensyntagen
til egne opgaver,

&) at etablere en projektgruppe bestiende
al T og R og med regnskabschefen som
radgivende.

samt 7} at udskille de externe aktiviteters gko-
nomi 1 et siddant omfang, at det er muligt
at vurdere rentablliteten.”
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I formuleringen af disse politiker, ligger to ting, som
T og R lamgger stor vagt pd.

Dels at man gnsker at arbejde pd et serigst og videnska-
beligt grundliag (Fortsatte kontakter til DtH, hvor inge-
nigr T jo havde vamret ansat); og dels at man fra starten
erkendte at Betas eget EDB behov var alt for lllle til
blot nogenlunde at kunne retferdigggre en lnvestering i

et 3dle-generationsanlag, samt 1 den organisaticn, der
mAtte oprettes, hvls anlagget skulle betjenes forsvarligt.

Derfor forslagene om samarbejde med de gvrige dattersel-
skaber 1 koncernen samt om lgsning af serviceopgaver for
andre virksomheder.

PA spgrgsmAlet om, hvorfor man ikke overvejede at leje
maskinkapaclitet ude i byen, samtidig med at man udvikle-
de programmellet, fremhmver civilgkonom R "at der var
1kke meget at velge imellem 1 1968, kun dem, der kgrte
de ftraditionelle ting og de famrreste havde overblik og
ordentllig pladeudrustning”.... Vi si hurtigt, at hvis

vl skulle have integrerede systemer "s& skulle vl have
ganske speclelt programmel, der gav mulighed for at gi
frem og tllbage imellem poster; flekslbllitet samt ad-
skillelse af fysisk og loglsk struktur".

Ledelsen accepterede dette opla:g; ldet man fra besty-
relsens side bl.a. lagde vagt pd at fA et koncernsam-
arbejde etableret, ligesom man sS3 EDB-aktiviteterne som
et muligt diversifikeringsalternativ for Beta. Dir. K
lagde ogsi3 megen vegt pA, at EDB-aktiviteterne blev ud-
fgrt "PA gkonomlisk forsvarlig made", selv om han Abent
erkendte, at han havde "vanskelligt ved at se den gkono-
miske verdl af projektet”.

Ingenigr T udtrykker sig om forslagets accept sadledes:
"Egentlig har vl nasten altid fdet lov til at lave, hvad

vi vil, Og det hanger altsid sammen med, at vor ledelse rent
fagligt ikke fgler sig hjemme. De har ingen mullghed for
aktivt at g4 ind og sige, var det 1kke en 1dé at gi t den

retning der. O0g har I prgvet det? .... Det er hele tiden



0s, der ma lave det, og de opleg, som vi selv har syntes
var fornuftige, dem har vi faktisk indtil nu (1970) flet
lov til at fgre igennem."

R og T arbejdede 1 lgbet af foridret 1968 videre pi grund-
lag af de formulerede politiker: "PA eget initiativ brug-
te vl tiden til at sgge kontakt med leverandgrer for at

hgre 11dt om, hvad de lavede .... 0g vi definerede sammen
med civilgkonom S, hvlilke omrider vi skulle kgre. 0g side-
lgbende hermed, forsggte vi at fA virksomhed X 1 koncer-

nen til at ggre silg de samme overvejelser som oS om, hvor

mange mandeadr, der skulle bruges til udvikling og imple-
mentering af systemet."

I en rapport til direktionen om koncernsamarbejdsmulighe-
derne siger ingenigr T herom "X A/S har relativt klare
gnsker, ldet de forestiller sig et center, hvorfra kon-
sulent- og maskinkapacltet kan trmkkes af de enkelte in-
teressenter (dvs. centret som udskilt selskab). Til gen-
gxeld md Interessenterne foretage indskud 1 centret i form
af kapltal, maskinel og personel. Det er bl.a. X's erfa-
ring med -"lejJe af materiale ude 1 byen"- der motiverer
ovennmvnte synspunkt.

Betas udgangspunkt var Jo dette, at finde frem til et
gkonomisk holdbart grundlag for et stgrre EDB-anlasg
"f.eks. under den form, at Beta investerer i1 bedre ma-
skinel, hvorefter andre virksomheder aftager en fastlagt
del arf kapacliteten. Det afggrende for Beta er imidlertid
at f4 bedre EDB-faclliteter samt sikre sig mest mulig
indflydelse pd driften af et stgrre anlsg .... - og lkke
ngdvendigvis at std som servicebureauet" som det udtryktes,

Ingenigr T slutter rapporten med at fremhmve "at de indle-
dende drgftelser indicerer, at det skulle vare bidde gnske-
ligt og muligt at indlede et samarbe])de" samt fremhmve

det ngdvendige 1 at en hurtlg afggrelse traffes, ldet virk-
somhed X stAr overfor en fornyelse af sit serviceabonnement,
ligesom der er ca. 1 Ars leveringstid pid et evt. anlsg.
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Derfor foresldr han, at selskabernes "direktioner giver
grgnt lys for de implicerede personer 1 de enkelte virk-
somheder till at gA videre med proJektet, samt angiver
visse retningslinier",

Opl=gget, der lkke var talmmssigt belyst, accepteredes

af ledelsen; ldet man som nmvnt fandt det gnskellgt, at
der udvikledes en EDB-lssning for koncernen som helhed.
Den konsulent, der havde medvirket ved ingenigr T's an-
smttelse fremsatte pd nogle mgder 1 denne perlode, sine
visioner om oprettelsen af en management sclence gruppe
for hele koncernen, hvilket naturligvis ville krave en

avanceret EDB-teknlk.

2., Fase: Koncernlgsningen kikser september 1968:

I lgbet af sommeren 1968 havde man i1 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 som af kapacltetsmmsssige &rsager, Endvi-
dere er det Jo sdledes med 3Jdie-generationsanlag, at ka-
pacltetsomkostningerne er stmrkt degressive., Selv om man
endnu lkke havde foretaget formelle sammenligninger imel-
lem forskellige alternative anlag, havde systemoplasgget
dog indsnavret valgmullighederne vla de gnslke de tekniske
specifikationer (krav om programmel for databaseteknik).

Man havde naturligvls haft lgbende kontakt med flere ma-
skinleverandgrer; og stod meget nsr det tidspunkt, hvor
man havde udarbejdet et tilbudsgrundlag tll de enkelte
maskinleverandgrer.

I september 1968 skiftede virksomhed X imidlertid direk-
tgr, hvorefter der opstod uenighed om, i hvis regl EDB-
projektet skulle kgre. Konsekvensen heraf var, at sivel
ingenigr T som Betas adm. direktgr K indsa at et samar-
bejde med virksomhed X 1ikke ville kunne lade sig reall-
sere.

Hermed faldt en stor del af EDB-centrets kapacitetsgrund-
lag vak.
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5. Fase: "Vi kan gennemfgre proJektet uden virksomhed X",

Ingenigr T og civilgkonom R, som paA dette tidspunkt havde
brugt ca. 1 &r til at opstille systemforslag, mente dog
stadlg at projJektet burde realiseres. Hvad kapacitetsgrund-
laget angdr, forventede man, at det pA et senere tidspunkt
ville blive muligt at optage andre ikke-koncern-virksomhe-
der 1 EDB~samarbejdet, ligesom man allerede nu havde kon-
takt med enkelte servicekunder.

"Vi regnede med at det pd et eller andet tidspunkt ville
blive muligt. Det, det gjaldt om, var at man prgvede at
presse udgangsinvesteringen 1lidt ned.... Vi skulle altsA
1 sidste gleblik ggre rede for, at vi alligevel kunne fa
det til at fungere", som civilgkonom R udtrykker det.

Opstilling og konkretisering af alternativer: efter&r 1968,

Samtidigt med at man 1 fordret 1968 havde arbejdet med
koncernsystemcplagget, havde man, som nmvnt foran, under-
sggt, hvad de enkelte maskinleverandgrer havde at byde

pd. Programmel for databaseteknik var naturligvis en af

de ting, man lagde smrlig vagt pi, og 1 denne forbindelse
er det mAske vard at navne, at konceptet til det system,

som ingenigr T havde interesseret sig for hos L.M. Eriksson,
nu var blevet kgbt af I.C.L. 1 London, hvor det var blevet
videreudviklet og stod feran markedsintroduktion i forbin-
delse med I.C.L.'s 1900-serie,

Reprasenteret pA det danske marked, findes der ca. 10 pro-
ducenter af EDB-maskinel. Af disse er Regnecentralen et
rent dansk selskab, som pd dette tidspunkt var ved at far-
digudvikle en Jdle-generationsserie, RCL0O0OQ.

I denne forbindelse fik ingenigr T en henvendelse fra be-
styrelsen, i hvilken man fremhmvede det gnskellge 1 at
stgtte dansk industri c¢g bad T om at cverveje om RCUQQ0
eventuelt ville kunne anvendes.

Civilgkonom R tolker bhestyrelsens indstilling sdledes, at

"Hvis det kunne konkurrere blet nogenlunde, vil Jeg tro,
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"Der mid sondres mellem 2 faser:

a. Ult. 1969 - ult. 1970, primsrt implementering af Betas
system,

b. Primo 1971 og frem, udbygning til ca., 10 X "Beta volu-

men". (Det pé&regnes at g& fra 1 til 3 skift).

Der gnskes fglgelig dels tilbud pd en lille konfiguration,

dels tilbud pid en udbygning ca. 1 Ar efter levering af

startkonfigurationen."”

Herefter specificerer man 1 tilbudsgrundlaget det program-
mel, som man gnsker dokumenteret hos den enkelte leveran-
dgr. Disse programmelkrav har nmsten alle relation til
Betas gnske om at arbejde med databaseteknik: SAledes an-
fgres bl.a. et gnske om multiprogrammering (skyldes et
gnske om at kunne betjene kunder on-line), om til admini-
stration og om standardrutiner, hvor det fremhmves at:

"Det gnskes dokumenteret, at der senest til levering pr.
1/1-1969 eksisterer standardrutiner til fglgende formdl:
1. konvertering imellem medierne kort, magnethbédnd,
plade.
2. sortering.
5. oprettelse og vedligeholdelse af serielle filer
pd pladelager.
4., oprettelse og vedligeholdelse af filer med direk-
te tilgang p& pladelager.
5. oprettelse og vedligeholdelse af integrerede data-
strukturer,
6. rutiner til gennemsggning af komplekse listestruk-
turer f.eks. explosion og implosion.™

Herefter opstiller ingenigr T fglgende krav til det gn-
skede maskinel. Disse krav er opdelt pd& fase a og b; idet

man som navnt gnsker at presse udgangsinvesteringen ned.

ad "Hurtiglager:

Fase a tilstrmkkeligt lager til at tillade kgrsel
af programmer der kraver op til 12 k.ord &
16 bit 1 "stakkgrsel"

Fase b tilstrmkkeligt lager t£il at tillade samkgr-
sel af flere programmer af stgrrelsescorden
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250 fortran statements, samt et variabelt
areal p4 2 X lo K.ord & 16 bit —ea- '

ad "ind- og udlmseudstyr:

Fase a:l skriver

1 kortlamser

1 korthuller

1 hulbandsl=sser

2 magnetbAndsstatloner, 7 el. 9 kanaler,

200 og 8oco b/inch.

Fase b:mindst yderligere 2 magnetbandsstationer,
afhenglg af startleverancen, 7 el. 9 kanaler;
idet begge dele gnskes for bedst muligt at
kunne betjene eksterne kunder."

ad "baggrundslagre med direkte tilgang

Fase a:l pladestation 7-lo mill. karakterer .... "
"Fase b:mindst 2 yderligere pladestationer, saledes

at det samlede pladeareal bliver 21-30 mill. karak-
terer."

ad sarllge materlialegnsker:

Her fremhsmver ingenigr T gnsket om "materiel til
"floating point"aritmetik. Det pAregnes, at bereg-
ningen kan forega med 1l cifres prsmclsion. Digni-
talt ur til konstatering af tidsforbrug.

Opfyldelsen alf dette sm»rlige materlalegnske giver
mulighed for videreeksperimentering med de grund-
lmggende operationer 1 databasen (aggregering-
disaggregering).

Efter at have fremhmsvet gnsket om at tilbuddet ogsi
indeholder anlsggets lnstallationsdata fremhsver
ingenlgr T, at:

"Der gnskes bindende forslag til anvendelse/over-
tagelse af det nuvsrende ICL lood anlsg - - -, si-

fremt dette anlag kan indgld som perifer enhed 1 den
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tilbudte konflguratlon, gnskes:
a: tilbud pid sammenkoblingen.
b: beskrivelse pd sammenkoblingen.
¢: garantl for at slyteprogrammer 1lkke
skal sndres.”
Sluttellg omtaler ingenlgr T sine gnsker om:

"Teleprocessing.

S&fremt den tilbudte konfiguration (fase b.) 1lkke til-
lader tilkobling af on-line terminaler, samtidig med al-
mindellg multiprogrammeret drift, gnskes den ngdvendlge
minimumskonfiguration herfor specificeret ..."

Afslutningsvis lndkalder tilbudsgrundlaget krav til test-
kgrsler, reservedele, systemh]J=lp og service. Hvad dette

sidste angdr, fremhsver ingenigr T bl.a. gnsket om leve-

randgren kan tilkaldes indenfor 1 time ved maskinstop.

Som nmvnt ovenfor blev tllbudsgrundlagef udsendt till 5
leverandgrer, 4 andre mulige leverandgrer var inden dette
tidspunkt blevet frasorteret "efter forskellige forhdnds-
undersggelser”, som ingenigr T udtrykker det.

Pramisserne for den frasortering fremhsver ingenlgr T
nedenfor:

"Regnecentralen: Datamaskinen RCU4Q00 er s& ny, at 1lkke

engang det almindellgste programmel er
tilstede" (Jvwnf. ovenfor).

NCR: "Den nye century serie er fgrst lige kommet
p& markedet. Det ngdvendige programmel er
ikke 1 orden, ligesom der 1lkke kan tillbydes
testfaciliteter 1 forngdent omfang."

Univac: "Kunne ikke tilbyde maskine med passende
programmel."

CDC: "Satser 1kke pA maskiner af den forespurgte
stgrrelsesorden.
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Bestyrelsen bevilger 2 mill. kr. til projektet:

P& spgrgsmélet om, hvorndr den formelle beslutning om igang-
settelse af projektet blev truffet, svarer ingenigr T,: "Denne
treffes 1 og med at den administrerende direktgr accepterer at
forel=gge forslaget for bestyrelsen, s4 var vi sikre pa, at
vort forslag glk ilgennem."

Som nmvnt flere gange foran, havde enkelte af bestyrelsens med-
lemmer ved besgg pd virksomheden haft lejlighed til at infor-
mere slg om ingenigr T's arbejde. Det er vanskellgt at udtale
slg om hvad dette har betydet for projektforlgbet; men besty-
relsen accepterede ultimo november 1968 dir. K's indstilling,
vedrgrende proJektet, og bevilliigede 2 mill. kr. til dette,

5. Fase: V1 kan alligevili f4 en stgrre maskine (19024) Januar 1969.

Som nsvnt havde ingenigr T fundet det ngdvendigt at presse udgangs-
investeringen ned til en ICL190lA. Efter at bestyrelsen havde gil-
vet grgnt lys for proJjektet, glk man 1lgang med kontraktforhand-
lingen med ICL; med henblik p& at opnd forbedringer i det ind-
hentede tilbud. Det drejede sig her bl.a. om bedre adgang til
systembistand, ligesom man gnske de forbedrede tilbagekgbsbetin.
gelser ved eventuel udskiftning af 190lA til 1902A.

I december méned var kontrakten klar, og den hlev underskrevet
afl direktgr K.

Civilgkonom R fremhmver her, at "PA dette tidspunkt vidste vi
udmerket, at vl i1kke ville have 19ol'eren, og vi vidste ogsé,
at det ville vare dyrt for ICL at levere netop den konfigura-
tion,” - = =

"De kommer ind pA markedet; men det ville vare billigere for
dem at glve os en meget kraftig rabat pA noget, der var stgrre
(19024)".

Civilgkonom R, der var indstillet p& at grundinvesteringen skulle
holdes indenfor de 2 mill. kr., fa&r ICL til at acceptere et
forslag til kontraktandring, hvorved "1902A installeres og beta-
les som om det var en l9olA, fgrst 2 4r senere falder restbeta-

lingen, 4oo.000 kr."
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Som s@zt illustreret pd figuren ovenfor medfgrer
en organisations interaktion med omgivelserne, at denne
opspaltes 1 komponenter, som hver tager sig af sin del af
omgivelserne {kunder, teknisk udvikling, kapitalmarkedet
OeSaVa ),

Det er veldokumenteret *), at en sadan arbeidsdeling
f&r de =nkelte organisationskompsnenter til at identificere
sig netop med de segmenter af omgivelserne, som de har berg-
ring med, hvorved ogsi informationsindsamlingen bliver selek-
tiv, hvilket yderligere forstmrker denne identifikationsproces,

Herved afgrznses ogsid de problemer og muligheder,
som har mullghed for at blive til investeringsprojekter.
Der er her a prilorl ingen garantl for, at netop de muligheder,
som maksimerer virksomhedens kapltalvsrdl, vil blive defineret.

D 3: (Qrganisationskomponenter fremszstter projektgnsker, som

tilfredsstiller komponentens kriterlevektor.

I jo hdjere grad, en organisatlionskomponent identi-
ficerer sig med omglvelserne, jo stgrre vegt fir vurderings-
kxriterierne her pad deflnitionsprocessen.

Definitionen af projekterne BETA I og BETA 3 synes
eksempelvis 1 hgj grad at vamre piAvirket af ingenigr A's og
ingenigr T's "professionelle miljg", hvilket fremgldr af udta-
lelser som: "Vi syntes,det var drilagtigt, vi ikke kunne lave
sddan noget. En af vore konkurrenter havde den proces der,
og vi syntes, at det skulle vi ogsd kunne" (ingenigr A, pro-
jekt BETA I), og: "Der skal vmre de potentielle muligheder 1
det, ellers kan det vmre ligegyldigt" (ingenigr T, projekt
BETA 3).

Som 1llustreret ved eksemplerne ovenfor vil organi-
sationskomponenter, som har hypplge kontakter med afgrmnsede
segmenter 1 virksomhedens omglvelser, vaEre tilbgjelige til
at fremsmtte ressourcekrav, som tllfredsstiller de kriterier,

som komponenter vurderes efter her.

*) f.eks. Lawrence & Lorsch (1967), Dearborn & Simon (1958}



En given organisationskomponents kriterievektor
vil imidlertid ogs& omfatte kriterier, som vedrgrer tilfreds-
stillelsen af de krav, som andre organisationskomponenter
1 virksomheden stiller.

Eksempelvis synes definitionen af BETA's ZDB-pro ekt
ogsa at vmre pAvirket af bestyrelsens gnske om et koncern-
samarbejde, hvilket sammenholdt med gkonomidirektgrens modvil:ie
imod at flnansiere projektet, fik ingenigr T og civ.gk. R £il
at inddrage koncernvirksomhed X 1 projektdefinitlionen.

D 4: Belgnnings- og informationssystemts betydning for
nrejektdefinition.

V1 har ovenfor 1llustreret det eksterne belgnnings-
systems betydning for projektdefinition.

Det Interne belgnningssystem synes at have stgrst
betydning for precjektdefinitionen hos komponenter, som ikke
har ssrilg kontakt med omgivelserne, som f.eks. en produktions-
afdeling.

IF',eks. belgnnes produkticnschefen bl.a. for sin evne
til at holde precduktionscmkostningerne nede, Han vil derfor
strmbe mod, at omkostningerne ikke overstiger et vist belgb,

Som 1llustreret 1 figur ® modtager han sin informa-
tion herom fra regnskabsafdelinger., og viser denne information,
at omkostningerne er stgrre end acceptabelt (aspiraticnsni-
veauet), vil han sgge at allokere ressourcer henimod en ind-
snwevring af denne forskel. Som l1llustreret ved definitlonen
af’ projekt ALFA I,kan dette resscurcekrav glve sig udtryk i
gnsket om at udskifte en formldet maskine med en mere moderne.

Belgnnes/straffes han ogs&, hvis han under/overskrider
investeringsbudgettet, betyder dette, at han si vil udsmtte
andre "mindre ngdvendige" investeringer eller sgge at fd sin
andel af kapitalbudgettet forgdget. Belgnnings- og informations-
systemet, der jo er med til at fastlmgge aspiratlonsniveauernes
belliggenhed, defineres siledes, hvad man kunne betegne som
"De organisatoriske skyggepriser", d.v.s. de konsekvenser for
forfremmelser, lgnforhglelse, trivsel og jobsikkerhed, som




fremszttelsen af specifikke projektgnsker har for en glven
organlsationskomponent.

Vore observationer giver ikke grund til at antage,
at disse "organisatoriske skyggepriser" skulle have mindre
bztydning for en virksomheds Investeringsadf=rd end de monet=-
re- teknlske skyggepriser, som er et si centralt element i
den moderne investeringsteori *).

