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DRIFTSBKONOMI 3

OBLIGATORISK OPGAVE.

RETNINGSLINJER

EKSAMENSADGANG: Det e en ngdvendig betingelse for at kunne ga til eksamen i
Driftsgkonomi 3 i januar, at man har afleveret - og faet godkendt - en besvarelse af denne
obligatoriske opgave.

UDLEVERING OG AFLEVERING: Opgaven kan afhentes fra torsdag den 2. november 2000
og besvarelsen ska vaae afleveret senest torsdag den 9. november kl. 12 pad AFV's sekretariat
3. etage i Bkonomibygningen (Ikke direkte til instruktorerne).

PARVIS/GRUPPEVIS BESVARELSE: Det vil vaae muligt at aflevere besvarelsen parvis
(anbefales) eller evt. gruppevis. Dog er det en betingelse, at der hgjst er 3 om hver besvarelse.

NAVN OG ARSKORTNR.: P4 besvarelsens forside skal forfatterens (evt. forfatternes) fulde
navn(e), arskortnumre og gvel sesholdnummmer tydeligt angives.

FORMSKRAV: Besvarelsen skal veareletlaeselig (M askinskrift/tekstbehandling foretraskkes!) og
ale spergsmal skal besvares- og svarene skal begrundes! Erfaringen viser, at der kan vage store
forskellei sidetal pa de afleverede besvarelser. Man kan sagtens lave en god besvarel se pa under
10 sider, og under alle omstaandigheder bar besvarel sen holde sig under 15 sider.

PENSUMRELATION: Opgavesadtet forudsadter kendskab til pensum frem til og med Kapitel
9i Jones: “Organizationa Theory” samt side 448-455. (Bemaak, at Kapitel 9 efter forel aesnings-
planen farst gennemgas i Uge 45 - man skal atsa selv laese lidt frem!).

Opgavesadtet afspejler de krav, der vil blive stillet til eksamen. Sdledes er flere af spargsmalene

bearbejdninger af tidligere stillede eksamensopgaver. Havde det vagret et eksamensopgavesad ville
besvarelsen af de 4 opgaver vaggte ligeligt ved bedgmmel sen.

Jarn Flohr Nidsen



Virksomheden Danfoss A/S

Siden virksomheden blev grundlagt i 1933 har Danfoss vaaet en af de mest succesfulde danske
produktionsvirksomheder. Hvert eneste ar siden 1933 har Danfoss praesteret en positiv indtjening.
Danfoss er Danmarks starste industrikoncern med en arlig omsagning pa 15 mia. kroner og med
omkring 20000 ansatte. Virksomheden fremstiller tusinder af forskellige produkter og
produktmodeller inden for 14 bredere produktiondlinjer, saaligt elektromekaniske produkter til
industrielle markeder sa som termostater til kale- og fryseudstyr, comfort automatik (produkter
til temperaturkontrol, radiatortermostater etc.), kaling og aircondition automatik, hydrauliske
komponenter og industriel instrumentering (f.eks. elektroniske gennemstramsmalere).
Virksomheden er divisionaliseret med ti produktdivisioner grupperet i tre ‘produktfamilier’:
Refrigeration Control (kgleudstyr, blandt andet automatikdivisionen), Motion Control
(mobilhydraulik og frekvensomformere) og Heating and Water Controls (varme- og vandanl agg).
Se organisationsdiagrammet i Bilaget.

Defleste af Danfoss produkter har eenting til fadles: De brugesi teknisk udstyr og systemer til
styring af dynamiske processer. Danfoss har en global fererstilling pa adskillige af disse
produktmarkeder (f.eks. nogletyper af hydraulisk udstyr, ‘intelligente’ kalesystemer, radiatorter-
mostater, miljavenlige CFC-frie kompressorer og termostater til keleskabe og frysere).