D 5: Tidspraferencernes afhznglighed af informations- 0g

belgnningssystemet.

Tkke alle organisationskomponenter syries at have
samme tidshorisont 1 deres definitionsprocesser,

Produktionsfolk far hurtigt feed-back cm produktions-
omkostnlnger, kvalitet o.s.v.; medens f.eks, en udviklings-
afdelings aktiviteter har en betydelig langere tilbagerap-
porteringstid **). V1 vi1l derfor antage, at udviklingsafde-
lingens definitionsproces vil have en lmngere tldsdimension
end f.eks. produktionsafdelingens, Dette synes ogsid at vmre
tilfwldet 1 virksomhed BETA, hvor man i udviklingsafdelingen
har taget initilativ til opstillingen af en produktkalender
omfattende nyintroduktioner 1 en 5-&rs pericde; medens man
i produktionen - lidt groft sagt - mere interesserer sig for
xapacltetsudnyttelsen 1 nzrmeste kvartal end for, om maskine-

rlet vil vere formldet om 5 Aar.

Belgnnings- og informationsystemerne syrnies séledes
at pavirke de enkelte organisationskomponenters tidsprzferencer,

Forbindelser tll kapitalmarkedet - gennem aktionsrernes tids-
praference - synes lkke umiddelbart indlysende (jvfr. FB 2),.

D 6: Strukturbevarende forslag dominerer definitionsprocessen.

Strukturbevarende investeringsforslag vil normalt
dominere definitlonsprocesserne, ildet informatlonssggningen
afhanger af komponenternes opfattelse af deres arbejdsopgaver

*)

-i--u-)

jvfr, afsnit 2.1.3. foran

Jvfr, s@ledes Lawrence & Lorsch op.¢1t.p. 34
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(roller). Endvidere er informationssystemet normalt ind-
rettet sdledes, at det - i bedste fald - giver feed-back
fra allerede foretagne beslutninger. Konsekvenserne af de
alternativer, man ikks har implementeret, registreres som
bekendt ikke direkte °.

F.eks. er information om en maskines gkonomiske
Formldelse selvgenererende; medens information om den tek-
niske formldelse jo ikke af slg selv prmsenteres for orga-
nlsationen,

Disse forhold implicerer alle en vis trsghed i %£il-
pasningen af ressourcer till forandringer i omgivelserne, og
man kan maske vove den padstand, at innovative investerings-
forslag fgrst fremskaffes, nir en organisationskomponent
opfatter det som umuligt at tilfredsstille sin kriterievektor
Indenfor rammerne af eksisterende aktiviteter, eller nar en
komponent tildeles den speclelle opgave{rolle) **) at tage
slg af nye relationer til omgivelserne {jvfr. D2).

Som eksempel herpd kan nmvnes BETA's EDB-aktiviteter,
som fgrst rigtigt begyndte at accellerere, da ingenigr 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 pivirke definitions-
processen ved at belgnne fremsmttelsen af saddanne projekter
(jvfr. PB § ).

*)

En Indirekte reglstrering findes 1 konkurrenternes over-
skudsopggrelser, der dog lkke specificerer noget om alter-

nativer,
*

) Denne pAstand er konsistent med March & Simons hypotese
om, at innovationer opstdr ved mndringer 1 organisationens
programstruktur (155, p. 187).

***)

ledelsens betydning for igangssttelsen af innovative pro-
jekter, fremhmves ogsd kraftigt 1 en svensk undersggelse
af produktudviklingsprojekter {Olafsson 1969),.
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Hos virksomhed DELTA opfrodres medarbejderne siledes
£1ll at fremsmtte forslag til nye produkter og processer di-
rekte tll den administrerende direktdr eller ti1l bestyrelsens
formand, som sd diskuterer dem med forslagsstilleren, som ikke
bebrejdes, hvis forslaget forkastes, idet man har erfaring for,
at kun eet ud af tre forslag kan anvendes,

T modsztning hertil synes BETA's direktion at forven-
te, at alle projektforslag prmsenteres med detalllerede kon-
sekvensberegninger, hvilket kan udelukke fremsmttelsen af
mange "vage" pro;ektdefinitioner .

Udviklingschef J fortzller sdledes, at man i1 udvik-

lingsafdelingen har tsnkt pd, om man 1lkke kunne anvende nogle
af de her udviklede processer til at "gd ind 1 elektromedici-
nalproduktion':

"men vi har endnu ikke vsret 1 stand til at vurdere de

mulige konsekvenser heraf pA en sadan madde, at vl har
forelagt det for direktionen”", som han udtrykker det overfor
nsrverende lagttager,

D 8: Projektdefinitionens afhmngighed af relationerne til
omglvelserie:

Det er naturligvis en selvfglgellg pdstand at
frems®»tte, at de muligheder, samt en stor del af de problemer -
en organisationskomponent erkender, vil afhsnge af komponen-
tens relationer til omglvelserne.

Men 1 en verden, hvor lkke alle muligheder a priori
er kendte, er det en meget vmsentlig pAstand. Dette gmlder
ikke mindst for virksomheder, som har meget faste relationer
med en begrmnset del af omgivelserne. S&danne virksomheders
"mulighedsunivers" vlil vere betydellgt snmvrere end for virk-
somheder med en stgrre kontaktflade udaftil.

F.eks. synes virksomhed EPSILON at vmre et eksempel
p& en organisation, som fir sine ideer gennem "venner og be-
kendte”, Vi har allerede nmvnt eksemplet med computerem
(projekt EPSILON 2)., Det kan ogsid nmvnes, at EPSILON pa
samme tld som ALFA kgbte en drejebsnk med omtrentllg samme
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dimensionew projekt ALFA 2). ALFA's ingenigr X var dog over-
bevist om, at demne drejebznk, der efter hans opfattelse var
markedets ringeste, kun blev indkgbt, fordl salgsagenten
var 1 familie med EPSILON's administrerende direktgr *).

6.3, Projektbehandlingssystemet

6.3%.1l. Indledning.

I forrige afsnit har vi beskrevet, hvorledes ud-
gangspunktet for projektdefinitioner i den industrielle
hverdag er de problemer og mullgheder, som de enkelte or-
ganlisationskomponenter erkender.

Hovedafsnit 5's projektbeskrivelser viser ogsd, at
der ofte er lang vej fra erkendelsen af et problem/en mulig-
hed till implementeringen af et 1nvesteringsprojekt. Den vej -
projektbehandlingsprocessen - kendetegnes ved, at flere af
virksomhedens organisationskomponenter inddrages 1 projektet,
ligesom der kan vere fastlagt formelle regler for, hvilke
kriterier et projektforslag skal kunne tilfredsstille for

*)

Det kunne vmre en interessant forskningsopgave at
opstille en "korruptionsmodel" med det formd at afggre,
hvor mange muligheder et system med en fast Interessent-
struktur mister, under hensyntagen til 2n varlabel for-
andringstakt 1 omgivelserne samt tll de besparelser 1

tld og arbejdskraft, som interessentgenererede mullgheder
implicerer.

Man kunne tamnke sig et simuleringseksperiment med
et endeligt antal mullgheder, af hvlilke en delmangde var
knyttet til interessenter med varlerende binding til
organisationen.

Organisationens opfattelse af muligheder kunne s&
modelleres ved hj=lp af sekventlelle sggealgoritmer f.
eks, sdledes, at de interessenter kontaktes fgrst, som
organisationen har de stgrste bindinger til {operationelt
defineret ved f.eks. antal transaktioner i sidste periode).
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at bllve accepteret,

De organisationskomponenter (kommitteer, gk-afd,,
bestyrelsen), som behandler sidanne projektforslag samt detg
smt af regler (belgbsgrmnser, afkastningskrav o0.s.,v.), som
regulerer projektbehandlingsprocesserne, har vi ved opstil-
lingen af vor beskrivelsesmodel betegnet som virksomhedens
projektbehandlingssystem *).'

I dette hovedafsnlt vil vi fremsmtte nogle deskrip-
tive pdstande om dette, idet vi vil sgge at generalisere om,
hvorledes enkeltprojekter udvikler sig fra definition til
implementering.

Sammenhsngen imellem de forskellige investeringspro-
jekter 1 samme virksomhed vil vil lade ligge til afsnit 6.5.
om integrationssystemet,

6.3.,2. Deskriptive pdstande om projektbehandlingssystemet:

P B 1l: En generel model af projekthehandlingsprocessen

Vi vil i det fglgende forsgge at blbringe lzseren
en indsigt 1 den generelle projektbehandlingsproces., Vi vil
ved udviklingen af en model herover tage vort udgangspunkt 1
projekt ALFA 3: "Anlmg for behandling af flydende stdl". Et
projekt som strmkker sig over 1 hvert fald en 12-&rs periocde
(1950 - 1970).

For at kunne formulere modellen 1 relation til den
traditionelle investeringsteoris beslutningskriterier vil vi
indledningsvis "vende projektbehandlingsprocessen om', idet
vi nedenfor har gengivet de projektvurderingskriterier, som
1 august 1970 af ALFA's administrerende direktgr blev frem-
sendt til bestyrelsen til underbygning af gnsket cm en bevil-
ling pd 12,5 mill.kr. til et vacumbehandlingsanlsg af fabri-
katet Standard Messo (Det eneste indstillede alternativ).

*) jvfr. afsnit 3.2,2. foran
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Laseren vil bemsrke, at det indstillede alternativ
underbygzes med hele 3 investeringskriterier, ligesom metode-
afdeling og 1lnvesterlngsgruppe overfor direktion og bestyrelse
fremhsver nogle faktorer, som man lkke har vmret i stand til
at verdiansstte (imponderabilia).

Prgver vl at dilsaggregere den information, som lig-
ger 1 investeringskriteriernes "punkter", ser vi, at denne
sammer fra organlsationskomponenter pd mange niveauer 1 ALFA's
organisationshierakl. Projektbehandling kan altsd opfattes
som et spgrgsmdl om kommunikation. Disaggregeringen af 1lnve-
steringskriterierne giver imidlertid ilkke et rigtigt udtryk
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for denne kommunikationsproces, For hvilke alternativer

som de enkelte organisationskomponenter har "sluset" igen-
nem pd hvilke tidspunkter, hvilke forstyrrelser, som projekt-
behandlingen har vsret udsat for, eller af hvilke konflikter
som projektbehandlingen har medfgrt imellem forskellige orga-

nisation<omponenter,

For at kKumne opstille en realistisk model af projekt-
behandlingsprocessen tror vi, at det er ngdvendigt at taze
udgangspunkt i projektdefinitionen og se, hvorledes projektet
herudfra udvikler sig, hvem der er involveret, hvilke forstyr-
relser projektet udssttes for, samt hvilke kriterier de enikel-
te organisationskomponenter vurderer projektet efter pa for-
skelllge stadier,

Tabel 4 viser eksempelvis, at projekt BETA 3 defineredes
ved, at chefen for stdlvamrket, overingenigr F erkendte et
"kvalitetsproblem", idet man pd stilvemrket ikke lkunne tilfreds-
stlille de kvalitetskrav, som salgsafdelingen stillede,

For BETA's administrerende direktgr betgd dette en
risiko for relationerne med licenshaverne, hvorfor han fandt
det relevant at starte et projekt med det formdl at forbedre
stdlets kvalitet.
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Tabel 4:Vurderingskriterier for projekt Alfa 3.

Projektdefinition

Projektbehandling

Proj.IXII: 34,6 mill
Kr. 1966

gionomisk ¥Vadse

« Fase: Konsulen-

mand ved at inddraz
stal projekt

%,fase: Sn bredere
projektdefinition
april 1968

5.fase: Konsulen-

6.fase: alligevel

august 68/marts 69

T.fase: trinopdeling

8.fase: opfindelsen

9.fase: lgsning pa
basis af eksisteren-

de overl, 1970

standard messo:
inv. 12,5 mill.kr.

lo fase: projektet
udszties december

1070

1




Som leder af dette projekt udpeges anlmgsafdelingens
chef', overlngenigr J, som ud fra kriterier som, mulighed for
produktionstilrettelmggelse, udbygning og kapacitetji perlioden
1963 - 66 udarbejder forskellige lay-outs, af hvilke alterna-
Civ IIT § 1 juni 1966 "s=lges" til direktion og bestyrelse
ved him=lp af parameteren investeringsudgift = 34,6 mill. kr..
Nogen gkonomisk vurdering af indtzgtssiden blev ikke forsggt,
men ngdvendigheden af en bedre stdlkvalitet fremhmvedes stesrkt.

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 f'orarbejder
til projektet,

For at lgse ALFA's gkonomiske problemer besluttede
direktion og bestyrelse at intensivere rationaliseringsbe-
strebelserne, 1 hvilken forbindelse chefen fpor metodeafdelin-
gen, underdirektgr I, tog kontakt med rationaliseringsfirmaet
M A/3 (3. fase). M's oplmg bliver at effektivisere produk-
tionstilrettelmggelsen 1 X-by, men man udvider projektderini-
tionen ved at inddrage stdlvmrksprojektet i en sammenl=z:gning
af X-bys produktionsenheder, hvorved man mener at kunne spare
60 mand. Ingen beregninger underbygger dog dette, men under-
direktgr I smlger muligheden til direktionen, og bestyrelsen
bevilger {4, fase) 1 april 1968 max. 300.000 kr. til konsulent-
honorar 1 forbindelse med en nmrmere analyse af dette alterna-
tiv., Overingenigr J var meget imod konsulenternes forslag,
idet han 1ikke mente, at arealet var stort nok til en sammen-
lmgning, llgesom kranernes lgfteevne var for ringe (for smid
stgbninger), og projektet ville tage for lang tid at gennem-
fgre.

I lgbet af sommeren fremlagde konsulenterne beregninger,
der viste, at en inddragelse af stidlvmrksprojektet 1 den om=-
fattende omdisponering af ALFA's produktionsenheder ville
spare 60 mand 1 forhold til alternativ III J., Bestyrelsen
accepterede herefter, at konsulenternes forslag til alterna-
tiv anlzgsplan blev fulgt (5. fase). Udarbejdelsen af projekt-
lgsning blev organisatorisk underlagt en rwkke arbejdsgrupper,
bestdende af sdvel konsulenter som af reprmsentanter for ALFA.

Projektgrupperne skulle rapportere til en styrekommitte,

|




fa )

.19

bestdende af M's chefkonsulent L, underdirektgr I, chefen
for ALFA's produktion, underdirektgr NJ, chefen for stil-
verket, overingenigr F samt chefen for anlsgsafdelingen,
overingenigr J, der jo havde udarbejdet det fgrst vedtagne
stdlverksprojekt (III J),

I perloden august 1968 - marts 1969 arbeidede man i
projektgrupperne pd en konkretisering af alternativer, som
kunne danne udgangspunkt for udarbejdelsen af lay-outs for
ALFA's fremtidige anl=mgsstruktur (6. fase), Det var ngdven-
digt at udarbejde disse, 1lnden egentlige rationaliserings-
foranstaltninger kunne lvmrkszttes., I februar 1969 havde
f@glgende 3 lay-out alternativer udkrystalliseret sig:

1B: Konsulenternes forslag: Samlet stgherl- og
smeltevmrk indenfor rammerne af eksisterende
produktionsenheder.
2 Fwmlles stgberl 1 X-by samt modificeret separat
stdlverk pA opfyldt areal (modificeret III J).
samt alt YA: Fmlles stAberl 1 ny hal samt stidlverk 1 den
eksisterende stiberibygning.

Fglgende vurderingskriterier blev anvendt af styrekommitteen
ved valg af alternatlv:

areal: tilfredsstillende for alle alternativer
ny presse: kan opfyldes ved alle alternativer

M1l jgspgdrgsmil: Produktlonen 1 X-by lagde wveagt P&,
at smeltevsmrket blev placeret, si der blev et minimum

af rgg- og stgvgener 1 omglvelserne. "alternativ 2
og 4A er specielt gunstige her'", som det udtryktes.
totalomkostninger: 1ingen detalllerede beregninger

heraf, men man vurderede alternative 1B og 4A 1
forhold til alternativ IIT J og mente, at IB ville
vere 1 mill., billigere og 4A 3,3 mill. billigere.

Disse 3,3 mill. forudsmtter dog en mindre 1gfte kapa-
citet, hvilket kan mindske projektets udviklingsmullg-
heder.
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Alternativ 1B, der jo var det forslag, som konsulen-
terne havde "solgt" anlmgsplanen pd, blev pA mgdet i styre-
xommitteen forkastet pd grund af relativt hgje investerings-
udglifter, vanskelige transport- areal- og miljgforhold samt
vanskelig ombygningsperiode. Udviklingsmulighederne i alter-
nativ 4A og 2 diskuteredes, og det fremhmvedes, at manglende
prognosegrundlag gjorde det vanskeligt at vurdere dette for-
hold. Rent produktionsmsssigt var alternativ 4A imidlertid
Cllfredsstillende, og diskussionen i styrekommitteen sluttede
med, at overingenigr F anbefalede dette alternativ, hvilket
accepteredes af styrekommitteens gvrige medlemmer. Man vedtog
herefter at overlade det til 2 af metodeafdelingens ingenigrer
at udarbejde en investerings- og totalplan.

Underdirektgr I fremlagde nu det vedtagne lay-out
alternativ for den administrerende direktgr, som accepterede
de teknlske tanker herl, men fremhzvede, at det pid grund af
BETA's gkonomiske situation nmppe ville kunne smlges til be-
styrelsen, idet projektet ikke var blevet billigere end
alternativ III J. Underdirektgr I anmodedes derfor om at
sZgge projektet trinopdelt, s&ledes at de initilale investerings-
omkostninger kunne nedbringes, ligesom den adminilstrerende
direktgr rykkede for plviselige besparelser som fglge af de
lgangsatte rationaliseringsprojekter.

Metodeafdeling samt konsulenter fik nu af underdirek-
tdr I besked om at udarbejde investeringsplaner for sivel
en total (alternativ 4Aa) som for en trinlgsning af anlmsgs-
projektet, Dlsse Investeringsplaner viser imidlertid, at
selv en trinopdeling vil krmve store initiale investeringer
i nye smelteovne (7, fase).

Kort inden disse investeringsslternativer er gennem-
arbejdet, bliver konsulenterne klare over (8, fase), at der
hos ASEA-SKF er udviklet en proces, der ggr det muligt at
forbedre stdlkvaliteten uden at investere 1 nye ovne. 3Stal-
vrkets medarbejdere er imidlertid betankelige ved dette
alternativ, ildet man mener, at anlsgsprojektets udviklings-
perspektiv herved indsnmvres. Underdirektgr I forslkrer
imidlertid om, at man ved at placere ASEA-SKF anlzgget 1 de
hidtidige stgberibygninger kan sikre plads til fremtidige
k¥apacitetsudvidelser. I september 1969 var en investerings-



rapport med helhedslgsning (4A), trinslgsning og ASEA-SKF
1#sning klar, og underdirektgr I fremlagde den for ALFA's
administrerende direktgr. Virksomhedens likviditetssituation
var nu yderligere forverret, hvorfor den administrerende
direktgr ikke fandt det forsvarligt at sende hoved- eller
trinlgsning videre tll bestyrelsen, men opfordrede under-
direktsr I till at arbejde videre pd ASEA-SKF processen.
Denne var pa dette tidspunkt 1kke grundigt vurderet, idet
alternativet var helt nyt, men det stod klart, at denne
proces xun xunne lgse kvalltetsproblemerne og 1lkke give
mulighed for stgrre udstgbninger.

Der nedsm:ttes nu en ny projektgruppe 1 metcdeafde-
lingen med det formdl at udarbejde lay-out og lnvesterings-
forslag til instillation af ASEA-SKF processen (9. fase),
Efter forskellige undersggelser havde man 1 fordret opstillet
3 alternativer for ASEA-SKF processen - heraf et af ameri-
kansk fabrikat (Standard Messo) - og disse vurderedes pa
grundlag af kriterlerne:

a) Kvalitet

b) Driftssikkerhed

o) Driftsgkonomi

d) Investeringsum

e) Adgang til know-how.

Desforuden var relationen til hoveprojektet meget vmsentlig,
ismr for stidlverkets ingenigrer - hvorfor Standard Messo al-
ternativet blev valgt, idet det gav mulighed for udstgbning
afl de stgrste blokke. Data om dette alternativ blev derefter
fremsendt til ALFA's investeringsgruppe, som beregnede de
nggletal, som er gengivet foran, og som blev sendt videre til
den administrerende direktgr som grundlag for bevillings-

ansggningen,

Pengene blev imidlertid ikke bevilget, idet ALFA's
gkonomiske krise nu var si alvorllg, at staten midtte trmde
t1l med bankgarantier for at sikre driftens fortssttelse, lige-
som dele af ALFA's ledelse blev udskiftet.

En af den nye ledelses fgrste handlinger var at vur-
dere X-by som en selvstandig gkonomisk enhed (profit-center).
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X-by vlste sig at vmre urentabel, hvorfor man har besluttet
at anvende den - tilfgrte kapital tll i stedet preliminsrt
at udbygge nogle af sine datterselskaber,

Leseren vil vist vmre enig med os 1, at den opstille-
de lgnsomhedsberegning kun gilver et ufuldstandigt billede
af ALFA's beslutningsproces 1 relation til projekt ALFA 3,
Ignsomhedskriterier er kun enkelte af de kriterier, som indgar
i de forskellige organisationskomponenters kriterievektorer.
Ydermere indgldr disse fgrst pd et sent tidspunkt. Overinge-
nigr J udtrykker sin opfattelse heraf sfledes: "Det begynder
med en overbevisning om, at vi md have en sddan maskine. Det
er ngdvendigt. Dernmst skal det bevises, og sd lsmge ingen
kan afivse de saglige argumenter, si 0.K. Beregninger er ikke
ngdvendige, da jeg kan se, den er 0.K. bare ved at se pd en
af hovedfunktionerne. Det er den slags, der fglger af 25 &rs
erfaring. Det kan gkonomerne ikke .... Modeller er for
ingenigrer et stykke vmrktgj, men krmver man her i huset, at
det serveres pd en vis made, s& 0.K. Dette er dog of%e kun
af mindre betydning, da beslutningen ofte er truffet pd for-
hand".

V1 skal 1ikke vurdere det saglige indhold 1 overingenigr
T's opfattelse af Investeringsbeslutningsprocessen, men blot
fremhmve at alle vore projektbeskrivelser synes at berettige
inddragelsen af > kritiske faser 1 projektbehandlingsproces-
sen, der som anglvet pd omstdende model kan sammenlignes med
et distributionssystem. Dlsse faser vil vi benmvne:

l: relevansprgvning
2: udarbejdelse af en tillfredsstillende lgsning
3: salg af denne lgsning.

Projektbehandlingsprocessen startes med, at den or-
ganlsationskomponent, som har et problem/mulighed (producers
criteria), skal have denne relevansprgvet, inden et egentligt

investeringsprojekt kan starte. Han skal have projektdefini-
tionen "solgt" til en organisationskomponent, som har autori-
tet till at initliere et projekt.

Forudsmtningen for dette salg er, at problemet/mulig-
heden ogs& tilfredsstiller "kgberens kriterievektor" (consuT
mers criteria), Er dette ikke tilfmldet, m& han enten sgge
at pavirke kgberens kriterievektor, eller han m& vmlge en
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anden distributionskanal.

Er relevansprgven positiv, er nmsste fase 1 projekt-
behandlingsprocessen udarbe’delsen af en tilfredsstillende
1gsning, hvilket igen vil sige en lgsning, der kan smlges.
Denne salgsfase adskiller sig imidlertid fra relevansprgvnin-

gen derved, at projektet nu er mere gennemarbeidet, sdledes
at projektvurderingsvektoren indeholder flere kriterier.

En betingelse for salg er det dog stadig, at 1gsnin-
gen (p") tilfredsstiller kgberens kriterieveitor (K"), at
+*
producers criteria = consumers criteria ).

om kriteriefastlmggelsen jvfr. nedenfor under PBYS
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Er dette tilfmldet, bevmger projektet sig videre 1 projekt-
behandlingssystemet til en eventuel implementering. I mod-

sat fald sgger de organisationskomponenter, som udarbejder

lgsningsforslag, at finde andre kgbere, eller projektet
stoppes.

Ved projekt ALFA 3 kendetegnedes lgsningsfasen ved
en ret intens dialog imellem kgber og sz=:lger, idet direktion
0g bestyrelse, efter at have relevansprgvet xvalitetsprojei-
tet IIT j, accepterede definitionen af det bredere ratiocna-
liseringsprojekt, ligesom man, da dette viste 5ig at blive
for dyrt, anmcdede styrekommitteen om at nedskzre dette,
sAledes at man endte med et rent kvalitetsprojekt, der dog
heller 1kke blev implementeret,

De forstyrrelser, som lgsningsfasen udsattes for,
kom dog 1lkke blot fra bestyrelsen, men ogsd fra andre i 0g
uden for ALFA, F.eks, ASEA-SKF hvilis opfindelse gjorde en
kvalitetsforbedring uden investering i nye ovne mulig. Som
fremhmvet i afsnit 4.4.2. foran er der her tale om noget
helt generelt for nmsten enhver projektbehandliingsproces,
Dette at et glvet projektforslag kontinuerligt bombarderes
med "nye problemer og muligheder", der stiller krav om sndring
af projektlgsningen eller fgrer til definition af nye projek-
ter. V1 tror 1llkke, at alle sidanne forstyrrelserkan hand-
teres ved stokastlske beskrivelser af kritiske variable i
projektlgsningen, bl.a. fordl fastlmgeelse af kritiske va-
riable forudsmtter gennemarbejdede projektforslag. Ogsd fordl
der ofte ved Investeringsbheslutningstagen er tale om unidue
hzndelser, som det statistiske begrebsapparatur 1lkke er ud-
viklet tll at kunne hlndtere.

Derimod synes nogle organlsationskomponenter at have
nammere ved at handtere disse forstyrrelser end andre, og det
synes vmsentligt allerede ved relevansprgvningen af et pro-
Jekt at fastlmgge, hvorledes projektlgsningen organisatorisk
skal udarbe jdes *), 0g 1 demne forblndelse at afggre om pro-
jektdefinitionen skal ggres bredere eller snmvrere.

*) Jvfr. ogsd vort forsgg p& at drage nogle normatlve xonse-

kvenser 1 hovedafsnlt 7.
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FB 2: "Projektbehandlingssystemets 3 roller':

Betragter vi et givet projekt, viser vore beskrivel-
ser, at dette opfattes forskelligt af forskellige organisation s-
Lomponenter, Det synes her berettiget at inddele organisa-
tlonskomponenterne 1 3 rollegrupper, afhsngigt af hvorledes
de deltager 1 projektbehandlingsprocessen. De 3 roller er:
specialist - projektkoordinator samt policyrolien.

Vi har i afsnit 6.2. foran fremhmvet specialistens
betydning for projektdefinitionen som funktlion af speciali-
seringsgrad, belennings- og informationssystem, idet disse
variable var med til at fastlwmgge specialistens kriterievektor.

Projektbehandlingsprocessen adskiller sig fra defi-
nltionsprocesserne derved, at flere specialister normalt
inddrages i udarbejdelsen af en lgsning.

I forbindelse med udarbejdelsen af en lgsning pa
projekt ALFA 3 deltog f.eks. underdirektgr I, for hvem pro-
jektet primsrt var et rationaliseringsprojekt, der skulle
medfdre besparelser 1 lgbet af kort tid. Stdlvmrkets inge-
nigrer oplevede primsrt projektet som et kvalitetsprojekt, og
i denne forbindelse havde man en lsngere tidshorisont end
underdirektgr I, hvilket flk 1ndflydelse pd trinopdelingen
al' projektet.

For ingenigr A var der tale om at udarbejde en lgs-
ning, der tilfredsstillede arbejdernes miljgkrav pd lzngere
sigt.

De tidspr=ferencer, Investeringsalternatliver genere-
res og vurderes udfra, er altsi forskellige for forskellige
organisationskomponenter, hvilket strider imod investerings-
teoriens forudsstninger * {jvfr. D5).

Dette forhold 1llustreres ogsd ved projekt BETA 1,
hvor salgsafdelingen 1 maj 1969 fik udviklingsafdelingen
tll at standse udviklingen af en smriig proces (spinline),
fordl man mente, at en sddan udvikling ville forsinke intro-
duktionstidspunktet for det fardigt udviklede produkt udover

*) se f.eks. Thygesen 1969 p. 381



det tidspunkt, man havde lovet ledelsen.

Enhver pro,ektbehandling éynes altsd naturligt at
medfgre konflilkter imellem de forskellize specialister, der
deltazer i projekibehandlingsprocessen, dels fordi disse
har forskellige mal(reeile konflikted) dg forskellig opfat-
telse af(rormelle konflikter) 0g information om(psesudokon -
flikte%ﬁ arndre organisationskomponenter og omgivelsesseg =
menter.

4

or lgsningen af i hvert fald de So sidste tTyper a
Jonflikter synes det vmsentligt, at de forskellize svecia
scers viden sammenfgres af en projektkoordinator, der sgrger

for, at kommunikaticn 1mellem specialilsterne bliver etabclerst.

I forblndelse med eksempelvis projekt BETA 1 synes
det, som om integratlonen af udviklings- og konstruktions-
afdelingerne under ingenigr J's ledelse var af afzdrende
betydning for valg af ROV-anlsggzet, som man jo fra udviic-
lingsafdelingens side 1kke tidligere havde undersggt, 'da dei
kgrte i produktionens regil,” som overingenlgr A udtrykite det.

Vort materiale er for spinkelt til at tillade en
prasentation af den ideelle projektkoordinator, men ud fra

litteraturen **) samt ud fra vore besdg pd virksomhederne

BETA og DELTA, hver en projektorganisation anvendes ved udvik-
lingsprojekter, synes rollen at kendetegnes ved bl.a. fglgende
egenskaber: Evne tll at samarbejde, til at kommunikere,
delegere og hdndtere forstyrrelser. Ved gnsket om at finde

en lgsning, som kan tilfredsstille de forskelllge speciali-
ster,

Ud fra disse kriterler synes ALFA's styrekommitte
eksempelvls lkke at fungere s=rllg hensigtsmessigt 1 koordi-
natorrollen, ldet konfliktermne imellem overingenigr J og
underdirektgr I 1 forbindelse med projekterne ALFA 1 oz ALFA
3 forblev ulgste., Dette viste sig ogsd 1 relation til et
andet investeringsprojekt, hvor en ingenigr lkke turde fortal-
le styrekommitteen, at forudsstningerne for et "solgt" alter-

*) Rhenman, Stromberg & Westerlund: Om linie og stab, FFI 1963

*
) se f.eks. Douglas m.fl.: Strategl f8r framging, Stockhiolm

1969, p. 168 - 171
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nativ havde zndret sig, sdledes at et andet alternativ nu
ville vmre mere fordelagtigt.,

Det fgrst valgte alternativ blev sAledes implemente-
ret til skade for virksomheden ALFA, og den pdgxldende inge-
nigrs motivation.

Samsplllet imellem koordinator- og specialistrollerne
“an gives en gkonomisk %tolkning, som illustreret i fisguren
nedenfor.

alternativomk.

"koordineringsproblemer”

i "mistede muligheder”

~2 antal specialister

Figd Alternativomkostninger som funktion af specialiserings-
grad,

Jo flere speclalister, der inddrages 1 projektlgs-
ningen, jo fmrre mullgheder mistes der, jo mindre bliver
alternativomkostningerne altsa, T modsat retning trmkker
koordineringsproblemerne, der forstorkes jo flere kriterier,
den endellge lgsning skal tilgodese. H:ldningen pd kocordi-
neringsomkostningsfunktionen vil ifglge covenstiende afhsnge
af, hvorledes koordinatorrollen udfgres. Havde alle fuld
viden og samme mdl, ville alternativomkostningerne naturlig-
vis blive O,

Vi har cvenfor beskmsftiget os med kcordlnator o0g
specialistrollen 1 forbindelse med udarbejdelsen af en lgs-
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ning pé& enkelte projekter. Vi har herunder sggt at fremhmve
koordinatorens betydning for lgsningen af de formelle samt
af pseudokonflikterne.

Hvad de reelle konflixter anglr, sé& drejer det sig
om, hvilke mdl et givet projekt skal opfylde, Om de:t eksem-~
vis er salgsafdelingens (livalitet) eller metodeafdelingens
(besparelser), der skal have prioritet ved udarbe ‘delsen af
an projektlgsning.

De komponenter, som foretager denne afvejning, vil

*)

vi cefinere som udgvere af policyrcllen . Policykompornen-

ter vil ofte relevansbedgmme og/eller kghe et givet projext-
forslag.

Ved projekt ALFA 3 kgbte den administrerende diregtdr
sdledes et "kvalitetsproblem" uden at foranledige, at pro, ekt-
definitionen blev gjort bredere. Det var fdrst, da ALZFA lrom
i gkonomiske vanskeligheder, at han accepterede den bredere
brojektdefinition, som indebar en sammenl=gning og rationa-
lisering af de produktionsenheder, som stdlvmrket var forbundet
med,

Jo hgjere organisatorisk niveau, en organisations-
kompenent er placeret pd, jo stgrre coverblik har han over
virksomhedens forskellige funktioner og dermed bedre muligheder
for at udfgre peolicyrollen., I et dansk datterselskab af et
internationalt oliefirma havde den lokale ledelse f.eks. ud-
viklet et forslag till en ny type servicestatlon, som after
den lokale ledelses opfattelse og analyser var "second to none”.

Forslaget forkastedes 1midlertid af moderselskabets vice-pr=s-
sldent, hvllket medfgrte frustrationer hos den lokale ledelse:
"For der er ingen, der kan vurdere dette projekt bedre end vi.
Og vi mener, at det giver et stgrre afkast end vore hidtidige
servicestationer" **).

Frustrationerne lgstes dog noget op, da vice-pr=siden-
ten forklarede afslaget med, at man fra centralt hold patenkte
en z=ndring af hele koncernens servicepelicy, en mndring som

*) jvfr. ogsd afsnit 6.5.%. nedenfor om integrationssystemet.

* %
) refereret til nzrvsrende itagttager af den lokale under-

direktgr.



dette forslag ixke ville kunne 1ndpasses i,

T vorksomhederne ALFA og BETA synes speclalisternes
projektdefinitioner imidlertid at blive relevansbedgmt uden
hensyn til en afve;ning af helheden., Dette skyldes maske
manglaende planer for den fremtidige udvikling, 34ledes havde

——sme e

ALFA ingan salgsplaner, da projekt ALFA 3 igangsattes.

Hos BETA var man langt inde i arbeidet med at udvikle

et hgikapacitetsbatteri, da man fra salgs- og udvilklingsaide-
lingerne tog initiativ til udarbejdelsen af en produktpolitil:,
Her ud fra blev salgsmuligheder og krav til investeringer ud-~

l_J

edt, hvilket gjorde det muligt at inddrage sivel produktion
og konstruktion 1 udarbejdelsen af en realistisk lgsning pva
orojekt BETA 3.

Denne lgsningsprocedure institutionaliseredes senare
ved ingenigr J's forslag til produktkalender, hvor planlagte
produktintroduktioner og heraf afledte investeringer i en §-
drs periode optages og som danner udgangspunkt for relevans-
bedgmmelsen af nye projektforslag. Policyrollen synes her
udfgrt pA niveauet underjdirektion og bestyrelse, hvilket maske
er en af arsagerne til gkonomichefens utilfredshed med, at

»
disse projekter 1kke gir igennem projektudvalget ). |

Hos virksomhed DELTA Indeholder blanketten til rele-
vanshedgmmelse bl.a. krilterlet: Relation tl1l produktpolitil,
som er det kriterium, hvorudfra enhver definltion af nye
produkter vurderes. Samtidig hermed lmgger DELTA's ledelse
stor vegt pd, at forslagsstilleren inddreges 1 udarbejdelsen
af lgsningsforslag samt informeres om Arsagerne till, at lgsnin=-
zen eventuelt ikke mdtte vmre salgbar.

Men, scom nawnt er det vort generelle indtryk, at
speciallstens projektdefinitioner meget ofte relevansaccep-
teres, uden at projektdefinitionen sgges relateret til andre
af virksomhedens projekter eller til dens fremtidsperspektl-
ver. Forklaringen herpi er miske bl.a,, at antallet af projek-
tdefinitioner, der fremsmttes for relevansprgvwning, er sa for-

*
) jvfr. afsnit 65.2.41 foran.
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holdsvis ringe, sdledes at en prioritering pid relevansprgv-
ningsstadlet ikke opleves som ngdvendig.

P3 3: Irasortering af alternativer via risikotzrskel:

. . * . .
Portefgljeteorien fortmller os ), at vi ved en given
forventning kan reducere risikcen (malt ved variansen) vad at
velge orojekter, der er negativt korrelerede, Dette forud-
t

er altsd en simultan hensyntagen til forventning og risi.o.

Vore projektbeskrivelser synes at tyde pd, at cdisse
overvejielser foregdr sekventielt, ikke simultant, hvillket
méske er en medvirkende &rsag til portefglieteoriens manc-
lende udbredelse i realinvesteringssistuationer.

Vore observationer synes at vise, at selv potentielt
meget lgnsomme projekter ofte pd et meget tidligt tidspunit
frasorteres, hvis man pd vmsentlige kriterier ikke har til-
strekitelig t£illid til (information om) projektdefinitionan.

Ved valg af ZDB-anlmg til ca,., 20 mill.kr. (pro. e::%
GAMMA 1) frasorteredes halvdelen af de U4 opstillede alterna-
tiver ud fra fglgende argumentation: "Vi er af den opfattelse,
at .....5erien er sd ny og uprgvet med hensyn til sdvel hard-
ware som software, at man i1kke kan gd 1ind for dette anl=g'.
Og for den anden leverandgr: "fejl i det oprindelige %tilbud
vedrgrende antallet af disks m.v. bevirker, at man pd ingen
made kan lsgge det til grund ved en sammenligning med de
gvrige leverandgrer".

Eller for projekt ALFA 1: "Wolan er pa grund af sin
lange leveringstid ikke blevet analyseret i dybden ..." CNMP
har 1 sit tilbudsarbejde vzmret lidt uprzcis og fremfgrt tek-
niske argumenter, som nedsstter tilliden til hans formden”.

Alternativerne blev altsd siet fra, inden man kom i
dybden med deres eventuelle fordele, Anaronil (1965) fandt
tilsvarende resultater vedrgrende virksomheders oprettelse
af datterselskaber 1 udlandet, og anvender dette som en for-
klaring pd den traditionelle exports store udbredelse.

»*
) Jvfr. afsnit 2.3.1. foran
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Overnmvnte faktor wirker altsd helt klart strulkitur-

vevarende pd virlisomhedernes ressourceallokeringspreces,

P3 L: Disurete nyttefunkfioner

Arzumentet under PB 3 kan mdske I'dres et styxie

videre,

'3
o=

Som hekendt bygzer nytte- og beslutningsteor

D

n

[ B
|J

antagelsen om kxontinuerlige nyttefunktioner., Aspira n

L]

ct

ons-
*

niveaumodellen ) bygger pd antagelsen om, at man beslutter
pd grundlag af multiple kriterier {ingen sammenvejning) hver
med to vmrdier O eller 1, hvor 1 er tilfredsstillende (en-

hver md&lopfyldelse over aspirationsniveauet har denne vsmrdi).

Vore observationer synes for hvert enkelt kKriterium

*E)
pad hvert komponentniveau at bekrmfte den antagelse ', at be-

slutningstagere vurderes diskret, men saledes at nyttefunk-
tionen kan antage én af fire vmrdier: 1) "uacceptabel”,

2) "krsver nmrmere overvejelser "informationsindsamling’,
%) "acceptabel" samt 4) "domilnerende”.

Hvis et kriterium har =n uacceptabel lav vmrdi,
forkastes alternativet, selv om dette mdske er tilfredsstil-
lende pa andre kriterier (jvfr. PB 3). Modsat synes visse
investeringsalternativer at accepteres gjeblikkelligt, hvis
man under projektbehandlingen finder, at det er absolut
dominerende pad et enkelt kriterium. Dette till trods for, at
det mlAske er utllifredsstillende hvad andre kriterier angar XD

Som eksempel herpa kan vi 1 forbindelse med projekt
ALFA 1 n=vne Schlessalternativets numeriske styring, som

*) jvfr. afsnit 2.4.1.3. foran.

*
* )jvfr. Deviotoglou & Demetion: "Choice and threshold: A

further expriment in spatial duopoly” Economica XXKXIV
(Nov, 1967), pp. 351 - 371.

***)Dette forhold skyldes naturligvis, at 1lkke alle kriterier
indgdr simultant, men derimod sekventielt (jvfr. Cyert &
March: (1963), der taler om "sequentieal attention to
zoals').



som ingenlgr T overingenigr J fandt var frerracende.

Som et andet eksempel kan nmvnes salgsfasen 1 projekt
GAMMA 2, hvor det ene alternativs klare tiifredsstillelse
af modularitetskravet blev udslagsgivende.

Nyttefunktionen for Kkriterium K; 0% organisations-

komponent  kan altsd, i princilppet, afbildes siiedes:

U.(x,)
A

-
1

NV
5
=

Piglx Diskret nyttefunktion for komponent j og kriterium i

PB 5: Kriterifastlsgeelse:

Hvilke kriterier,et givet projekt vil blive vurderet
pad, afhmnger naturligvis af, hvilke organisationskomponenter
der pd et givet tidspunkt vurderer projektet, d.v.s. af
projektbehandlingssystemets opbygning. Af hvorvidt det er
policy eller specilialistrollerne, der dominerer projektbehand-
lingsprocessens enkelte faser.