Produkternes teknologier er relaterede til hinanden, og det er produkternes markeder ogsa. Det
kan givemuligheder for enfordel agtig udnyttel seaf fadles produktionskapaciteter og kompetencer
patvaas af produktlinjer (synergi). Imidlertid har Danfoss fulgt en vej mod stigende decentrali-
sering og del egation samtidig med, at der har vaaet en betydelig vakst i de sidste tredive ar. Fra
grundlagggerensded i 1966 ogisaer i desidsteti ar har man sdledes flyttet vaegten fra centraliseret
koordination til delegation af driftsmaessige og gkonomiske beslutninger til produktlinjeniveau.
Alleredei 1971 daman havde ca. 300 produkter, etableredes siledes defarste (tre) divisioner, der
hver havde egen udviklingsafdeling, men der var stadigvak en vigtig fadles teknologi- og
forskningsafdeling (CTR) pa koncernniveau.

| Igbet af 70'erne udvidedes antallet af produkter og divisioner fortsat. Divisionerne fik stigende
gkonomisk selvstandighed og var i stand til at overtage stadig flere aktiviteter, bl.a. flere af
udviklingsaktiviterne fra CTR, der blot kom til at fungere som faglig assistance for de
udviklingsaktiviteter, der ivaaksattesi divisionerne. | firserne spillede CTR dog en mereaktiv rolle
i forbindelse med en fokusering pa faare, strategisk vigtige udviklingsprojekter.

Nu er CTR nedlagt og dens aktiviteter fordelt pa divisionerne og (en mindre del) pa de
tilbagevaaende afdelinger i hovedsaadet. K ortvarige projekter i form af radgivning og bistand med
teknologisk serviceer overfart til en ‘Central Service' afdeling, der gesog styresaf divisionerne,
Denne afdeling assisterer i projekter vedrarende standardisering, tilladel ser, material eteknologi,
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IT udvikling, produktionsservice, og mand-maskine interface, og den er efterhanden helt
finansieret af divisionerne, som betaler for de modtagne ydel ser patimel gjebasis. Sal gsorganisatio-
nen er aandret pr. 1. april 1999, sdledes at salgsaktiviteternei salgsselskaberne i Europaer blevet
decentraliseret og tilfert divisionernes ansvarsomrade.

Ogsafabrikkerneer i 1999 stort set underordnet divisionerne, selv om defabrikker, der forsynede
flere divisioner, blev styret ret stramt fra hovedsaadet helt op i 90'erne. En komponentfabrik vil
typisk vaaeunderordnet | edel sen af dendivision, der er hovedaftager, menskomponenterne sadges
til divisonerne til interne afregningspriser. Divisionerne er ret frit stillet til alternativt at kabe
komponenter hos eksterne leverandarer.

Generelt vil koncernledel sen (Executive Commitee) kun gribeind over for divisionernesautonomi
efter behov, f.eks. hvis de opviser utilfredsstillende gkonomiske resultater. Derudover er
divisionernes 3-arige perspektivplaner, der udformes i forbindelse med budgetlasgningen,
udgangspunkt for fastlaaygel sen af rammerne for divisionernes virksomhed. Der findes endvidere
en rakke tvaagaende mader/grupper til sikring af samarbejde mellem divisionerne indbyrdes og
mellen divisioner og hovedssade. Sdledes er der 7 tvaagdende komiteer for henholdsvis
standardisering, marketing, indkab, kvalitetssikring, produktions-teknologi, produktudvikling og
informationsteknol ogi. Dissekomiteer bestar af medlemmer frahovedsaadetsafdelinger (Corporate
functions) og fradeforskellige divisioner. Herunder har eksempelviskomiteen for standardisering
12 ‘tekniske radgivningsgrupper’ for: konstruktion, kvalitetssikring, produktionsudstyr/logistik,
marketing, indkeb, I T, design/corporateidentity, fabriksanlagy /transport, milj@, personalepolitik,
finans og komponenter/materiadler. Medlemmer af komiteerne udpeges af koncernledelsen
(Executive Commitee), mens de tekniske radgivningsgrupper udpeges af divisionsledelserne.