V1 vil nedenfor koncentrere os om at belyse kriterie-
fastlmggelsen 1 relation til relevansprgvnings- og salgsfaser-
ne i den generelle projektbehandlingsmodel, som vi har ud-
viklet under PB 1.

Vi opdeler behandlingen 1 to grupper, nemlig:

a) med udgangspunkt 1 producers criteria (smlgerens)
samt
b) med udgangspunkt i consumers criteria (kgberens).
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a. "Smlger—kgber": processen antages at vmre en funktion af:

1. Smlgerens gnske om at f& projektet igennem;

I s& fald antages det, at s=lgeren vil tilpasse
oro.ektvurderingen til de kriterier, som kgberen logger
vzt pa.

Som eksempler herpd kan vi nmvne proiekt ALFA 1,
hvor ingenidgr I og overingenigr ; tilpassede sig underdireictgr
T's krav om gkonomiske beregninger ved at smtte tal pa
"imponderabilia", eller BETA's forskellige investeringsoro-

jekter, hvor man ved hjz=lp af investeringsblanketter sdste
at tilpasse slg direktgr X's krav til projiektpresentationen.

Vi har under D2 cmtalt specialisternes selektive
informationsindsamling og -behandling., I relation til salzget
al projektforslag vil der, formoder vi, vere en tendens til
at s=zlgeren overvurderer posltive consumerkriterier 0g under-
vurderer de negative, forudsat at smlgeren da gnsker projekt-
forslaget implementeret (jvfr. ogsd PB 6).

2. Kgberens kontrolmuligheder:

Ovenstéende forhold vil, formecder vi, wvmre mindre
udtalt, hvis kgberen er i stand til at ex:post vurdere s»l-
gerens vurderinger.

J. Andre komponenters krav om vurderingskriterfer

(belgnningssystemet).,

Vore observationer synes at indikere, at projekt-
vurderinger normalt kun foretages, sidfremt kgberen krmver
dette. I s& fald 1indgdr dette krav jo blandt de kriterier,
som sz:lgeren vurderes efter, d.v.s. i belgnningssystemet.
En undtagelser herfra kan vmre situationer, hvor smzlgeren
gnsker et projekt stoppet, fordl han mener, det vil skade
ham selv og/eller virksomheden.

Som eksempel herpd& kan vl nmvne virksomhed ZETA,
hvor man normalt kun foretager strukturbevarende investeringer
af mindre omfang (vedligehcldelse), og hvor man derfor normalt
undlader at opstille egentlige investeringsberegninger.



3estyrelsens formand fik her (projekt ZETA 1) gen-
e

=

emtvunget en investering til ca. 15 mill.kxr. uden en

D

" s
berezning, men med argumenter som: Denne investering kan

. 1t
ixiza undzd at zive 2007,

Virksomhedens dazlize leder fglte virksomhedens
fremtid s& truet efter denne beslutning, som han betegner son
en fejlinvestering af dimensioner, at han henvendte sig “il
en uafhsngig konsulent for at f4 denne til at foretaze en
investeringsberegning over projektet, DJenne beregning vis:te
en negativ kapitalv=rdl p& 10 mill, kr. pr. 1/1 - 1970, men
medfgrte ingen vmsentlige sndringer i projektforlgbet, selvom
den pd& undertegnede virker ssrdeles overbevisende,

I det omfang, projekter skal smlges til externe
komponenter (f.eks. l&ngivere), bliver disses vurderingskri-
terier ofte relevante salgsargumenter *). Som eksempel herpd
kan vi nmvne projerkt EPSILON, hvor en kreditinstitutions
krav om 5-arige budgetter som betingelse for at ville mocdtage
en léneansggning, fik EPSILON til at foretage investerings-

teregninger, som man ellers nmppe havde gjiort,

Vore beslutningsteoretiske idealer om kontinuerlig
planlzgning indenfor rammerne af informationshorisonten **)
synes sdledes ikke bekrmftet ved vor undersggelse. Izangszt-
telsen af en planlz:gning synes 1 praksis snarere at finde
sted med diskrete mellemrum som respons pd helt konkrete
problemer indenfor en eller flere af virksomhedens funktioner.

Udover eksemplet med EPSILON's finansiering kan vi
nzvrie BETA's langtidsplanlsgning, der blev igangsat som respons
pd transistorens fremkomst, eller ALFA's investeringsplanl=g-
ning, der initieres ved rekonstruktionsovervejelserne efter
den gkonomiske krise ultimo 1970. NAr de gjeblikkelige pro-
blemer er lgst, mndres denne planlsgning som oftest ikke, far
nye kriser/problemer opstdr {(jvfr. f.eks. BETA's overgang fra
salgsprognose til produktplanlzgning).

*)
JvEir. Dj, hvor betydningen af det externe belgnningssystem

fremhsves,
**%  _vfr, 0dd Langholm: Tidshorisonten for deterministiske
Planlsgningsmodeller, Bergen 1964, N
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b. Kgber 5 Smlger:

1. antal tidligere kgbere og smlgere:

Jo flere komponenter, der allerede har behandlet
ektet, joc mindre er sandsynligheden for, at kgberen pa
vet tidspunkt vil stoppe det, selvom dette mitte z4
imod kriterier, han opfatter som vmsentlige {jvir. P3 5
nedenfor).

2., Kgberens opfattelse af szlgeren:

* )
Jo mere kvalificeret ' kgberen opfatter smlgeren,
J0o stgrre er sandsynligheden for, at han vil accepters dennes
vurderingskriterier, eller sagt pd en anden méade:

3. Smlgerens szrorsgede kompetence i relaticn til vro eiitet:

Hvis kgberen opfatter smlgeren som sig klart over-
legen med henblik pd vmsentlige af projektets kriterier, vil
han vzre tilbgjellg til at acceptere dennes vurderinger.,

Man kan vel her drage en analogi med Ricardos lov om
komparative fordele, sdledes at man kan antage, at hvis en
komponent har en suveran ekspertlse 1 relatiocn til =t domi-
nerende kriterium i projektkriterievektoren, kan han & en
stgrre 1ndflydelse p& den endelige beslutning end alle andre
kxomponenter, selvom han mitte vmre uvidende om forheld af
betydning for de gvrige kriteriler,

Dette forhold forklarer utvivlsomt teknlkernes ind-
flydelse pA beslutninger vedrgrende 1lnvestering i maskiner og
EDB-anl=:g,

T en virksomhed fik en ingenigr selv ideen ti1l1 anskaf-
felse af et 3'dle generations EDB-animg (pro;ekt 3ETA 3).

*) Foruden ekspertdutoritet kan smlgeren jo ogsé have en sidan
indflydelse 1 virksomheden, at han kan udgve karismatlisk au-
torlitet.

De marskeligste forhold splller ind i en projektbe-
handling. Jeg kan f.eks. ikke lade vemre med at forestille
mig lmserens kriterievektor 1 relation til nmrverende lic.

projekt, hvis forfatteren havde vmret f.eks. H. Simon.
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Han formulerede endvidere projektdefinitionen for relevans-
prgviing, udfwerdigede lgsningen samt deltog 1 salget af
denne lgsning til bestyrelsen.

4. I berens gnske om en hurtig beslutning:

Hvis en investeringsbeslutning cpleves som hastende
f.eks. p& grund af pres fra interessenter, tidsfrister eller
liznende, formoder vi,at f& alternativer vil blive analyse-
ret, samt at man primsrt vil lmgge vogt pd de kriterier i

kriterievektoren, som er afggrende for investeringens hur-
tige gennemfgrelse, I relation til projekt ALFA 1 indgilx
leveringstiden for maskinen sdledes eksempelvis ned stor
veegt, P& camme mdde 1indgik leveringstiden for maskineri

med stor vsgt 1 projekt BETA 1, fase 10.

I den industrielle hverdags krav om hurtige beslut-
ninger skal man utvivlsomt ogsd finde en del af forklaringen
pd de normative investeringsmodellers ringe indflydelse p&
praktisk investeringsbeslutningstagen.

I de teoretiske lzmrebggers eksempler fglger projekt-
lgsning direkte fra projektdefinition, men i praksis udszttes
udarbe idelsen af en lgsning kontlnuerligt for forstyrrelser,
som krsver sndring af projektdefinition, ny relevansprgvning,
1gsning og salg.

Znsker kgberen en hurtig beslutning, har man imid-
lertid 1lkke tid til hele denne proces, hvorfor man ofte fast-
holder tidligere beregninger eller helt undlader at opstille
nogle, T relation til projekt ALFA 3 havde metodeafdelingen
eksempelvls lovet en projektlgsning klar til september 1969
(B, fase), da den teknologiske udvikling gjorde et hidtil
updagtet alternativ teknisk muligt. Man havde imidlertid
ikke tid t1l at beregne konsekvenserne heraf, hvorfor det
pr@senteredes for direktionen uden beregninger. Som et andet
eksempel kan navnes Tuborg's Bryggerier *), der var langt
fremme i udarbejdelsen af en projektlgsning til opfgrelse af
et nyt malterl, da man - gennem Karl Krgyer - blev bekendt
med enzymets muligheder for at udfgre maltprocesserne. Pro-
jektet blev som f@lge heraf zndret, og man undgik en 80 mill,

*) BT 12.12. 1969



¥r. investering.

Vi nar ovenfor nsvnt eksempler pd, at projektlgsningen
er blevet tllpasset =ndrede forudsstninger. T mange tilf=lde
s<er dette dog ikke, idet man ofte er ndet s& langt i projekt-
oehancdlingen, at man vzlger at se bort fra "forstyrrelser” og
fortsztte med de engang relevansprgvede projektdefinitioner
{:vfr. PB 6).

P2 6: "Commitment"

Ser vi pd projektbehandlingsmodellen (P3 1), kunne
man mdske f& det indtryk, at processen nemt lader sig opera-
tionallsere, Dette er imidlertid langt fra tilf=zldet,

Betragter vi et investeringsprojekt pd vej igennem
organisationen fra definition over relevansprgvning til salg,
vlil vi erfare, at den redefinition, som projektet kontinuer-
ligt undergadr som fglge af informations- og verdibehandlingen
p& forskellige komponentniveauer, som oftest medfgrer, at
kriteriernes operationaliseringsgrad zndres (forgges). De
zndrer altsd indhold hen ad vejen (eks. fra "udstyret skal
lkunne bearbejde relevante emner” til maskine x kan bearbejde
emne a,b,c med en hastighed pd A-stk. pr. time og en spild-
orocent pi max. z.),

Undertegnede tvivler pd, at der findes korrespon-
densregler, der muligeggr en operationalisering af denne

*)

definitions- og lgsningsprocedure som bekendt sted efter helt

proces (I Clarksons heuristiske programmeringsmodel fandt
ldentiske kriterier, hvorfor en simulering af processen blev
mUIig)n

Vore betragtninger ovenfor fgrer imidlertid til en
anden vmsentlig konkluslon: Efterhanden som projektbehand-
lingen skrider frem,og flere komponenter har v=ret involve-
ret, blliver det nmsten umuligt at mndre projektets indhold **).

*) jvfr., afsnit 4,2.2. foran

X A X -
* Aharonl giver i1 kap. 5 i The Foreign Inv.dec.process en

fremragende beskrivelse af dette commitment fmnomen.



Det bevager slg som styret af usynlige magter imod en ved-
tagelse, aller 1 s:imlnere tilfzlde en “orkastelse.¥

Vi glkonomer ved som bekendt, at allerede afholdt
omilostninger er uden betydning, men i praizsis synes "suns
costs” 1 allerhz’este grad at flyde oven 5.

te)

n direlttgr nmvnte overfor niz cde store vansxelisha-
der, han havde ved "at overbevise folkene i produstudvizlinss-

Hh¢,000 <r. nu, and

AN

afdelingen om, at det er bedre at tabe
1.000.000 senere”.

Tngenigr M's udtalelser (proiekt ATFA ! '
om, at overingenigr J burde have sagt til tidli
nu har spilldt 1 mand 1 ml&ned"” hos den forsmiede laverandgr,
synes ogsd at bekrafte, at den finale beslutningz afstil:es pa
=t meget tldligt tidspunkt i projiektbehandlingen, DJetie pa-
tyder naturligvis, at sggningsuniverset afzrsnses, ja selv
om der sker zndringer i de grundl=ggende forudsstninger f
projektrt, opsgzges nye alternativer som oftest ikke (ingen af
de undersggte virksomheder opererede med parallelle altsrna-
tiver for forskeliige mulige udfald i ixice-kontrolertare
variable).

Hos virksomhed ALFA fortalte en mand fra investerings-
gruppen mig, at han havde flet et projekt tiltrddt i prolekt-
radet, da en afdelingsleder fra driften henvendte sig og for-
talte, "at maskinen var alt for vanskelig at betjens", hvor-
efter han foreslog, at man valgte et andet, mindre avanceret

*)

udtale sig for kategorisk om konkrete alternativer skal

En af forklaringerne til politikernes modvilje imod at

utvivlisomt sgges i deres frygt for at "committe” sig. Har

en polltiker fgrst lovet vmlgerne en bestemt reform - f.eks,.
kildeskatten eller gkonomisk demokrati - kan det vmsre uhyre
vanskeligt at =ndre projektdefinitionen, selv om udarbejdelsen
af en lgsning sventuelt matte motlivere dette, Ogsi tidsfak-
toren kan spille ind her {_ vfr. PB 5. b.4, ovenfor).



alternativ, hvorved man kunne opnéd mindst samme effeictivites

men spare 600,000 xr. i investeringsomkostninger.

Mlin wilde fortalte afdelingsled

D
H
)
~
LY

)
o

s.:;al have =ndringer igennem, m& du gd il pro

Til undertegnede
2 til 5 top-folk (

£, det ggr man ikke”, 3Zeslutningen stod altsid ved mazt.

Han fortalte mig senere, at han oprindeligt havde

S
veret ret Indifferent overfor de to telnisike I1gsninger, me

=

o
"nu trskker ez den anden vej". "Nu slas ijeg for den” (des
oprindeligt indstillede alternativ),

6.4. Hontrolsystemet:

-~

b,4,1., “ndledning

En af undersggelsens lidt overraskende resultater
2r den manglende kontrol af implementerede investeringspro-~

. %)
cakter 7.

V1 vil nedenfor sgge at angive 2 forhold, som k
njelpe til en forklaring heraf.

6.4.2. Deskriptive pdstande om kontrolsystemet:

¥l. "Det er ikke mit bord"

En gkonom med ansvar for udfyldningen af blanketter
med kontrol af investeringer 1 virksomhed BETA fortalte, at
det var vanskeligt at ansvarsplacere afvigelser for "Konstruk-
tionsafdelingen kan altld forklare afvigelser med mndringer,
fordrsaget af andre" (projektforstyrrelser). Han var derfor
cphgrt med at tage kontrollen "alvorligt".

Det vil her v=re naturligt at fremsmtte den pastand,
at jo mere innovativt et projekt er, jo vanskeligere er det
at kontrollere pd grund af de forstyrrelser, som udarbeidelsen
af en 1lgsning kontilnuerligt udssmttes for. Denne hypotese

*) Denne konklusion blev ogsd ndet af Nicholson (1963} i hens
studium af investeringskontrol 1 amerikanske virksomheder.
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*
oelkreftedes ved MNicholsons studium ' /

Zn af ALFA's ingenigrer forklarede, at man naturliz-
vis kontrollerede, men da jeg bad om ezsempler pid <ontrol af
1C implementsrede rationaliseringsprojexser, som jeg lize |

B S Ry

P +

¢ by
aavde analyseret, forklarede man at "Pro‘elrterne i
ret indnold som £3lge af den nye anlmgsplan, nvorfor det

inzen mening nhar at sammenholde dem”,

Adsiillize andre elksempler lunne nmvnes, hvilize al’e
givar anledning til den formodning, at jo stgrre fllesmenzy-
cen imellem en udfgrende komponents «riterievekitor oz vrojieirs-
sontrolvektoren (f.,eks, investeringsbelgb, installestiorsomios’-
ninger o.s.v.) er, jo st@rre indflydelse vil andre komupon=arn-
ters ax-post vurderinger have pd den udfgrende komponents

investeringsadford,

Jeg har erfaret, at enkelte svenske virksormheder i
investeringsbudgetter krmver de enkelte investeringers betyd-
ning for de ressourcekrzvende afdelinger angiver eksplici:t,

0z sa f3lzer disse op ved budgetrevisioner,

[lan kontrollerer altsd ilkke investeringsbeldb direk:e,
men om maskine x nu virkelig betdd en nedszttelse af kassa-
tionsprocenten for vare y i afdeling z pd v%,

L)

Her er altsd sammenfald imellem de to kriterievelto-
rer, og ordningen siges at fungers udmsrket.

K2. "Efterrationalisering".

En af de oftest nmvnte fejlkilder ved interview-
undersggelser er respondenternes efterrationaliseringer.

ror os er der her ikke blot tale om en fejlkilde, men

om en Dsykologisk faktor af stor betydning for forstdelsen

af ex-post vurderingen af enkelte investeringsbeslutninger,
samt for sammenhzngen imellem disse (beslutningsk=debetragt-
ningen, jvfr. afsnit 2.3.4.2. foran).

Lad os atter en gang, indledningsvis, gribe sagen

eksemplifikatorisk an:

*) Spid. p. 8o




virksomhed GAMMA stod i fordret 1269 overfor anskaf-
*alsen af et stgrre EDB-anlzg., Man var her primmrt stemt
for at fortsmtte samarbejdet med den tidligere leverandgr 4,
da man altid havde haft et godt samartejde, og da A xunne
tilbyde et gkonomisk fuldt konkurrencedygtigt 3die-generations-
anl=g¢ (projekt GAMMA 1),

Firmaets EDB-chef kom imidlertid pd en konference i
xontakt med EDB-chefen i en anden virksomhed, som lige havde
anskaffet et tredie generationsanlmg af mmrket 3.

Man erkendte, at man stod overfor identiske problemer
P4 systemsiden og blev enige om det gnskelige i et samarbede.
For at dette skulle kunne fungere, var det imidlertid en for-
udsztning, at man havde samme centrale anlsg, hvorfor man 1
virksomhed GAMMA efter adskillige overve]elser ¢og betankelig-
heder #ndrede leverandervalg:st fra A til B.

I foréret 1970 fik jeg lejlighed til at diskutere EDB
problematikken med en arf GAMMAS bestyrelsesmedlemmer,
som er smrdeles EDB-kyndig, og som 1fglge bhestyrelsesprotokol-
len havde haft stor indflydelse pd EDB-beslytningen.

Jeg spurgte ham bl.a., om man havde vmret 1 tvivl om
den plgmldende beslutning, hvilket han benmgtede., Endvidere
spurgte Jjeg ham, om der,siden man anskaffede anlzsgget, var
fremkommet faktorer (tekn. udv. m.v.), som pegede pi, at en
anden leverandgr eller konfiguration maske havde vmret mere
hensigtsmessig.

Dette benmgtedes ogsa klart., "Tvertimod ser det nu ud
£t11l, at det nu er leverandgr B, der er kommet med noget, der
kommer til at spille en rolle bade 1 teknlkken og gkonomien
vesce+. Det er kommet efter, at vi har truffet beslutningen,
og vl kunne 1kke vide det; men hvls vl oprindellgt havde valgt
den anden leverandgr, havde vi helt klart fortrudt det 1 dag,
hvor de nye oplysninger foreligger".



6.473

V1 henleder ogsA lmserens opmmrksomhed pA nogle af de
forhold, der gjorde det vanskeligt at =ndre en beslutnings
indhold, efter at den var kommet zodt ind i preojektbehandlinzs-
systemet (PB 6), hvor en person oprindeligt havde vmret ret
indifferent overfor to alternativer, men efter at afdelingsle-
deren havde ladet ham forstA, at det valzie alternativ noi var

det gale, fortalte "nu trmkier ‘eg den anden ve!" ... "nu =2
e

Ja

-~
e

/eg for den” (den af ham indstillede maskine).

Vi tror, at ovennmsvnte forhold pA udmsmrket vis lader
sig forklare udfra festingers Dissonansteori {(Festingesr 1237
Aharoni 1966, p. 288), der som bekendt vedrgrer beslutninzsta-
gerens informationsbehandling, efter at han har truffe:t en
beslutning.

Efter at en beslutning er truffet, vil nogle "bits of
information” vare i overensstemmelse {konsonante) med denne;
medens andre vil indikere, at beslutningen var forkert (dissocnant).

Teorien postulerer nu, at enhver beslutning fglges af et
forsgg pd dissonansreduktion; man forstgrrer det valgte al-
ternativs positive konsekvenser op samt reducerer percentionen
af de ugnskede (omvendt for de alternativer man ikke valzte).

Vi har s#ledes grund til at antage, at en organisations-
komponent vil lmgge hovedvsgten pd en kontrol af de faltorer,
som er kKonsonante med den trufne beslutning, samt sgge at bort-
forklare eller glemme, dissonante elementer i denne.

Der er (jfr. Lewins konfliktteori) maske endog grund
til at antage, at dissonansreduktionen finder sted inden en
endelig beslutning tresffes (Jjfr., PB 6), nemlig efterhinden
som definitionsvektoren indsnmvres, og prolekterne bevmger sig
fra den ene organlsationskomponent tll den nmste,

Hvis vi udvider det sammensatte beslutningsbegrebp til
at omfatte kmder af beslutninger, kan dissonansteorien endvi-
dere forklare en del af relationerne imellem forskellize "be-

slutninger".
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Ser vi f.eks. pd "fglgebeslutningen" (projekt ALFA 2),
' s& synes de overvejelser, der gik forud for leverandgrvalget,
at antyde, at en dlssonansreduktion havde fundet sted efter

den fgrste beslutning, hvorfor man uden nsrrmere overvelelser

valzte samme leverandgr, selvom de tilgrundlizgende forudsst-

lan betragtede den etablerede relation %il1 leveranddren
som fast, hvorfor fglgebeslutningen md beteznes som mere struk-
turbevarende end den fgrste beslutning. Det samme forhold
gjorde sig gmldende 1 relation til de forskellige faser : 3ETA's
EDB-udvikling (projekt BETA 3).

Ved anvendelse af dissonanstecrien synes eksemplet at
cerettige den pdstand, at beslutningskomponenternes verdi- og

informationssystem m=ndres, jo lsmngere man kommer hen i beslut-

ningskeden (den ene beslutning forsgger at retfmrdisggre den
foreglende).

Dette berettiger efter vor opfattelse ( fr. afsnii 2.3.4.2
samt 4,4.2 foran) helt klart inddragelsen af "fglgebeslutninger"
som element 1 kontrolsystemet, samt som et vmsentligt element
1 en deskriptiv ressourceallokeringsteori, herunder som yderli-
gere et forhold af betydning for den trmge tllpasning af ressour-
cerne til mndrede omgivelser, samt som en illustration af det
vilkarlige 1 at afgrsnse en investeringsbeslutning ved de 2
faser, alternativ-formulering og kontrol, uden hensyntagen til
tidligere og fremtidige "beslutninger'.
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6.5 Integrationssystemet

5.5.,1. Indledning

Efter nu at have beskrevet hvorledes enkelt pro ekier
opstédr, behandles og kontrolleres, vil vi sgge at udvide per-
spektivet til at belyse sammenhzngen imellem de forskellige
oro‘ekter i en given virksomhed.

Figur j| nedenfor illustrerer integrationsprocesserne i
den normative investeringsteori, hvor projektbehandlingssyste~
mets opgave kan siges at vz=re en overssttelse af pro,ektalter-
nativers konsekvenser til et afkastningsmdl, siledes at projeis-
integrationen kan foretages ved at sammenligne dette afkastnings-
m&l (f.eks. den interne rente) med kapitalmarkedets aflkastnings-
krav (kapitalomkostningerne). Er kapiltalmarkedet fuldkomment
cg de enkelte projekter uafhmngige af hverandre, er der intet
behov for projektintegration, og de partielle lgnsomhedsbereg-
ninger kan anvendes direkte som salgskriterier,

Er disse*) forudsstninger ikke opfyldte, bgr pro_ekterne
smlges 1 en samlet plan, hver afhsngishederne imellem de enkelte
projekter udtrykkes ved restriktioner, som ogsd tager hgide for
kapitalomkostningernes afhmngighed af finansieringsformen og risi-
xoen, og hvor Kriteriefunktionen omfatter alle projekters
tetalingsstrgmeindtil interessehorisonten.

aktionmsrer, ' Flnanslering i =2 kapitalonk.
kapitalmarked T L
M oversmttelse" Projektbehandlingi
ressourcekrav Eﬁgﬂéel Produktud- xonk.har -
riig e vikling "7 mdv.et nyt prdd.
Figur {1 Frojektintegration iflg. den normative
investeringsteori

*) ifr. afsnit 2.1.3. foran
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Hvorledes s7arer denne integrationsmodel nu til de

observationer, som vi har foretaget i den industrielle hverdax 9

"a, lad os indledningsvis fremhsmve, at ingen af de del-
vagende virksomheder har helt faste afkastningskrav til
oro. egtiorslas, lizesom vore pro ektbeskrivelser viser, d
flesce oro elktvirderinger omfatter flere iriterier end de rent
dizonomisice, S& alene af denne mrund ikan modellens !rrav 541
oro;ektrangordning,indtil den interne rente er lig de narsinale
izapitalomkostninger, ilke siges at vore opfyldt i disse vir
sorheder,

For imidlertid at forstd, hvorledes projekter i praicis
integreres, tror vi, endnu en gang, at det er vmsentlizt at taze
udgangspunkt i1 projfektdefinitionen, i fremskaffelsen af investerings
alternativer. Intet investerinzsprogram kan jo blive bedre end
sumnen af de alternativer, som indgdr i det. Og p& det tidspunkt,
pro/ektet relevansaccepteres, er man som oftest ikke 1 stand
til at vurdere projekternes gkonomiske konsekvens.

6.5.2. Deskriptive pdstande om intecrationssystemet

T.7 : Snzavre projektdefinitioner accepteres

Projektintegration vedrgrer som nmsvnt sammenhzngen imel-
lem en virksomheds forskellige investerirgsprojekter frem til
planlsgningshorisonten. Vi har under PBR fremhmvet Policyrollen
som en organisationskomponent, der er i stand til at afveje
forskellige mdl og projekter imod hverandre, bl.a. fordi kom-
ponenten er placeret pad et sad hgjit organisatorisk niveau, at
nan har overbllk over hele virksomheden. Derfor behgver han
naturligvis ikke at have detaillerede planer om, i hvilken
retning han gnsker, at virksomheden skal vokse og udvikle sig,

hvilke dele af omgivelserne man bgr satse pad o0.s5.v.

ilen der vil v=re en tendens til, at policykomponenter
anvender mere generelle vurderingskriterier, end specialister
ggr. Simpelthen fordi man har et overblik over virksorhedens
forskellige funktioner og relationer til omgivelserne, snarere
end over detal erne i enkeltforslag. Hos virksomhed DELTA
relevansprgves pro,ekterne sdledes hos den administrerende
direktgr eller bestyrelsesformand ud fra produkt-politiske
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erier inden udarbejdelse afl en igsning initieres, Herefter
sikres en kontinuerlig integration af pro_ ektet med andre funi-
tioner og projielkiter derved, at projektlederen (koordinator-
rollen) med visse mellemrum diskuterer udarbe’delsen af pro elz=-
ldsninzer med funlitionscheferne i DELTA's produkirdd (specia-
listrollerne), som under forsdde af den administrerende direk=gr
prioriterer de forskellige projektforlgb {policy'. Hu Zar sidr-
stedelen af DELTA's resscurcer til produkiudviklinz, hvorfor

det masie ilke er sd mesrkeligi, at man har fiet vro eithehand-
linzssystemet programmeret til netcp denne tyve projelkter,
Ezentlige lgnsomhedskriterier anvendes ilclie, e heller i
~indelse med projekt DELTA 2, der drejede sig o en udvid
af rabrikizen, ngdvendigziort af DELTA's kraft
Investeringsomkostninger peregnes dog, og 1 d
Torikastedes et alternativ om overtagelse af e
20 km fra DELTA's hovedkontor, hvilken investeringsudzift ville
hlive 30 % lavere end en udvidelse af eksisterende produlztionc-
enheder. Grunden, til at dette alternativ forkastedes, Iforkla-
rer den administrerende direktgr med frygt for manglende ommu-

nikkation imellem de to produktionsenheder.

T modsmtning til virksomhed DELTA's definitionsprocesser
synes flertallet af de gvrige projektforlgb, som vl har teskre-
vet, at v=re karakteriseret ved at projektdefiniticner relevans-
accepteres uden anvendelse af policy-kriterier. Herved bliver
pro_ektdefinitionerne ofte for snmvre, hvilket enten medfdrer
manglende integration, fordl projekterne bevmger sig af uaf-
hsngige kanaler imod en implementering, eller ogsd ungdvendige
forstyrrelser af projektbehandlingsprocessen, nidr pro. ektdefini-
tionen ggres bredere som fglge af "kollision med andre projek-
ter"”.

Lad os prgve at uddybe disse 2 punkter nmrmere:

ad. "uafhmngige projektbehandlingssystemer”
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Figur 12:Den organisatoriske tilrettelmggelse af projekterne BETA 1-3

Figuren ovenfor illustrerer kommunikationen imellem
forskellige af BETA's organisationskomponenter i forbindelse
med projekterne BETA 1 - 3, Figuren refererer sig til slut-
ningen af 1970, et tildspunkt hvor behandlingen af alle 3
pro,ekter var vidt fremskreden. _f@lze BETA's gkonomicherf

L
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har projektudvalget til opgave at prioritere imellem alle
fremsatte investeringsforslaz, men som vi ser af figuren,
rr det faktisk xun 1 relation til projekt BETA 2, at gkono-
niafdelingen i samarbe de med pro ektudvalget har varet in-

volveret i udarbe;delsen af en lgsning. Salgsafdelincens

forudssmtninger for denne lgsning var inmidlertid bortfaldet

(;fr, fase 8 1 pro’ekt ZETA 2), da konstrulttions- oz inadigbs-

.

B
4 lssksilrringsanlsgzet (300.C00 v

5
afdelingen afzav crdre

Anlmgzet blev leveret, inden direktionen havde bevilzet be-

Ddu’
ldtet, hvilket fgrte til en uheldig situation, da salzsafdelin-
zen nu erkl=rede, man ikike ville introducere det lzmiksil-

at
evel,

A
04

rede produxt all

Problemets opstden skyldes ifglge lronstruktionschefan
det uitlare kompetenceforhold imellem projektudvalg og produizt-
rad.

I relation ©il projekt BETA 1 fik udviklingschefen
ultimo 1970 direkte institutionalliseret, at ltoordinerinzen
af projektet samt udarbe delsen af endeligzt investeringsfor-
slag blev foretaget af en styrekommitte uden om vro, ektudvalget,
fordi: "det ville vmre urimeligt, at et projektudvalg skal
ggre indstillinger om projekter, de slet ikke har forudsmininger
for at bevilge."

Igsningen af projekt BETA 3 blev ogsid "solgt" udenon
konomlafdeling og projektudvalg med BETA's bestyrelse som
SDONSor.,

Ogsd 1 virksomhed ALFA kan der siges at vmre flere re-
latlvt uafhanglge projektbehandlingssystemer; idet man f.eks.
1 ALFA's investeringsgruppe 1lkke havde kendskab til, hvorledes
udviklingsproiekter og de heraf afledte investeringer blev
styret. Nogen central gkonomlfunktion synes imidlertid ikke
at vmre integrerende element.

*
Angdende investeringsplanlsgning ) som 1ntegrerende

*) eksempler pd& "partiel pro’ektbehandling" som fglge af uafhmngize
projektbehandlingssystemer kendes ogsa fra den offentlige seltor
(;fr, f.eks. asymetrien imellem bolig og trafikprojekter 1 ldze-
bugtomrddet eller problemerne 1 forbindelse med Lyngbyve ens
indfgring 1 XJbenhavns Kommune)



element sd synes ingen af de analyserede virksomheder at

nave et totalt overblik over investeringsprojekter bare 2

Ar frem. - virksomhed BETA har udvilkzlingsafdelingen som

n=vnt taget initiativ til en produlticalender, hvor nye in-
troduktioner for en 5-4rs periode er beskrevet og heraf
_afiedte ltrav til investeringer i udvikling afledt, Denne

flan er doz enunu ikke integreret med konkrete kernstrustions-—
projekter for hele periocuen, bl.a. fordi man endnu ixk= har
alklaret, hvorvidt man vil opkebe en ud=nlandsk virksorhei el-
ler udoygge prcduktionen her i landet, og forai den fremtidize
salgspolitik er i stebeskeen. Derimod har BETA en total "ex
post" investeringsplanlagning; idet alle projskter, der er be-
vilget og igangsat, indgar i oskonomiafdelingens likvinitects-
oudgettering. Hos virksomhed ALFA har man i investeringssrug-
pen udarvejdet et 3arigt investeringsprogram, der 10s aun vou-

rerer udskiftnings- og rationaliseringsprojexkter.

Virksomhed DELTA har 5-4rige budgetter, oz man er klar
over, at man i lghet af 4 &r ma foretage yderligere vrodulktions-
udvidelser, man har dog endnu ikke besluttiet s5ig ©il, hvorwvidt
man vil Tlytte £il udlandet. Den politiske udvikling herh’emne
vil 1fglze den administrerende direktgr v=re med til at afzdre
dette. Selvom man altsid endnu ikke har udarbejdet en lgsning
pd dette projekt, har man dog gennem sin "“apacitets definition"
sikret sig tilstrmkkelig handlingsfrihed til udarbeidelse af
en sadan.

ad. "proiektkollisioner"

V1l nmvnte foran,at accept af "snmvre projektdefinitioner”
enten medfgrer partielle lgsninger eller ogsi, at projektdefi-
nitionen mndres, efterhinden som projekthehandlingen skrider
frem og forskellige speclalister inddrages i projektlgsningen.
Et godt exsempel herpd udggr projekt ALFA 3, hvor man efter
at have 1lnvesteret 10,5 mill. kr., 1 lgsningen af et kvalitets-
problem udvidede proiektdefinitionen til at omfatte en total om-
logning af produktionsenhederne, hvorved kvalitetsprojektet
blev internaliseret 1 et stgrre rationaliseringspro ekt og
herved radikalt mndret.



Proiektkollisioner er naturligvis ikke ngdvendigvis

arsrenset til oro’elter 1 samme virksomhed, Afneangigt af

relationerne til omzivelserne ian en oro,;eiztdefinition ozsa

i

andres som f@lze af Xontakt med et pro‘ekt herfra (ifr, D. . ).

Zom elzsempel herpd ltan novnes Susionen imellem 2ETA's data~
G

L bl
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enter o3 VAMI A’S {proieist BETA 3) eller =ndrinzen i
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GAITIA 1 som f@lge af samarbe’det med det svenske ZDB-Tirma.

0 l=ngere et pro ekt er fremsikredent ‘o svmrere
bliver det imidlertid at internalisere andre projekter 1 udar-
beidelsen af en ldgsning (:fr. PB 6 foran), Der siilles sdlae-
des store «rav til projiektkoordinatoren, der ved snzvre Do, f.lt-
definitioner ikke blot skal kunne ha&ndtere forstyrrelser fra
virksomhedens omgivelser, men ogsd forstyrrelser fra andre
orojekter i virksomheden (;fr. f.eks. sammenhsngen imellen
rationaliserings- og anlmgsprojektet ved projekt ALFA 3).
Selve dette, at formulere afhmngizhederne imellem en virksom-
heds forsicellige projekter, synes slledes at vmre vanshkeligt i
praksis, fordi information om ressourcerestriktioner er place-
ret forsiellige steder i organisationen, og i vidt omfang er
et policy spdrgsmil *), ligesom de enkelte projekters krav onm
rassourcer ofte {grst kan opggres et godt stykke inde i de
partielle projektbehandlingsprocesser, og her er man ofte bun-
det til bestemt alternativer.

Ig: ”Integrationsprocesserne er en funktion af tidligere

investeringsoprojekter”

Vi har under D.l. og D.7. sggt at sige noget om, hvor-
ledes forandringer 1 omglvelserne kan medfgre definition af
nye projekter, Vi1 har 1 denne forbindelse fremhmvet betydningen
af ledelsens engagement i relevansprgvningsfasen, men ogsa
fremhsvet, at tilpasningen af ressourcerme til en ny lapital-
messig ligevsgt er trmg, og at en sddan 1 praksis aldrig nés

fuldstendigt.

*¥) Et tydeligt eksempei herpd er projekt GAMMA 1 og 2, hvor de
kapitalmessige restr. "lgsnedes" som f@glge af den bredere
projektdefinition i samarbejde med det svenske selskab.



Y1 har under I1 beskrevet, hvorledes der i
praksis er en tendens til, at projekterne i en virksomheds
projekt portefglje behandles forskelligt, slledes at nogen
fuldzommen integration nsmppe finder sted.

Til forstdelse af dette forhold tror vi - endnu en zZang
at inddragelsen af vor "beslutningsksdebetragtning' (:fr. af-
snit 2.3.4.2) vil vsre af verdi,.

Behandlingen af et givet projekt vil o bl.a. afh=nze
af regler om, hvilkeorganisationskompon:snter 0g vurderings-
“riterier der styrer projektbehandlingsprocesserne. Og
disse regler er i praksis opstdet som reaktion pd tidligere
investeringsproblemer. Vi har tidligere beskrevet, hvorle-
des BETA's projektbehandlingssystem har udviklet siz som
funktion af de kapacitets- og ratlonaliseringspro ekter, som
man har gennemfgrt 1 lgbet af 196C'erne, oz hvormed pro ekt-
udvalget 1 samarbejde med gkonomiafdelingen havde opnédet en
¢entral placering i forbindelse med sdvel projektbehandling
som projektintegration. Der er nmppe tvivl om, at udviklings-
projektet (BETA 1) var blevet implementeret tidligere - og
méske havde flet en anden udformning - hvis ikke dannelsen af
en produktudviklingsfunktion havde vmret en si langvarig pro-
ces, og bl.a. havde medfgrt konflikter imellem produkticn og
gkonomifunktlionerne pd den ene side og salgs- og udviklings-
afdelingen pd den anden side om, hvorvidt udviklingsprojektet
skulle vurderes af projektrddet eller styres af ad hoc styre-
kommitteer (projekt BETA 1, fase 11).

En tilsvarende konflikt synes at wvmre opstdet imellem
overingenigr J og underdirekigr I 1 relation til sityringen af
ALFA's anlzgs- og rationaliseringsprojekter.

Overingenigr J siger herom: "Den tidligere direktion
troede pd de forslag, som verkstedsledelsen fremsatte. Det
var en selvfglgelighed, at en gammel maskine skulle udskiftes,
ndr den var slidt, Nu er det ingen selvfglgelighed. Derfor
har man nedsat kommitteer og investeringsgrupper,” .....

Den deskriptive pastand, vi her ¢gnsker at fremssmtte, er,



at graden af pro_ ektintegration 1 praksis snarere er en
funktion af tidligere investeringsbeslutninger og det herved
gragy@st udviklede projektbehandlingssystem, end af en de-

tailleret afvejning Imellem projektalternativer og ressource-

irav i en total investeringsplan.

3ETA's oroektbehandlingssystem var sdledes eksempel-
vis udvixlet som respons pd kapacitets- og rationaliserings-
provlemer i 1960'erne, hvorfor der opstod problemer, da man
fors@gote at behandle udviklingsproiektet BETA 1 ud fra samme
Xrav til relevansprgvning, udarbejdelse af lgsning og salg.

Udviklingschef J mente som nmvnt ikke, at udviklinzs-
projektet lunne behandles pd denne mé&de, hvorfor at alternati-t
vrojektbehandlingssystem for behandling af udviklingspro e<ter
zradvis sd dagens lys.

P& denne maide gled projektintegrationen ogsd v=ikk fra
projektudvalg og gkonomiafdelingens regi og blev vel 1 bedste
fald udfgrt af direktionen, der af ingenigr J var blevet op-
fordret til at deltage 1 udviklingsprojektets styrekommitte,
og som via BETA's normale bevillingsprocedurer udgvede en vis
styring pd projektudvalgets afsmtning af rationaliserings- oz
ltapacitetsprojekter.

¥oordingeringen af enkeltprojekter voldte dog vanskelig-
heder som fglge af de uklare kompetanceforhold i forbindelse
med relevansvurdering og salg, hvilket 1 forbindelse med pro-
Jekt BETA 2 medfgrte indkeéb af en maskine, som salgsafdelingen
ikke lmngere fandt relevant.

Introduktion af innovative projekter 1 projektbehand-
lingssystemet synes altsd at vanskeligggre projektintegrationen,
idet disse projekter ofte stiller andre krav tll projektbehand-
lingen, end hvad organisationens hidtidige projektbehandlings-
system er 1 stand til at honorere.

Konsekvenserne heraf synes enten at vzre, at projektet
ikke behandles, eller ogsd at projektbehandlingen tilpasses
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+
), hvorved det gir ud over projektintegrationen.
Vi vil i denne ferbindelse endnu en gang fremh=ve betydningen

projektets krav

al ledelsens inddragelse ved relevansprgviningen af innovative
pro ektdefinition (:fr. D.6.) og i forbindelse hermed dette,
at projektlgsning og udformning betragtes som en beshétnihaﬁ-
rariabel pd lige fod med afkastningskrav, udviiklingsbudzet
0.5.V.

_.3: Lidt om projektintegratlion under kapitalknaphed:

Under PB har vi fremhmsvet, hvorledes cfganisationekom—
ponenternes specialisering kan medfgre konflikter 1 forbindelse
med udarbedelsen af en projektlgsning, hvori flere speclalister
deltager. De enkelte specialister vil som nmvnt have en tendens
til at tetragte deres egen funktion som den vmsentlige 1 rela-
tion til et givet investeringsprojekt, have forskellig tids-
horisont og selektiv informationsbehandling.