OPGAVE 1

Med udgangspunkt i Greiners teori om den organisatoriske livscyklus gnskes en kort
redegerelse for de mulige problemer, som Danfoss kan tamkes at have gennemlgbet siden
grundlaeggel sen og som kan begrunde Danfoss' overordnede struktur, sal edessom den er skitseret
i ovenstdende tekst og i organisationsdiagrammet i bilaget. Specielt gnskes en redegerelse for de
afveininger, der kan ligge bag den nuvagende struktur. | forlaangelse heraf gnkes det kort
diskuteret hvad der kan tale for og imod, at en produktfamilie i 1999 ikke er samlet under een
direktegr, men ledes af en ledergruppe bestdende af de respektive divisionsdirektarer (Det vil
eksempelvis sige 5 divisionsdirektarer for Heating and Water Controls)



OPGAVE 2

M ed udgangspunkt oplysningerne fra Arsberetningen 1999 om forholdenei Automatikdivi-
sionen og om det Nordamerikanske marked @nskes det kort diskuteret, hvilken international
strategi Danfoss falger, og hvordan organisationsstrukturen er (eller tamkes at vage) tilpasset
hertil.

Hvilke forhold i Danfoss kunne tyde pa en funktionel differentieringsstrategi, og hvordan er
strukturen til passet hertil?

OPGAVE 3

| Danfoss arsberetning 1999 star der falgende om kulturanayser:
"1 1999 blev to store analyser gennemfert med det formal at identificere vor virksomhedskultur
- og pa den made afdaekke, i hvor hgj grad veardierne bliver efterlevet i praksis.
En projektgruppe bestédende af medarbejdere fra forskellige koncernfunktioner tog initiativ til
at analysere de kulturelle kendetegn i vort danske hovedkontor, samt at undersgge i hvor hgj
grad medarbejderne i vore udenlandske selskaber falte, de delte denne kultur.
Interviews, observationer og spergeskemaer resulterede i en rapport, der viste et stort
sammenfald mellemfakti ske og anskede kultur el ementer, men ogsa nogleafvigel ser. Eksempelvis
pavistes det, at hgje etiske vaadier, social og miljamaessig ansvarlighed, teamwork, involvering
og firmaloyalitet faktisk afspejledesi dagligdagen. Men under sggel sen papegede ogsa et behov
for en yderligere styrkelse af vor forretningsmeessige fokus.”

Med dette udgangspunkt gnskes det diskuteret, hvordan forskellige faktorer kan fremme en
kunderorienteret og indtjeningsorienteret kultur.

OPGAVE 4

Med udgangspunkt i kort redegerelse for begreberne transaktionsomkostninger og
bureaukrati-omkostninger gnskes der redegjort for de overvejelser, der kan ligge bag Danfoss
valg mellem:

- komponentproduktion i egne fabrikker eller hos eksterne leveranderer.

- salg af komponenter patvaas af divisioner i et ‘internt marked' eller hovedsaets indgreb

med centralt planlagte (og subsidierede) interne forsyninger.
| forlaangelse heraf @nkes der kort redegjort for de problemer der kan knytte sig til fastlagggelse
af interne afregningspriser (transfer pricing).



BILAG
Danfoss' organisationsstr uktur

Figure 1: Danfoss’ organization-structure winter 1998/99
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Danfoss vea disset (som beskrevet i Arsberetningen 1998)

Danfoss vaadisad er beskrevet i det, vi kalder »Danfoss Mission«, der udtrykker kerneni vores
eksistensberettigelse. Missionen er trykt i et handy kreditkort-format. (Se nedenfor)

Hermed har vi omsat vore handlinger til ord. For miljgbevidst adfesrd og socialt ansvar er gamle
dyder i Danfoss' virksomhedskultur, hvad enten det gadder vore medarbejdere og kunder eller
avrige samar bejdspartnere og de samfund, hvor vi er aktive.

For os betyder social ansvarlighed bl.a. at vi tager os godt af vore medarbejdere. Vi gnsker at
skabe gode arbejdspladser, somsikrer et livsgrundlag for vore ansatte og deresfamilier og som
giver de bedste betingelser for at udfolde og udvikle sig gennem mange ar. Samtidig med at vi
opretholder vores konkurrenceevne betyder social ansvarlighed ogsa en saalig hensyntagen til
de medarbejdere, somi en periode har behov for hjadp. En lang rakke sociale tilbud samt
medarbejderfonde, der er opbygget gennem arene, vidner herom.

Gennem skane- og fleksjobs ger Danfoss en saalig indsats for at f& medarbejderne tilbage til
arbejdspladsen efter fx alvorlig sygdom.

Vore produkter er med til at skabe bedre levevilkar for millioner af mennesker verden over og
til at mindske forbruget af knappe ressourcer.

Danfoss tager aktivt del i samfundsudviklingen og stetter et bredt udsnit af almennyttige
opgaver.

Danfoss mission

1. Vi er en kundeorienteret, global leverander af tekniske produkter, service og l@sninger. Vore
produkter tilfredsstiller behov inden for omraderne energibesparelse, fadevareopbevaring,
produktivitet, komfortfor agel se og miljaforbedring. Danfoss sgger at opfylde disse mal med et
minimumforbrug af révarer og energi, de faarest mulige ugnskede miljgpavirkninger og den
mest effektive anvendel se af ressourcer.

2. Vi er en engageret gruppe mennesker med en meningsfyldt arbejdstilvearelse i et miljg, der
stetter personlig udvikling og engagement bade i gruppe og som individ.

3. Vi vil fremme en Danfoss kultur, der lasgger vasgt pa: menneskelige forhold, kvalitet, produk-
ter, teknologi og milj@. Vi stragber desuden efter at styrke selvrespekt, stolthed og initiativ i de
|okale selskaber.

4. | vore internationale aktiviteter vil vi stette bestragbelser pa at opna gkonomisk vakst og
stabilitet for vore lokale enheder og Danfoss-koncernen og dermed bidrage til at styrke de
samfund, hvor vi spiller en aktiv rolle.



Salgsregioner (Fra Arseretningen 1999)

Nordamerika

“| de sidste ti &r har Danfoss investeret mange ressourcer for at styrke vor position i
Nordamerika. | dag ser vi resultatet af disseinvesteringer - vi har forbedret salget i denneregion
fra fem procent i 1989 til 12 procent i 1999.

Det nordamerikanske marked har budt pa en raskke udfordringer, blandt andet fra producenter
- original equipment manufacturers, OEM.

Vi har tilpasset mange af vore produkter eller udviklet nye for at leve op til nordamerikanske
standarder og handelsmanstre, og vi har konstrueret specielle OEM-modeller til konkurrence-
dygtige priser.

Nye fabrikker er blevet etableret for at afkorte leveringstiderne og bringe Danfoss tedtere pa
kunderne. | dag har vi syv fabrikker i Nordamerika, der fremstiller en rakke forskellige
produkter.

Vore salgsorganisationer er blevet udvidet og udvikiet, idet vi har rekrutteret medarbejdere med
speciel erfaring inden for vore markeder. Deres direkte kontakt med nordamerikanske kunder
har styrket Danfoss' forhold til kunder ne og hjulpet ostil en bedre for stael se af kundernes behov
og forventninger.

Det har ogsa vaget en udfordring for os at @ge kundernes bevidsthed omkring Danfoss som
varemeaa ke og forbedre firmaetsimage. Vi har gjort Danfoss mere synlig i industriorganisatio-
ner og pa udstillinger og har udviklet vore relationer til store kunder pa ledelsesniveau med
henblik pa at styrke derestillid og tiltro til Danfoss.

Danfoss markerer sig nu tydeligere og nyder starre respekt i de industrier, somvi betjener, og
i gjeblikket oplever vi en stigning i handlen med nordamerikanske kunder. Vor kundeorienterede
strategi har givet flotte resultater, som for eksempel:

- To af verdens ster ste kunder inden for kaletransport har valgt Danfoss ekspansionsventiler og
andre kalekomponenter, fordi vi har vexret i stand til at imagdekomme deres krav til disse
produkter.

- Danfoss' fabrik i Monterrey, Mexico, er et godt eksempel pa de fordele vi far ved at etablere
os tedtere pa kunderne. Vi kan give hurtigere respons pa produktudviklinger og kortere
gennemigbstider. Udover kompressorer fremstiller fabrikken nu ogsd termostatiske
ekspansionsventiler, terrefiltre og termostater.

Fabrikken har i hgj grad ogsa bidraget til at sge Danfoss' image pa dette marked ved at invitere
nordamerikanske kunder pa besgg.

- Vore elektroniske styringer til kaleanlaay og luftkonditioneringssystemer i supermarkeder, der
er udviklet specidlt til det nordamerikanske marked, anvendes nu globalt af verdens sterste
detailkesde med hovedsasde i USA.