T forbindelse med integrationen af forskellige investe-
ringsprojekter vil siAdanne konflikter ogsd opstéd, ilkke mindst
nar der er tale om kapitalknaphed * ), i hvilken situation iilke
alle projektlgsninger kan smlges.

Vore observationer synes lkke at tyde pa, at disse kon-
flikter lgses analytisk gennem vurdering af, hvilke projekter
der udnytter de knappe ressourcer bedst (stgrste skygzepriser),
men snarere ved, at:

1) Swmlgeren tilpasser sig kgberens kriterievektor, f.eks.
ved at mndre pd eventuelle beregninger, hvilket skete
i forbindelse med overingenigr J's gnske om at f& Schiess

*) Dette krmver en organisk organisationsstruktur, der ogsia
ifglge flere undersggelser synes at vmre mest velegnet til
projektbehandling 1 hastigt mndrede omgivelser. (:fr. A Con-
tingence theory of org. 1 Lawrence & Lorsch, op. cit. Kap. 8.}

*) Xonsistent med Cyert & Marchs' hypotese vedrgrende over-
skudsressourcernes rolle som konfliktlgser i perioder med
rigelig kapital (slack).
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alternativet igennem styrekommitteen (projekt ALFA 11

eller

2)

3)

)

Smlgeren mndrer pd pro,ektdefinitionen for at r& proektet
relevanstestet, hvilket eksempelvis skete 1 virksomhed
ALFA pd et tidspunkt, nvor man pd grund af kapitallknaphed
havde standset bevillinger til nyinvesteringer. Her
lejede en produktionsafdeling en maskine med forkgbsrec,
hvilket man altsd nemmere kunne komme igennem med,

Smlgeren kan alternativt finde en ny kgber (ifr. PBl),
hvilket eksempelvis var tilfmldet 1 forbindelse med
projekt BETA 3, hvor enkelte medlemmer i BETA's bestyrel-
se fik direktionen til at acceptere en lgangssmttelse af
projektet til trods for dens manglende lyst til at finan-
siere et sddant projekt.

ogsd investeringsplaner kan opfaties som konfliktlgsnings-
mekanismer i praksls, Er der flere projektgnsker end
ressourcer, er det ofte en ringe trgst for de s=zlgere,
hvls projekter ikke bliver Ilmplementeret, at andre pro-
lekter var "mere lgnsomme". T en s&dan situation kan

det ofte hj=mlpe, at den "forsmlede smlgers" projekt op-
tages 1 en flerdrig investeringsplan for senere implemen-
tering. I forblndelse med udsmttelsen af projekt ALFA 3,
fase 10) lagde flere af X-bys ingenigrer overfor nmrvsrende
iagttager stor vmgt pd, at underdirektgr I havde vist dem
projektets hgje priocritet 1 den investeringsplan, som
udarbe;dedes som grundlag for saneringen af ALFA's gko-
nomi,



7. Nogle implikationer af de foretagme studier
7.1. Indledning

I dette afsluttende hovedafsnit vil vi forsgge at uddrage nogle
implikationer af de foretagne empiriske studier samt af de heraf afled-
te deskriptive pdstande.

Vi formulerede det i afsnit 1.2. foran som vort sekundere
forskningsformal, at udfra de foretagne projektbeskrivelser opstille en
referenceramme der muliggér meningsfulde diskussioner omkring inve-
steringsproblematikken med sdvel "teoretikere' som ''praktikere."

Vore projektbeskrivelser har - synes vi - bekraftet behovet
for en mere nuanceret referenceramme som udgangspunkt for investe-
ringsbeslutningstagen; idet investeringsbeslutningstagen i praksis fore-

x)

kommer langt mere kompliceret end antaget i den normale investe-
ringsteoris formulering af investeringsproblemet som et valg mellem
alternative betalingsstrgmme.

I praksis opleves investeringsproblemet sharere som lgs-
ning af helt konkrete funktionelle problemer/muligheder (Dl). Nafurlig-
vis er der en sammenhang imellem de funktionelle problemer/mulighe-
der og investering i kapitalgoder; men denme fremgir ikke, nir man i
investeringslitteraturen primaeri koncenteerer sig om denne sidste del
af processen uden hensyntagen til den indsn=vring af valgfriheden, som
ofte har fundet sted pd dette stadium som fglge af tidligere beslutninger,
beslutninger som er ngdvendige for i det hele taget at skaffe ngdvendig
information til berepning af konsekvenser.

Vi har her peget pd nddvendigheden af at opspalted den konti-
nuerlige ressourceallokeringsproces i definitions, projektbehandlings-
integrations samt kontrolprocesser, netop for at komme ud over studiet a
af ""den partielle beslutning'', P& et givet tidspunkt vil disse processer
vere en funktion af den investerende virksomheds definitions-projekt-
behandling-integration~- samt kontrolsystemer, hvilket betyder, at disse
processer kan pavirkes ved @ndringer af systemernes opbygning. Nogle

af relationerne imellem systemer og uafhzngige variable har vi sggt

x) Det forekommer eksempelvis urealistisk at antage at projekt Beta 1

sikulle kunne beskrives meningsfuldt ved et punkt (kapitalvaerdi), Selv
vore 100 sider udggr en komprimering af Betas beslutningsproces i

relation til dette projekt
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fremhavet ved fremsettelsen af vore deskriptive pistande; men vi er-
kender &bent, at disse er vage og mindre indbyrdes konsistente end
den traditionelle investeringsteoris teoremer.

Deres berettigelse ma derfor sgges i den yderligere infor-
mation, de giver til strukturering af en virksomheds investeringspro-
blermer. Som det er blevet udtrykt: "Rather be inconsistent than con-
sistently wrong" {Adelson 1965).

7.2. Implikationer for praksis

7.2. 1. Tmplikationer for virksomheder

7.2.1.1. Hovedtrak af en alternativ ressourcestyrefilosofi :

Vore observationer giver ikke grund til at antage,.at nogen
pa markedet verende investeringsmodel kan lgse enhver virksomheds
investerings problemer i alle situationer. Men hvis aspirationerne =n-
dres fra at beregne en intern rentefod med 2 decimalers ngjapgtighed
hen i mod blot at opnd en mere effektiv anvendelse af de knappere re-
ssourcer, ja si tror vi, at vort forslag til ressourcestyrefilosofi vil
vere nyttig for de fleste virksomheder.

Vort forslag til ressourcestyrefilosofi bestir af fglgende 3
faser:

1. Diagnosticering af virksomhedens ressourceallokeringsproces
som den fungerer for gjeblikket. Lad os betegne denne fase

som: Opstilling af faktisk ressourceprofil.

2. Anden fase bestir i formuleringen af en policy-profil, dvs. med

de ressourcer som enten er sarlig knappe eller sarlig rigelige

set i farhold til de anvendelser, man gnsker at ggre af dem.

Opstillingen af policy ressourceprofilen kraver alisd en afgrans-
ning af, hvilke ressourcer, man gnsker at satse pd i relation
til virksomhedens fortsatte udvikling, dvs. formuleringen af en
x)

strategi eller policy.

3. Tilpasning af faktisk til gnsket ressourceprofil ved at ®ndre pd

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. Opstilling af faktisk ressourceprofil

Vore observationer tyder pd, at en virksomheds investe-
ringsadfeerd bedst kan forstds, nir den anskues i perspektiv af tid-
ligere investeringsbeslutninger og de herudfra gradvist udviklede de-
finitions-projektbehandlings-integrations og kontrolsystemer.

Vor fgrste anbefaling til den virksomhedsledelse, der gn-
sker at effektivisere sin ressource-allokeringsproces, ma derfor bli-
ve at forsta, hvorledes disse systemer fungerer i virksomheden.
Uden en sidan forstdelse vil evt. @ndringer nsppe fgre til de tilsig-
tede virkninger. Vore samtaler med ledelserne i de analyserede
virksomheder synes at bekr=fte behovet for sidanne 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, som ikke er defineret,

En tabel som eksemplificeret pd omstdende side kan danne
et udmarket udgangspunkt for en sddan beskrivelse og analyse af en
virksomheds faktiske ressource profil.

I tabellens hoved angives nogle vesentlige investerings

X)

projekter fra de senere &r ™/, herunder ogsd meget gerne ikke im-
plementerede projekter.

Forspalten angiver de forskellige faser i de enkelte pro-
jektforlgb (vi. PB1), og ved at udfylde tabellen som eksemplificeret
kan ledelsen fi et overblik over organisationens kapacitet til at
fremskaffe-behandle-integrere og kontroller¢ investeringsprojekter.

Laeses tabellen lodret, bemaserker man, at kun raticnali-
seringsprojektet har kunnet styres v,h,a. traditionelle lgnsomheds-
kriterier. Det spgrgsmal man her naturligt kan rejse er, hvorvidt
det er rimeligt at stille samme krav til behandlingen af de 2 gvrige

projekter,

x) Jo fzrre =ndringer, der har varet i virksomhedens behandling
af investeringsprojekter, jo langere kan man udsirakke analysen

tilbage i tiden.



Forlgb P, I S B P
— +— g r
Definition
Le bl
Forslagsstiller Produktion Produktion Salg
Motiv Kapacitetsforggelse, Red. af lgnomk, Tilpasn. af prod. kvalitet
prod. X til spec. kunde
Inv. belgh ca. 1,5 mill. kr. ca. 0,8 mill, kr. ikke vurderet
Tidspkt. 1969 1970 1970
Relation til andre
P'er - Del af rationzalise- -
ringsprogram fra
1968
Projektbehandling :
Relevansbhed¢mmer Projektudvalg — jProjektudvalg —  .Projektudvalg —
~direktion .direktion direktion
“riterier Salgsforventninger éIndenfor budget Nedv. for at bevare

ansldet inv.belgb |

markedsandel

Udarbejdelse af 1gs~ | Produktion/Prod. - EProduktion/lem omk. Salg/kvalitet
ning: Deltagere/ tilretteleegn. /Flek- |prod. tilrettelagn.
kriterier " sibilitet :
i Salg/salgsplaner  Bkonomi/pay-off Konst/Maskinkonst.
@konomi/pay-off alternativer
; Laborat/udv. alternativer
Projektansvarlig | : '
/koordinator . Formelt gkonomi ‘Formelt gkonomi Formelt gkonomi
Forstyrrelser Det fgrst foresld- ; Problemer med at opstille
ede lay-out kan ikke: rgk. beregn. proj. dog
implementeres, hvil- "solgt" som n@dvendigt,
ket kunne vere for- og en forelgbig bevilling
,udset, hvis konstruk. :til maskinkonst. pd 2 mill.
; afd. havde veeret ind- kr. foreligger.
"draget i udarb. af :
1 lgsning. !
ngber/salgskrite- ! @K —» direktion @K —»direktion 'Efter konstruktion af pro-
rium | Pay-off/ngdv, af  Pay-off ‘totype viser det sig, at
bedre kvalitet - ‘denne ikke kan fungere i
! -prod. regi, idet der stilles
] ‘for store krav til pasning
: iaf maskinen. Prod. afd.
ifremhever, at en maskine,
Tidspunkt 1971 1970 der er blevet overflgdig
’ : ‘som flg. af proj. 1, evt.
| kan ombygges til formadlet.
i . Nyt projekt defineres.
]
Afdeling/kriterier @K. : Kontrol fore- @K: Lgnomk. :
- tages ikke som flg. .
" af det eendrede lay- |
out. i
Tidspunkt 11971
Afvigelser C
Tabel 5.: Eksempel pd faktisk ressourceprofil.



Problemet her synes bl.a. at vere en forbedret kommu-
nikation imellem produktions og konstruktionsafdelingerne. Maske
skulle konstruktionsafdelingen inddrages i udarbejdelsen af en lgs-
ning pd kapacitetsprojekter? og produktionen i udarbejdelsen af en
lgsning pd de udviklingsprojekter, som krever indkgring af nyt ma-
skineri?

Er gkonomichefen den rette til at koordinere udviklings-
projekter. Opfylder han koordinatorrollens krav om samarbejdsev-
ner? Er projektudvalgets sammens®tning siledes, at de for virk-
somheden rigtige projektdefinitioner sluses igennem til relevansbe-
dgrmmelse?

Resultatet af disse diagnosticerende spgrgsmal vil sik-
kert blive en erkendelse af, at virksomhedens projektbehandlings-
system primert er egnet til at handtere rationaliseringsprojekter,
Hvis opstillingen af virksomhedens policy-profil viser, at udviklings-
projekter i fremtiden bgr tildeles stgrre vagt, bgr vi si ikke til-
passe vort projekibehandlingssystem hertil, sdledes at vi fir udnyt-
net laboratoriets viden om den tekniske udvikling i vor projektbe-
handling? Hvorledes motiveres ingenigrerne til dette? Skal vi "henge
dem op' pd kontrol af usikre lgnsomhedsberegninger? Vil dette hzm-
me kreativiteten? o.s.v. (jvf. afsnit 7.2.1.4).

Hvad virksomhedens definitionssystem angdr, si synes
vore krav til relevansbedgdmmelse at medfgre en overvagt af pro-
jektdefinitioner fra produktionsafdelingen. Er dette ogsi i overens-
stemmelse med de projekter, vi gnsker implementeret? Legger vi
tilstreekkelig vaegt pd at belgnne frems=ttelsen af innovative projekt
forslag?

Hvor mange projektdefinitioner har ikke klaret relevans-
prpven. Hvorfor ikke? Hvis alle fremsatte projektforslag relevans-
prgves og implementeres er vort definitiongsystermn da sterkt nok.
Eller er det projektbehandlingssystemet som er for svagt?

Leses tabellen vandret fir man et indtryk af virksomhe-
dens integrationssystem, af sammenhzngene imellem de enkelte in-
vesteringsprojekter. Kun rationaliseringsprojektet synes i defini-

tionsfasen at vere afledt fra en plan.
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Sammenh®zngen imellem P1 og Pn bliver fgrst klar langt
henne i projektbehandlingen, efter at man allerede har udviklet en
prototype for P_ (jvi. projekt Beta 2).

Mangler vi planer for vor fremtidige udvikling? Skal vi
i det hele taget investere i en kapacitetsudvidelse for produkt X,
hvis den markedsmassige udvikling ggr dette forzldet om 2 &r?

Hvem sikrer, at s8danne policy spgrgsmal bliver stillet
pa et s tidligt tidspunkt af projektbehandlingen som muligt? Har
projektudvalget forudsetningerne for at udgve denne policy-rolle?

Som led i opstillingen af virksomhedens faktiske ressource

profil er det ogsd vesentligt, at ledelsen prgver at forstd sammen-
hzngene imellem definitions-projektbehandlings-integrations og kon-
trolsystemerne. Som allerede fremh=zvet ved opstillingen af vor be-
skrivelsesmodel i afsnit 3.1 ser vi og ikke i stand til at formalise-
re disse sammenh&nge i en symbolsk model, men problematikken
kan ogsa meget vel illustreres verbalt.

Onsker man eksempelvis flere udviklingsprojekter define-
ret, kan dette opnas ved at belgnne fremsattelsen af sddanne (D4)
eller ved at give udviklingsafdelingen stgrre magt i organisationen
(D5). Det ggede antal projekidefinitioner vil imidlertid medfgre, at
kravene til projektbehandlingssystemets kapacitet skarpes. Nogle
projekter méa sies fra. Det er ikke sikkert, at de modeller og den
organisation man hidtil har anvendt ved projektbehandlingen egner
gig til ogsd at hdndtere udviklingsprojekter. Betas udviklingschef
siger siledes eksemplevis til et forslag om at anvende netverks-
planlegning til styring af udviklingsprojekter: ''Selv Gantt Kort stil-
ler ofte krav om stgrre ngjagtighed, end hvad vi kan honorere i de
tidlige faser af et udviklingsprojekt'.

Tilpasses projektbehandlingssystemet giledes ikke til de
krav, projektdefinitionerne stiller, er det ggede antal projektdefi-
nitioner ofte til stgrre skade end gavn. Vi har i denne forbindelse
tidligere fremhazvet betydningen af, at opfatte tilrettelmggelsen af
projektbehandlingeprocessen som en beslutningsvariabel i relevans-
prgvningsfasen (12).
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Zndrer ledelsen omvendt projektbehandlingssystemet, f.eks.
ved at stille samme afkastningskrav til alle investeringsprojekter, kan
dette mindske antallet af projektdefinitioner, der prasenteres far rele-
vansprevning (PB 1). Til gengald lettes projektintegrationen herved.
Modsat vanskeligggres en egentlig investeringsplanlaging i virksomhe-
der med et sterkt differentieret projektbehandlingssystem; bl.a. pa
grund af konflikten imellem de forskellige funktionelle specialister (PB
Il).

2

7.2.1.3. Opstilling af Policy-ressourceprofilen

Leeseren vil bemarke, at vore anbefalinger til den virksom-
hedsledelse, som gnsker at effektivisere sin ressourceallokeringspro-
ces, svarer til den fremgangsm&de, som vi selv har sggt gennemfgrt
i dette arbejde. Uden at forstd hvorledes ressourceallokeringsproces-
sen fungerer, kan fornuftige effektiviseringsforanstaltninger nappe fo-
retages.

Efter hvilke kriterier kan man nu afggre, hvorvidt en given
@ndring af definitions, projektbehandlings-kontrol og -integrationssys-
temerne repr=®senterer en fornuftig effektiviseringsforanstaltning?

I denne forbindelse vil vi foresld, at man tager udgangs-
punkt i en vurdering af virksomhedens ressourcer pi et givet tidspunkt,
Vi t®nker ikke her pd en regnskabsmassig vurdering, der jo bestir
af en aggrering af gkonomiske stgrrelser uden hensyn til samspillet

imellem disse; men derimod p4 en vurdering af virksomhedens ressocur-

cer i relation til de anvendelsesomrider, som ressourcerne er sat ind

p_fl, udviklingen i di sse, samt under hensyntagen til de verdier ledel-
sen mitte have i relation til medarbejdere, risiko, gevinst, samfundet,
og som kan s®tte visse granser for ressourcernes anvendelse.

En specialmaskine har eksempelvis ingen verdi "'an sich",
men derimod qua de processer, den er i stand til at udfgre. Kan dis-
se processer udigres bedre end hos konkurrenterne, reprmsenterer
denne ressource en stark side 1 virksomhedens ressourceprofil. I
modsat fald en neutral eller svag side. Der er ingen absolut méilestok
for ressourcernes vardi; men nogle - f.eks. penge - giver stgrre
fleksibilitet i valg af alternativer end andre, hvorfor ''markedet' vil

vare tilbgjeligt til at sette en pris pd dem.
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I figuren nedenfor har vi skitseret et eksempel pd en res-

)

virksomhed, hvis faktiske ressourceprofil vi skitserede i tabel§ for-

sourceprofil, der forsgger at vise de steerke® og svage sider hos den
an. Den faktiske ressourceprofil illustrerer, hvilke kriterier virksom-
heden rent faktisk allokerer sine ressourcer efter; men ressourcepro-
filen i figuren nedenfor sd@gger at vurdere virksomhedens stzrke og

svage sider udfra de aktiviteter, ressourcerne er sat ind pd i dag.

svag neutral sterk

Indkgb: pris pd rdvar. j

langtidskontrakt med lev. y

masseprod. af prod. x

Produktion: spec. prod.

stabil arb. styrke

; teknologisk know-
) how

hgje prod. omk.
for vare p og z

@Pkonomi: afk. grad
egenkapital
. kreditverdighed
Udvikling: teknologi a
teknologi b
teknologi ¢
Marketing: . z .« marke x

. distributionskanal marked c,

. kvalitets
dim, p.v. for vare o

fig 13: eks. pd statisk ressourceprofil opstillet efter anvendelsesomrider.

x)Beg'rebet en virkgsomheds sterke og svage sider anvendtes som udgangs-
punkt for en strategiformulering hos slvel Ansoff(1968) som hos Lear-
ned m.fl.(1969). Ph. Selznik diskuterede det dog allerede i 1957 under
betegnelsen "distinctive competance''; men i gvrigt kan tankegangen bag

formuleringen af en styrkeprofil fgres helt tilbage til Ricardos teorier

om komparative fordele.



Men for at vi kan komme frem til virksomhedens policy-
profil, dvs. de st@rke og svage sider man #nsker at satse pa i sin
fremtidige udvikling, er det ngdvendigt,at vi definerer ogsd alterna-
tive anvendelser af ressourcerne. Her kommer analysen af omgivel-
serne ind: "Results are obtained by exploiting opportunities, not by

Tt

solving problems''. . ... the results themselves must come from the

exploitation of opportunities”.....''Resources to produce results must

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 repr@senterer langtidskontrakten med leveran-
dér Y kun en ''styrke'' i det omfang man gnsker at anvende denne le-
verandgrs produkter i sin produktionsproces. Herudfra er det ogsi
Klart, at ressourcernes verdi vil @ndres over tiden som fglge af ®n-
dringer i deres anvendelsesmuligheder, f.eks. pd grund af @ndrede
kundebehov eller som fpglge af @ndringer i konkurrenternes investerin-
ger (ressourceprofiler). Endelig vil denne ressourceprofil mndres hver
gang den betragtede virksomhed investerer eller disinvesterer. Nu er
der naturligvis utallige médder at anvende de enkelte ressourcer pi,
for slet ikke at tale om antallet af kompinationmuligheder. For at kun-
ne opstille en gnsket ressourceprofil med en overkommelig arbejdsind-
sats vil vi foresld virksomheden at afgranse ressourcesammenligningen
til nogle f& alternativer, eksempelvis succesfulde konkurrentprofiler. @n-
sker man, f.eks. at satse pd masseproduktion bgr man udgd fra sin
styrke her og sgge at opretholde denne ved at investere i rationalise-
ringsforanstaltninger. De ressourcer man s& hidtil har satset p& spe-
cialproduktioner kan si sgges koncentreret til dette formail, evt. via
afskedigelser eller realisation af anlzg. (Insker man omvendt at satse
pd en videreudvikling af teknologi A, i hvilken man er sterk, md man
prgve at vurdere, hvilke krav en sddan policy stiller til virksomhedens
gvrige ressourcer. Méiske skal man selv konstruere maskiner, hvorfor
en udbygning af konstruktionskapaciteten er ngdvendig. Anvendelsen af
denne teknologi i produktionen krzaver miske ggede investeringer i ud-
dannelse. Nir hensyn tages til alle disse ressourcema®ssige sammen-
hznge viser denne policy sig mélske alligevel at vaere urentabel. MA-









undersggelse: Virksomhed Delta har bevidst optaget andre produkter
i sine salgsdatterselskabers sortiment for at mindske den risiko,
der ligger i. at Deltas egen produktudvikling skulle sli fejl i en
periode. Endelig bg#r man ved opstillingen af sin policy-ressource-
profil tage hensyn til de vardier, som métte s=tte begransninger
for udnyttelsen af en styrke eller mindskelse af en svaghed. Ek-
sempelvis medfgrte projekt Epsilon 1, at Epsilon p.g.a. kapital-
mangel blev fusioneret med en stgrre koncern til trods for den hid-
tidige ledelses gnske om at bevare virksomheden som et familie-
aktieselskab, Investeringsprojektet var sandsynligvis ''lgnsomt nok'',
men kom altsd i konflikt med dette gnske, en konflikt man p. g. a.
manglende likviditetsbudgetter fgrst erkendte, da det var for sent.
Som et andet eksempel kan vi n®mvne projekt Alfa 1,
hvor omdisponeringen af Alfas produktionsenheder métte ®=ndres -
med sterkt ggede investeringskrav til fglge - bl.a. som fglge af
produktionsledelsens gnske om at forbedre arbejdsmiljget for de
ansatte.

7.2.1.4. Tilpasning af faktisk ressourceprofil til policyprofilen

7.2.1.4.1. Sammenhzngen imellem organisation og policy

I modsetning til f, eks. Ansoff har vi ikke inddraget or-
ganisationens stzrke og svage sider i formuleringen af policyprofi-
len. Vi har i stedet gnsket at behandle organisationen som det mid-
del, hvorved den faktiske ressourceprofil tilpasses policyprofilen,
netop for at fremhazve samspillet imellem policy og organisation,

x) Chandler's

studier over amerikanske virksomheders udvikling. Dette samspil

et samspil som er empirisk vedunderbygget i bl, a.

mener vi ogsd at have observeret i vore projekt beskrivelser. F.eks.

hos virksomhed Beta, hvis definitions, projektbehandlings-integra-
tions og kontrolsystemer gennem de sidste 15 &r synes at have til-
passet sig til de investeringsproblemer, som man har oplevet som
presserende.

x) Jvf. afsnit 3.2.4. foran

XX} Jof. afsnit 5.2.1. foran




Denne tilpasning har imidlertid veret treg, og sp@rgsma-
let er, om ikke ressourcerne kunne vare udnyttet bedre, hvis man
havde s@ggt at analysere sin faktiske ressourceprofil i forhold til sin
policy-profil samt sggt at tilnrme disse ved zndringer i definitions-
projektbehandlings-kontrol samt integrationssystemerne i virksom-
heden. Hermed ikke vare sagt, at det altid vil vere muligt at til-
passe den faktiske ressourceprofil til policy profilen. En givet po-
licy profil kan stille s3 store krav til organisatoriske =ndringer, at
man i stedet ma valge at reformulere sin policy. Det vesentlige for
den virksomhed, der gnsker at effektivisere anvendelsen af sine res-
sourcer, er imidlertid, efter vor opfattelse, ikke om det foregar den
ene eller den anden vej, men dette at man sgger at skabe overens-
stemmelse mellem sin faktiske ressourceprofil og sin policy-profil,
Lad os med udgangspunkt i vore deskriptive pdstande spge at angive,
hvorledes dette kan finde sted.

7.2.1.4,2. DEFINITIONSSYSTEMET

Vore observationer synes at vise, at ndr blot et projekt
er defineret, er der ogsd stor sandsynlighed for, at det gennemfg-
res under én eller anden form. Alfas underdirektpr I siger siledes

: "Til i dag har vi haft masser af rentable projekter. Da
vi endnu kun har besk=ftiget os med udskiftningsprojekter, er alt jo
rentabelt". Ogsd ingenigrerne fremh=ver, at de projekter, man prz-
senterer for styrekommiteen, accepteres. Hos virksomhed Beta
fremhzver marketingchefen, at ''det er ikke s=rlig vanskeligt at fa
et forslag til nyt produkt optaget i produktkalenderen. Det er dog
ikke ensbetydende med en vedtagelse. Det er mere et udiryk for en
gnskeseddel'', P3 forespgrgsel kunne marketingchefen dog ikke nav-
ne eksempler pd, at man havde opgivet produkter, der fgrst var op-
taget i produktkalenderen. Hos virksomhed Gamma har man derimod
en hel rakke af ikke implermnenterede projektdefinitioner! men vor
undersdgelses generelle indtryk er dog dette, at knapheden pd rele-

vante projektdefinitioner ofte er stgrre end knapheden pd kapital, et

indtryk som vi ogsi mener at have hgrt direktgren for Finansierings-

x)‘

instituttet for hdndverk og industri give udtryk for

x) Jvf. Instituttets beretning for 1872 p. 11

























"cash-flow" konsekvenser, er det miske ikke s& memrkeligt, at ik-

ke en eneste af de beskrevne investeringer synes at vare beslut-
tet alene pd baggrund af disse besluiningskriterier.

Vor anbefaling til den virksomhedsledelse, som matte @gn-
ske vort rdd om, hvilke beslutningskriterier man skal opbygge sin
projektbehandlingsproces efter, ma derfor blive, at man tager ud-
Zangspunkt i sin policy profil og sgger at opggre et givet projekts
konsekvenser i relation til projektets indflydelse pd virksomhedens
steerke og/eller svage sider.

Intet af de pd markedet verende investeringskriterier er
sdledes korrekt i alle situationer, men afhangig af situationen er
nogle mere anvendelige end andre. Lad os eksemplificere dette.

For den virksomhed, hvis styrke er prisbillighed pd et
stabilt marked, kan MAPI-udskiftningsmodellen hjelpe med til at
holde produktionsomkostningerne nede under hensyntagen til den tek-
niske udvikling pd maskinsiden, hvorimod den virksomhed, som sat-
ser pd at vere fgrst pd markedet med specielle produkter, kan sg-
ge at rangordne sine investeringsprojekter efter disses indflydelse
pad udviklings- og produktionstiden x)

Lad os navne yderligere et eksempel pd denne ''projekt-
vurderingsfilosofi.' Den svenske elektrolux-koncern oplever arhejds-
miljget pd sine fabrikker som en kritisk faktor i relation til gnsket
om at bevare sin arbejdskraft., Pa den anden side er man ngdt til
at rationalisere for at klare sig i den internationale konkurrence.
Derfor har man udviklet et system for rationaliseringsinvesteringer,
hvor man sgger at.pointvurdere de enkelte rationaliseringsprojekter

ogsd ved deres miljgmassige konsekvenser.

7.2.1.4.3.3. Salg

Projektbehandlingsprocessen, som den er beskrevet under

PB 1, afsluttes med, at den udarbejdede projektlgsning s=lges.
Den faktiske ressourceprofil viser, hvem der kgber hvilke
projekter pi baggrurd af hvilke kriterier. Salgsfasen adskiller sig

x)-

Dette svarer eksempelvis til Gutenbergs (1958) observationer i den
tyske textilindustri, hvor efterspgrgselsendringerne var sa hastige,
at det var helt afggrende at kunne komme fgrst med nye produkter
(jvr. p. &.lo foran).




fra relevansprgvningsfasen bl.a, derved, at man nu bedre er i stand
til at vurdere projektets konsekvenser.

For strukturbevarende investeringer kan traditionelle lgn-
somhedskriterier tilpasset virksomhedens policy profil ofte hensigts-
messigt anvendes som salgskriterier, medens innovative projektl@gs-
ninger nappe alene bgr szlges efter sddanne kriterier. [ forbindelse
med salget af sidanne projektlgsninger finder vi det vigtigt, at kgbe-
ren er den samme policy Komponent, som har relevansprgvet projekt-

definitionen. I denne forbindelse er det ogsa veesentligt, at salgsfasen

ikke opleves som en afslutning pa udarbejdelsen af en lgsning, men
at kgberen inddrages i udarbejdelsen af denne i situationer, hvor po-
licy problemer opstir. Eksempelvis finder vi det korrekt, at koordi-
natoren for projekt Beta 1 sggte at inddrage direktionen i en styre-
kommité for projektet, idet der flere gange under arbejdet med at ud- |
arbejde en lgsning var tale om at tage stilling til teknologiske og pro-
duktpolitiske forhold af stor betydning for Betas fremtid

En tilsvarende procedure er institutionaliseret ved behand-
lingen af Deltas udviklingsprojekter, derved at projektlederen med
mellemrum diskuterer udarbejdelsen af lgsning med produktradet, hvor-

i Deltas administrerende direkigr og bestyrelsesformand har smde.

7.2.1.2.4, Kontrolsystemet

Som navnt i afsnit 6.4 er det vort generelle indtryk at
man i praksis kun i beskedent omfang kontrellerer implementerede
investeringsprojekter.

Til forstielse af dette forhold bgr man ggre sig det klart,
at tilretteleggelsen af et kontrolsystem for investeringer byder pi en
rekke praktiske vanskeligheder sd som: Hvad skal kontrolleres, hvor-

nidr og af hvem.

Betragter vi eksempelvis projekt Alfa 3, som strakte sig
over en 12 irs periode, fremgir det tydeligt, at projektet har @=ndret
indhold flere gange i denne periode, ligesom de omgivelser, projek-
tet skal fungere i, hvis og nir 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 behgver disse afvigelser naturligvis ikke at veere vold-

somme, men den 'cash-flow" ligevaegt, som investeringsteoriens

komparative statik foruds=ztter, indstiller sig aldrig i praksis x)!
hvorfor det er vanskeligt at kontrollere, hvorvidt et givet afkastnings-
krav er realigeret.

En yderligere arsag hertil kan findes i problemerne med
at registrere de enkelte investeringsprojekters betalingsstrgmme. In-
vesterer man kun i et enkelt projekt indenfor en periode svarende til
dette projekts gkonomiske levetid, ville dette problem ikke opstd,
men i praksis foretages der ofte investeringer i flere projekter, hvis
betalingsstrgmme si pavirker hverandre, og det er denne pavirkning,
som ggr investeringskontrollen si vanskelig, idet identifikation af de
enkelte projekters betalingsstrgmme vanskeligggres indtil det umuli-
ge xx).

Nu er dette ikke stedet at forsgge et kontrolsystem for in-
vesteringer udviklet. Det vi kan ggre er at n®vne nogle forhold, som
vi mener bgr have betydning for, hvorledes investeringskontrollen til-
rettelmgges i den enkelte virksomhed.

I denne forbindelse bgr det pdpeges, at ikke alle investe-
ringsprojekter ngdvendigvis bgr kontrolleres efter samme kriterier.
Vi har jo foran argumenteret for, at projektdefinition og projektbe-
handling bgr foregd efter forskellige kriterier for forskellige projek

ter. Derimod synes det rimeligt at udforme kontrollen efter et pro-
jekts salgskriterievektor, sdledes at man for rationaliseringsprojek-
ter eksempelvis kontrollerer, hvorvidt ‘projekt X nu virkelig betgd
en neds=ttelse af kassationsprocenten for vare Y i afdeling Z pa
V% m)

En kontrol efter disse retningslinier forekommer nemmere
at tilretteleegge end en kontrol af betalingsstrgmmene, ligesom at den
af de enkelte ressourcekrzvende organisationskomponenter vil opleves

som mere relevant, idet den er knyttet direkte til afdelingens mal.

Jvi. K1 p. 6.4 foran,

xx) Jeg er professor Albert Danielsson taknemmelig for en diskus-
sion af denne problematik,

XXX)

Jvf. p. 6.41 foran.
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Naturligvis bgr man ikke undlade en kontrol af betalingsstrgmmene;
men denne bgr primaert tilrettelagges i forbindelse med virksomhe-
dens samlede likviditets- og finansplanlagning.

Et andet forhold man bgr vare opmzrksom p2 ved udform-
ningen af et kontrolsystem for investeringer, er sammenhangz=n imel-
lem virksomhedens kontrol- og definitionssystem. Udfra vores be-
slutningskadebetragtning synes det nemlig rimeligt at antage, at kon-
trollen af allerede implementerede projekter vil influere pd virksom-
hedens definitionssystem.

Stilles der eksempelvis krav om, at alle projekter skal
konfrolleres efter identiske kriterier, vil dette formentlig hemme
definitionen af innovative projekter; idet forslagsstilleren vil vere
angst for at blive "hangt op'" pd beregninger, som ikke kan holde
i samme omfang som for strukturbevarende projekter.

Dette problem synes at vare relevant for bl.a. virksom-
hed Beta, hvis kontrolsystem - sdvidt vi kan bedgmme det - har
haft den bivirkning, at innovative projektdefinitioner og lgsninger hol-
des tilbage.

For lgsningen af dette problem synes det vasentligt, at
man ved kontrollen af innovative projekter, savel soni ved ldsningen
af disse, anvender policykriterier. Herved kan man sikre at projektet
hele tiden udvikler sig inden for rammerne af virksomhedens policy-
profil.

7.2.1.4.8, Integrationssystemet

x)

med sammenhzngene imellem de forskellige investeringsprojekter i

Virksomhedens integrationssystem™ er det middel, hvor-

en virksomhed etableres.

Visse projekter kan rent teknisk substituere hinanden; me-

dens andre er komplementzre. Alle projekter konkurrerer imidlertid
om anvendelsen af virksomhedens knappe ressourcer, hvorfor det ale-
ne herfor er vaesentligt, at de betragtes i sammenhang.

X)

P4 dette punkt er vi helt enige med de forfattere™ ', som

x) jvi. afsnit 4.2, 3.

xx) jvf. afsnit 2.1. 3. foran.
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ved hj®lp af matematisk programmering og portefgljeteori sgger at
anzive, hvorledes man ud fra mengden af mulige projekter indenfor
rammerne af sine ressourcer kan opstille en total investeringsplan.
Problemet med disse modeller er imidlertid, at de forud-
s®ziter, at man ud fra kendte projektdefinitioner simultant og algorit-
misk kan udfgre relevansprgvning, udarbejdelse af lgsning og salg.
1 praksis er en sddan fuldkommen projektintegration imid-

}

vare under lgsning, andre under implementering og endnu andre end

lertid neppe rnuligx . idet nogle projekter pd et givet tidspunkt wvil

nu ikke defineret,

Det forekommer derfor uhensigtsmeessigt alene at inklude-
re allerede solgte projekier i en investeringsplan; idet man herved
risikerer ikke at have ressourcer til ogsd at investere i udnyttelsen }
af muligheder, som pd dette tidspunkt endnu ikke er gennemaruejde-
de eller definerede. |

Snarere synes integrationssysiemet at kunne effektiviseres
ved at fremsatte projekidefinitioner og udarbejdede projektlgsninger
sammenholdes med hverandre slvel i relevansprgvningsfasen som i
salgsfasen, hvilket betyder, at projektintegration vgr veaere en ledel-
sesopgave, der foreglr under anvendelse af policykriterier.

Betragter vi eksempelvis virksomhed Befas faktiske res-
sourceprofil, sd synes dette krav ikke at vare opfyldt; idet projekter her
relevansaccepteres i sdvel produktrdd som projektudvalg, hvilket i

hgj grad har vanskeliggjort koordinationen imellem de enkelte pro-
jekter {jvf. f.eks. projekt Beta 2).
I mods=tning hertil synes Deltas produktrdd at sikre en

rimelig projektintegration; idet alle projekter her relevansaccepteres
og s®lges under anvendelse af policy kriterier. Da alle Deltas funk-
tionschefer har sade i dette produktrdd, sikrer man siledes eksem-
pelvis, at udviklingen af et nyt produkt ikke igangsattes uden at pro-
duktionsafdelingen har haft mulighed for at udtale sig om, hvorvidt
produktionegkapaciteten er tilstraekkelig o.s.v.

Endvidere betyder den hyppige kommunikation imellem pro-

duktrddets medlemmer, at udarbejdelsen af en lgsning hurtigere kan

X},

jvi. vore deskriptive pdstande omkring integrationssystemet afsnit

6.9.2. foran.




tilpasses evt. @ndrede forudsastninger og nye projekter,

Effektiv projektintegration synes altsd primert at vere et

organisatorisk problem, hvilket ogsd kan illustreres i forbindelse med

planlegningen inden for den offentlige sektor, Forslaget om et hoved -
stadsrdd forekommer i denne forbindelse fornuftigt, i det omfang man
herved kan fd afstukket en policy for omrédets udvikling og herudfra
koordinere eksempelvis lokale vejprojekter med projekter indenfor den
kollektive transport.

Nir vi ovenfor har lagt s stor en vagt pd integrationssy-
stemets organisatoriske udformning, betyder dette ikke, at vi opfatter
investeringsplanlagning- og budgettering som uvasentlige elementer i
integrationssystemet.

Vi tror blot ikke, at man pa et givet tidspunkt kan opstil-
le en implementerbar plan over investeringer mere end nogle fi ir
frem. Hertil er usikkerheden for stor. Derimod kan de diskussioner,
som ligger bag opstillingen af en investeringsplan vere af stor verdi
for de enkelte organisationskomponenters overblik over sammenh®nge-
ne imellem virksomhedens forskellige investeringsprojekter, ligesom
de vil vere af kritisk betydning for definitionen af nye projekter.

Usilkkerheden vedrgrende nhvilke 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 fglge udviklingen i virksomhedens sterke og svage
sider; samt til hurtigt at udnytte denne udvikling til 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 ¢gnsker at effektivesere
sin ressourceallokering, end investering i f.eke. yderligere operati-
onsanalysekapacitet.

Disse projekter bgr imidlertid ikke formuleres som alter-
native, hvorfor det nok vil vare mere Kkorrekt at definere et tredie
projekt, hvor operationsanalyseprojektet ggres betinget af organisa-
tionsudviklingsprojektet.
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7.2.2 Implikationer for ldngivere
Det vil vere naturligt at sgge at drage nogle implikationer

af vore empiriske studier ogsf for de institutioner, som finansierer

erhvervslivets investeringer. I det omfang investeringsteorien er util-
strekkelig for investors projekivurderinger, mi noget tilsvarende an-
tages at vere tilfzldet for den langiver, som skal medvirke ved fi-

nansieringen af de enkelte projekter.

Det er i de senere ar ofte blevei fremhavet, at langiver
ved kreditveerdighedsvurderinger traditionelt leegger for stor veegt pa
status i stedet for pd investors fremtidige indtjeningsevne.

Vi kan ikke veere uenige i denne pdstand; 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 vere af
verdi ogsd for lingiver.

Dette forudseetter imidlertid, at l&ngiver har mulighed for
at vurdere den teknologiske og markedsmassige udvikling inden for
forskellige brancher, en forudsatning som endnu kun er opfyldt i he-
gre=nset omfang, bl.a. som fplge af den officielle og officigse stati-
stiks manglende fremadorientering.

I forbindelse med vurderingen af den risiko, der er knyt-
tet til en given policyprofil, bgr ldngiver spge at vurdere investors
fleksibilitet, som omtalt i afsnit?3.4.3 foran.

F.eks. var en af drsagerne til Topspe-virksomhedernes van-
skeligheder i dette efterdr, at man havde koncentireret en stor del af
sine ressourcer omkring de politisk ustabile markeder i Mellemgsten.

Det empiriske faktum, at den organisatoriske tilretteleeggel-
se af et givet projektforlgb er af sd afggrende betydning for projek-
tets udfald, betyder efter vor opfattelse, at man ved ydelse af financi -
el bistand til innovative projekter bgr anmode om fremsendelse af en
plan over projektets organisation sammen med de traditionelle drifts-
og likviditetsbudgetter.