- | samarbejde med en af verdens sterste producenter af styringer har Danfoss Graham kobl et
de to firmaers computersystemer, saledes at kunden nu pa fa sekunder kan bestille Danfoss
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frekvensomformere via sit eget computer system. Resultatet er en tidobbelt stigning i salget.

- | 1999 udnaavnte en stor amerikansk kunde, der leverer [uftkonditioneringsanl aeg og kel eudstyr,
ostil »foretrukken leverander « og vi fik en flerarig leveringskontrakt med kunden. Denne aftale
skaber forventninger om gget salg, ikke bare til producentens amerikanske foretagender, men
ogsa til resten af verden og vil hovedsageligt vage til gavn for Industri Kompressor og
Automatik divisionerne.Vi har med succes skabt alliancer med globale producenter, der har
hovedkontor i Nordamerika. Vor stake tilstedevea €l se pa dette marked har - sammen med vort
verdensomspaandende net af produktion, salg og radgivning - givet Danfoss en klar fordel, da
nordamerikanske kunder ikke kun sgger leverandarer her og nu, men partnere pa lang sigt.
Konkurrencen pa de nordamerikanske markeder er meget hard og vil altid veare en udfordring.
Vore succeser viser imidlertid tydeligt, hvilket potentiale der er pa disse markeder. S3 vi vil
fortsat koncentrere os om at udvikle langsigtede relationer til og skabe vaardier for strategiske
kunder.”



Refrigeration control:
Automatik Divisionen (Fra Arsberetningen 1999)

“Divisionen har gennem hele aret fokuseret pa effektivisering, fortsat globalisering,
kundeservice og konsolidering. Salgs- og resultatmaeessigt har 1999 imidlertid ikke levet op til
forventningerne.

Den kraftige opbremsning i efterspergslen, der satteind i andet halvar af 1998, fortsattei farste
halvdel af 1999. Effekten af markedsstagnation i Central- og Nordeuropa, sdvel som den
gkonomiske krise i Sydamerika og et fortsat darligt marked i Japan bidrog kraftigt til et
skuffende resultat.

| andet halvar bedredes markedsudviklingeni disseregioner, mensder gennemheledret var hgj
salgsvakst i Sydestasien, Kina, USA og Sydvesteuropa.

Derfor er udsigterne for salg og resultater i 2000 betydeligt forbedret.

Divisionen fremstiller og markedsferer et omfattende og

velrenommeret produktprogram omfattende ventiler,

el ektromekani ske apparater, elektroniske regulatorer og

komponenter til kunder over hele verden. Disse produkter

anvendes inden for fem markedssegmenter:

- Kommerciel kaling

— Super mar kedskaling

- Luftkonditionering

- Industriel keling

- Industriel automation og regulering

Den globale salgsorganisation er struktureret til at servicere disse markedssegmenter og
opfylder kundernesindividuellekrav og behovinden for teknisk radgivning, traaning, kommerciel

service og logistik.

Med denne struktur tilbyder vi en optimal, hgjt respekteret og vaadsat kundeservice i alle
regioner overalt i verden.

For at skabe en direkte forbindelse mellem kunden og den enkelte produktionsenhed er vore
fabrikker ogsa ved at blive bragt i overensstemmelse med disse fem markedssegmenter. Dette
muligger, at kundernes krav og behov opfyldes langt hurtigere og mere smidigt. Som et
vassentligt led i denne proces er en ny fabriksbygning naa Arhus blevet faardiggjort. Her vil
fremstilling af alle ventiler til industriel kaling blive samlet i begyndelsen af ar 2000.
Globalisering af produktionen, der bringer os tedtere pa kunderne, fortsatte i 1999. Vi
fremstiller nu terrefiltre og store termostatiske ekspansionsventiler i Mexico. | Polen har vi
udvidet produktionen af presso- og termostater, og vi har flyttet produktionen af kontaktorer og
termorelager fra Nordborg til Danfoss polske fabrik i naerheden af War szawa.

| fabrikkerne har vi igangsat en omfattende aandringsproces for at afkorte genneml gbstider,
minimere lagerbindinger og reducere de samlede produktionsomkostninger.”
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