I denne forbindelse bgr lingiver forsegge at vurdere, hvor-

vidt investors projektbehandlingssystem tidligere har gennemf@rt pro-
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jekter indenfor aktuelle projektomrader, fordi vore observationer helt

X)

rationaliseringsprojekter til udviklingsprojekter er s®rdeles treeg og

klart viser™’, at omstillingen af et projektbehandlingssystem fra f.eks.
sdledes vil medfgre en forgget risiko for, at de ydede 1&n ikke vil
kunne tilbagebetales.

MAske ville det veere af veerdi for sdvel lintagere som l&n-
givere om disse sidste, i forbindelse med opbygningen af "projektbe-
handlings know how'', deltog aktivt i tilretteleeggelsen af de enkelte
ldntageres projektbehandlingssystemer. Et behov for bistand pi dette
omrade synes i hvert fald at eksistere, hvis vi skal dgmme udfra vort

empiriske materiale.

7.2.3. Det offentliges muligheder for at plvirke virksomhedernes in-
vesteringsadfeerd

Medio 1972 prasenterede Industriridet™ en rekke bereg-

ninger, der viste, at hvis betalingsbalancen skal rettes op inden ud-
gangen af dette &rti, er forudsetningen som minimum en fordobling
af industriens investeringer i den naste femfrs-periode sammenholdt
med perioden 1367-71. Beregningerne er opstillet unden den foruds=t-
ning, at forholdet mellem industriens produktionsapparat og produktio-
nens stdrrelse ikke @ndres, respektivt #ndres henimod en mere kapi-
talintensiv produktion, i hvilket tilfzlde kravet til industriinvesterin-
gerne snarere bliver en tredobling. I denne retning virker ogs& de
ggede udgifter til produkt- og personaleudvikling, selvom disse inve-

steringer i dag ikke statistisk registreres som investeringer.

Hvis industriens indtjening i denne periode ikke forbedres
vasentligt, vil virksomhedernes selvfinansieringsgrad falde yderligere.
Dette vil stille det @gvrige kapitalmarked overfor store problemer med
at fremskaffe nddvendige midler til finan=iering af disse investeringer.

I denne forbindelse kan den offentlige sektor pavirke inve-
steringsomfanget p& to principielt forskellige mader. Enten kan man
ved hjzlp af kreditpolitiske foranstaltninger sdge at lette kapitalfrem-
skaffelsen for industrien, eller ogsd kan man sdge at forgge industri-
ens indtjeningsevne for pd denne made at gge selvfinansieringen samt
virksomhedernes rotivation til at investere.

x} jvf. afsnit 5.2.1. foran.

xx) Dansk Industri nr. 7-8, 1872 pp. 4-8.




Midlerne hertil kan bl.a. vare en lempelse af pris- og
avancelovgivning eller forbedrede afskrivningsregler. Vor undersg-

gelse synes at implicere, at ogsé foranstalininger, der kan hj=ipe

virksomhederne til at finde relevante investeringsprojekter vil vere

af stor betydning for virksomhedernes fremtidige indtjeningsevne.

Dette problem kan imidlertid ikke lgses alene ved at opret-
te statskontrollerede fonds og udtale, at ''stgtte vil blive givet efter
forretningsmessige principper''. For det fgrste er sldanne forretnings-
maessige vurderinger meget vanskelige at foretage, idet de forudsw=tter
kendskab til den l8nsggende virksomheds policyProfilx) samt til dens
faktiske ressourceprofil, og for det andet synes det nok si relevant
at kunne pavirke definitions processerne hos den l8nsggende virksomhed
inden projektforslag frems®ttes. Som omtalt foranxx), synes knaphe-
den p& relevante investeringsprojekter nemlig generelt set, at vere
stgrre end knapheden p& kapital.

En yderligere indikator herp8 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 p& 3-4 fr; medens man f.eks. pd Dan-

X
fossx x)

ikke gennemfgrer rationaliseringsprojekter med en tilbage-
betalingstid p& over 1 8r. Samfundsgkonomisk set, synes Danfoss' de-
finitionssystem sdledes at fungere mere effektivt end virksomhed Al-
fas.

En forelgbig analyse foretaget af Dansk Automationsselskab
bekr=fter den antagelse, at automationsmulighederne i industrien end-
nu langt fra er udnyttet; idet mange virksormheder slet ikke erkender

disse muligheder.

xr’ﬂksempelvis ville stptte til projekt Beta 1 foruds=tte , at ldngiver

var i stand til at vurdere, hvorvidt Beta burde have satset pd spin-
line teknologien i stedet for p& paper-line teknologien. Denne vurde-
ring ville kreeve indeigt i, hvad Betas japanske konkurrent arbejdede
med i sin udviklingsafdeling samt i den teknologiske udvikling inden
for omrddet.

XX ior, p. 7.13 §.

xxx) Fortrolig oplysning indhentet ved besdg pd Danfoss i sommeren §3.



P4 dette omrdde kunne det offentlige - evt. gennem Akade-
miet for de Tekniske Videnskaber - plvirke virksomhedernes defini-
tionssystemer gennem oplysning om automationsmulighederne. Dette
kunne evt. kombineres med en konsulentordning.

Det ma antages, at forsknings- og udviklingsaktivitet i
fremtiden vil beslaglaegge en stadig stigende del af industriens res-
sourcer. Da de fleste danske virksomheder imidlertid er for smi til
at drive egentlig forskning, er det vesentligt, at man lgbende har mu-
lighed for at skaffe sig information om forsknings- og udviklingsresul -
tater udefra.

I denne forbindelse m& det offentliges stgtte til teknologisk
servicevirksomhed af forskellig art betragtes som et vardifuldt input
til industriens definitionssystemer.

}

vesteringsprojekter ofte defineres meget snzvert; udfra den opfattelse

Vore projektbes]ecrivelserx synes bl.a. at indicere, at in-
at investor bgr veaere den enkelte virksomhed.

Danske virksomheders ringe stgrrelse, sammenholdt med
mange kapitalgoders udelelighed og 'increasing return to scale", med-

fgrer, at et investeringssamarbejde mellem to eller flere virksom-

heder ofte vil indebare 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 vzret i stand til at udnytte rationelt.

Ogsd indenfor transport- og distributionsomrﬁdetxx), mé
det antages, at der vil vare store synergistiske fordele ved et for-

gget 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 forudseatningerne for at disse fordele ved et gget

investeringssamarbejde kan realiseres, er det imidlertid, at de en-

kelte virksomheders projektdefinitioner koordineres.

J’:)jw.rf. eksempelvis I1 p. 6.46 foran.

xx)jvf. f.eks. :"Distribution, struktur, teknik, gkonomi, rationalise-

ring' udgivet af Danmarks Erhvervsfond 1972.
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I denne forbindelse md brancheorganisationer og teknologi-
ske institutter kunne virke som ''projektformidlere' ved at indsamle
information, om de enkelte virksomheders investeringsplaner, og si
fremsette forslag 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 ngdvendige kapacitet til at virke som under-
leverandegr .

For udbydere af kapitalgoder implicerer disse betragtninger
at man méiske burde betragte grupper af virksomheder som sin kon-

sumentenhed snarere end den enkelte virksomhed. Problemet her er

’

naturligvis at foretage en tilsvarende afgreznsning af, hvem der skal
vare disponentenhed i et sddant samarbejde.

7.3. Nogle forskningsmassige implikationer !

7.3.1. Den traditionelle investeringsteori i perspektiv af denne under-

sﬁ&else.

En generel konklusion af dette arbejde er denne, at investe- q
ringsproblematikken i praksis forekommer langt mere kompliceret end
antaget 1 den normative investeringsteori.

Hvilke konsekvenser dette bgr fi for investeringsteorien bgr
naturligvis afhange af, hvad man gnsker denne anvendt til.

Fglgende to muligheder melder sig her:

1. Man kan mene, at forméilet med en investeringsteori mi
vere at angive, hvorledes valg imellem kendte projekter med tids-
maessige konsekvenser bgr irzeffes, forudsat at disse projekters be-
talingsstrgmme er givae.

Hvis denne opfattelse fplges, synes vore empiriske obser-

e

vationer at antyde, at investeringsteorien nzppe vil kunne anvendes
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 "objek-
tive" udregning af subjektivt vurderede konsekvenser; medens andre

projekter overlades til entreprengrens intuition.
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2. Alternativt kan man mene, at investeringsteorien bgr be-
skzftige sig sdvel med fremskaffelse som med vurdering af alle
projekier med tidsmassige konsekvenser, hvad enten disse konse-
kvenser kan vurderes i kr. og gre eller ej.

Fglges denne opfattelse er det givet, at den traditionelle
investeringsteori bgr suppleres med en betydelig bredere referen-
ceramme.

Det er en sidan referenceramme, vi har sggt at udvikle

"symmetrisk'

foran, en referenceramme som vi tror er mere
med investeringsproblernatikken som den opleves i praksis,
Det er imidlertid med dette forskningsprojekt som med
projektbehandlingen i den industrielle hverdag; lgsningen af et pro-
jekt medfgrer definition af en razkke nye projekter, nogen fuldkom-
men ligevaegt indstiller sig aldrig. |
Vi vil derfor i det fglgende pege p& nogle omrider, hvor !

vi tror, at en yderligere forskningsindsats vil vere pdkravet.

7.3.2. Behovet for yderligere deskription J

Hvis de rekormmmendationer, vi har fremsat i afsnit 7.2.4.
foran er korrekte, méa vi forvente, at virksomheder med en effektiv
ressourceallokeringsproces opfylder fglgende betingelser:

Definitionssystemet: - De funktionelle specialister har kontakter

til de dele af omgivelserne, hvor virksom-
hedens starke og svage sider findes. Man
definerer veasentligt flere projekter end
man implementerer.
Projektbehandlingssystemet: Virksomhedsledelsen inddrages i relevans-

prgvningsfasen, og den slvel som salgs-
fasen foregdr under anvendelse af policy-
kriterier.

Projektlgsningens organisation fastlegges i
relevansprgvningsfasen.

Udarbejdelsen af en l@gsning ledes af en
projekt=koordinator, der foruden at kunne
opstille investeringskalkuler kan lgse for-
melle samt pseudokonflikter imellem de

enkelte specialister.




Integrationssystemet: Ledelsen prioriterer de enkelte projekter

og ldser de herved opstdede reelle kon-

flikter ved kommunikation af policykrite-
rier relateretf til de st=rke og svage si-
der, man dnsker at satse pd under hensyn-
tagen til den fremtidige udvikling i omgi-
velserne.
Usikkerheden imgdegis gennem opbygning
af sivel organisatorisk som produkt-mar-
keds fleksibilitet.

Kontrolsystemet: Kontrol foregir lgbende under projektbehand-

lingsprocessen og udfgres ved hjzlp af po-
licykriterier.

Hvorvidi disse betingelser virkelig er opfyldt i stgrre grad
hos virksomheder med en effektiv ressourceallokeringsproces end hos
virksomheder med en mindre effektiv, ville man kunne fi en indikator
pd ved at beskrive definitions-projektbehandlings-integrations-samt kon-
trolsystemerne i virksomheder med ringe afkastningsgrad sivel som
i virksomheder med hgj afkastningsgrad.

Tilrettelmggelsen af en sddan komparativ undersggelse vil
dog kr=ve et grundigt forarbejde gennem udarbejdelsen af operatio-
nelle definitioner pd ressourceallokeringsprocessens enmkelte variable,
ligesom det kan diskuteres, hvorvidt afkastningsgraden bdr valges
som ''succes-indikator'.

Mere afgrznset,synes vore studier at have afdakket et be-
hov for yderligere viden, om hvorledes en projektorienteret organi-
sation fungerer, hvorledes man kan lpse de latente koniflikter imel-
lem denne og basisorganisationen.

Det ville ogsd vare interessant med en opfglgning af vor
beslutningskadebetragtning gennem fortsatte longitudinale studier af
virksomhederne Alfa og Betas investeringsprojekter.

Hvorledes udvikler projekt Alfaysig eksempelvis nu, da Al-
fa har fiet ny ledelse? Vil Beta ogsa nasste gang man skal udskifte
sin hardware investere i ICL? Vi tror det; idet man efterhdnden -
gennem det udviklede software - er blevet committed til denne leve-

randgr.




Vor referenceramme vil ogsd kunne give anledning til nog-

le makrogkonomiske implikationer. Er det f.eks. sﬁledes, generelt -
eller inden for en speciel branche - at teknikernes projektdefinitioner
relevansaccepteres, uden at andre funktionep-_ i1 virksomhederne ind-
drages i udarbejdelsen af en lgsning - m& man antage, at de pig=zi-
dende virksomheder er overkapitaliseret. Vore observationer giver en
vis baggrund for denne hypotese; men mere indgﬁende studier vil veare
ngdvendige for at bekrafte den.

Til brug for forudsigelse af erhvervslivets investeringer
tyder vore observationer pa, at nogle virksomheder er mere tr®ge
i tilpasningen af sit kapitalapparat til @ndringer i markeder og tek-
nologi, end andre.

Eksempelvis kan vi navne virksomhed Beta, hvis projekt-
behandlingssystem var udviklet til at lgse rationaliserings- og kapa-
citetsproblemer, hvorfor udviklingsprojekter i en lang periode blev
holdt tilbage.

Opstillingen af gkonometriske modeller til forklaring eg for-
udsigelse af investeringsadferd synes sdledes ogsd at métte omfatte
sddanne "organisatoriske lags'.

Grundlaget herfor m& imidlertid v&re 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 - pd et stort behov for ud-
viklingen af projektvurderingsmodeller specielt tilpasset den enkelte
virksomheds policy; med det formdl at vurdere sammenh@ngen imel-
lem det enkelte projekt og virksomhedens policy.

Vi har foranx) udviklet den filosofi, at ingen pd markedet
verende investeringsmodel kan anvendes til vurdering af alle projek-
ter; men at man mi sgge at tilpasse projektvurderingen til sine star-
ke og svage sider. Som et eksempel herpd, nevnte vi Elektrolux kon-
cernens rationaliseringsmodeller, som ogsd pointvurderede miljgfor-
holdene. Noget tilsvarende, tror vi, havde veret verdifuldt for virk-
somhed Alfa i forbindelse med projekt Alfa 1.

iyp. 7.24




Vi tror dog ikke, at sfdanne modeller bgr omfatte en sam-

menvejning af de enkelte policykriterier. Snarere synes en multimal-

)

satningsmodelx at burde anvendes; idet det forekommer vasentligt at

alle policykriterier sgges 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. Nir alle pro-
jekter og ressourcerestriktioner foruds=ttes kendte og kriteriefunktio-
nen er entydig, ja s& er optimering af investeringsprogrammet den
logiske rekommendation.

Det forekommer ogs& naturligt, at man har beskrevet fak-
tisk adfzerd ved et satisfieringskriterium; idet homo sapiens jo nor-
malt stiller sig tilfreds, nér har er i stand til at ''keeping up with
the Jones''.

Hvis vi udfra dette studium specielt betragter investors
beslutningssituation, s& synes ''administrative man" dog ikke at ud-
gere nogen fyldestggrende deskription.

Vi foreslér istedet, investor beskrevet som en ''c o m-

mitting man'".

For committing-man synes problemet at vere, hvorledes
han tidsmaessigt skal allokere sine ressourcer under hensyntagen til
opretholdelsen af den ngdvendige fleksibilitet til at lgse problemer
eller udnytte muligheder, der métte opstd i en usikker fremtid.

Investeringsteorien giver ikke mulighed for lgsning af com-
mitting-mans centrale problem: Hvor stor en del af ressourcerne pi
et givet tidspunkt skal satses pd udnyttelsen af kendte muligheder, og
hvor stor en del skal holdes i reserve for en ukendt fremtid. Organi-
sationsteorien har endnu ikke besvaret spgrgsmailet om, hvor megen
slack en organisation bgr have. Committing-man skal trzeffe investe-
ringsbeslutninger til trods herfor, s det er méiske ikke s& markeligt,
at hans efterspgrgsel efter teoretikerens produkt er begrznset.

For at afhjzlpe pd dette forhold forekommer det os, at

X)
En sddan multimils®tningsmodel er udviklet i Johnsen 1968.

7.35 '

1



fremtidig forskning inden for ressourceallokeringsomridet mi tage
sit udgangspunkt i ''committing-mans" valgsituation, og herudfra sg-
ge at udvikle vejledende beslutningsmodeller. Disse modellers kri-

teriefunktion bgr snarere tilrettelegges ud fra et fleksibiliserings-

)

kriterium™ end ud fra et optimalitetskriterium.

x} Vedrgrende fleksibilitet som beslutningskriterium, jvf. p. 7.11
foran samt Ansoff 1968 p. 56 ff.



Bilag 4 Steen Bemmingsen @k.F.inst,

INTERVIEW~-MaNUAL 1.

L]
Formédl:At opnd et generelt overbtlik over virksomheden inden mere

intensive analyser initieres og tilrettel=gges.

1.Virksomhedens navn og beliggenhed:

2.itlder(Hvis der er forekommet sterre en-
dringer 1 strukturen,f.eks.fusioner m.v.,

onskes disse tidsfestet og forklaret):

3.Branche:

a.hovedproduktgrupper:

b.serie-strem-ordreproduktion:

¢.Markeder(export-hj.marked relativ betydning):

d.vesentlige =ndringer i produktpolitikken

indenfor de sidste S &r:

e.Hvorledes vil De betegne Deres produktionsanleg i for-

hold til de nyeste p& markedet:




C

2

h.sterrelse:(evt.stratificeret pé& hovedvare- 1960
grupper og/el.markeder)

as.omsztning

b.markedsandel

c.antal ansatte
funktion&rer.dato.oo

arbejdereesssernes .,

5.Ejerforhold:

a.virksomhedsform

b.ejere(bestyrelsens sammensztning)

6.Ledelse i evrigt: s asea tecasea

a.funktionsomride

b,uddannelse

alder(deducer selv)

.ancienitet:

1964

4" aomog

1968




7-Konkurrenceforholg : (Udv,

i de sidste ca.5 &r samt forventninger
3, til fremtiden):

b,Kundestruktur(homogenitet,stabilitet)

i

Al .
‘1Leverqndorer:

(

a-Afh®zngighed af prod.input tilfersler:




coeckeitigelsessituationen i de sidste 5 Ar:

=#r lenudviklingen givet anledning til overvejelser?

niu:Giv en redegerelse (i store trzk) for planlegningen

L 0T

" lesomheden.hvilken tidshorisont arbejder man med indenfor




S

b.Er der indenfor de sidste S &r sket
vesentlige sndringer i planlegnings-

metodikken.Hvad skyldes det,lddyb
forlebet.

c.Il hvilket omfang feler man sig bundet af

rlanerne(eks.pd afvigelser, hvorfor?)

1

10.Forlsbsbeskrivelse:Hvad anser De har veret(er) de(n) kritiske

faktor{er) i virksomhedens udvikling inden-

for de sidske 5 &r.0g i fremtiden?




b.Nogle af de{3-5) vigtigste beslutninger

indenfor de sidste 5 Jr:










-— —= ;:q..ll

e.Har De flere investeringsforslag end De kan gennemfere{Hvorfor)

f.Hvorledes opfatter De forlebet fra et forslag er fremsat og til det er
vedtaget(Forskellige "typiske"forleb belyst ved konkrete eksempler)

Z.Standses nogle forslag undervejs{hvorfor)

3.Investeringstidspunkt og Investeringsmotiver

a.Hvornidr udskifter de normalt Deres maskiner

altid- meget ofte ~ofte-gjaldent-aldri;
1.N&r den eksisterenae stadig er
helt i1 orden driftsm&ssigt,men
en en nyere er kommet pa marke-

det.

2.88r driftsomkostningerne begyn-
der at vokse.

3,887 den eksisterende sr helt
uanvendelig p.g.a. 8lid

b.Motiver for udskiftning af maskiner fer ekonomisk forzldelse(sidste 5 4
".bedre produktionsteknik,
kortere preod.tid
2.lavere lepnomkostninger
3.bedre produktkvalitet
4.3terre afakrivningagrundlag

5."negdvendighed" (sikkerhed,lov=
givning)

0.ANAre. . s e ecsatnsacssan

>3



f.Sondrer De kalkulemzssigt imellem forskellige grupper af inveateringer
(efter hvilke kriterier foretages denne gruppering?

g.Tager De hensyn til Inflationen{Hvor mange % p.a.)

h.Skattefaktoren,afsk.politik

i.Hvilke kalkulemetcdef)anvender De

jo.Har De beatemte minimumsafkastningskrav(Ar,% ,andet)

k.Hvem har fasteat disse,er de blevet s#ndret indenfor de sidste 3 Ar,
(eksempler pA underskridelser)

1.
beregner de kapitalomkostninger{kalkulationsrentefod)

m.Hvorfra fAr man information til kalkulerne(Formelle -uformelle kanaler)
eks,

a
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