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Kapacitetsbelastning og kapacitetskontrol v

Af Ernst W. HALDEN!) og JoAcHIM JENSENZ).

Den side af en producerende erhvervsvirksomheds aktivitet, som er
emnet for denne artikel, er produktionsforlebet, som @nskes unddraget
tilfeeldighedernes eller de mere eller mindre tilfeeldige indskydelsers frie
spil og lagt fast i form af en produktionsplanlzegning, det vil sige en
prognose for, hvad der vil blive fremstillet, og hvad man ensker skal
fremstilles pd virksomhedens tekniske anleeg og det til rddighed stiende
mandskab 1 en bestemt periode. Endvidere etablering af en planleg-
ningskontrol, som efterhinden i den pdgldende periodes forleb kon-
staterer den faktiske udvikling, stillet overfor den i planlzgningen for-
udsatte, og som neermere analyserer arsagerne til afvigelser fra de lagte
planer.

Kapacitetsplanlzgningen og kapacitetskontrollen kommer herved til
ganske at ligge pa linie med den planlegning og kontrol, som udsves
pa en lang razkke andre omréder i en rationelt dreven virksomhed i form
af budgetter og den efterfelgende konstatering af periodens forleb gen-
nem regnskaber og statistikker.

Der er grund til straks her i indledningen at fastsld, at det ikke er
tanken at tildele produktionsplanlegningen og den tilharende kontrol
nogen prioritet i forhold til de andre former for planlaegning, som blev
antydet ovenfor. Forholdet er det enkle, at de alle er lige nedvendige,
hvis man vil veere i stand til at lede virksomheden i den nuvezerende hirde
og i fremtiden vel endda yderligere skaerpede konkurrence, forhold som
vi md vaenne os til som de for {3 ar siden med l®ngsel imadesete ,nor-
male forhold®. Valget stir mellem disse rationelle hjzlpemidlers an-
vendelse i virksomhedsledelsen eller ren chancesejlads, som jo ogsd

1) H.D., konsulent i tekn. organisation,
2) H.D., konsulent i driftsekonomi.
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kan gi godt og give mange opmuntrende overraskelser — i hvert fald
en tid.

Hvorfor er produktionsplanlegning — og herunder altsd ikke mindst
kapacitetsbelastningen — et aktuelt problem idag? Det er den bl. a.
af folgende grunde:

Ford: det tekniske anleeg 1 alle industrier i de sidste artier har haft
en tendens til at blive sterre, mere kompliceret og tillige mere specialise-
ret og dermed mere kostbart og vanskeligere at skaffe en jeevn og kon-
stant beskaftigelse til end pd noget tidligere tidspunkt,

fordi arbejdslennen her i landet er i stadig stigning, mens den i en
rackke andre lande, som er eller stdr i faerd med at blive konkurrenter,
ligger langt lavere; denne udvikling medfarer, at det bliver af starre
og sterre betydning, at sivel maskin- som mandskabskapaciteten udnyt-
tes bedst muligt ved produktion af de mest udbyttegivende produkter,

fordi kunderne kraever afgivne leveringslefter overholdt, og virk-
somhederne risikerer tabsgivende overarbejde, annullering og eventuelt
erstatningsansvar, hvis lefterne afgives uden grundigt kendskab til
virksomhedens faktiske leveringsmuligheder,

fordi salgssasonerne for sasonbestemte varer tenderer til at blive
stadigt mere skarpt afgraensede med ,dede” perioder imellem,

fordi stadig flere varer differentieres, fir modeprag, hvilket vanske-
liggor lagerproduktion 1 store serier.

Den sidstnacvnte tendens stir i forbindelse med den stigende levefod.
og paradoxen er, at det vel netop er de opniede fordele i den forud-
gaende periode med det industrielle seriearbejde, der har muliggjort
denne stigning 1 levefoden. Vort problem er altsd pa trods af de @ndrede
arbejdsbetingelser at fastholde og helst yderligere forbedre levefoden.
Et af midlerne er produktionsplanlagningen.

Efter siledes at have betragtet vort emne set fra den enkelte virk-
somhed og fra et starre sammenhangs perspektiv, anser vi det for vel-
motiveret at sage at give nogle retningslinier i store traek for, hvorledes
kapacitetsplanlazgningen og den i tilslutning dertil nedvendige kapa-
citetskontrol kan gennemfoeres. Spergsmilet soges belyst under eet for
sivel de virksomheder, der lider under szsonsalgsproblemet, som for
de naturligt lagerproducerende og -s@lgende virksomheder. Og vi
forsager her sdvidt muligt at koncentrere os om afstemning af den
disponible maskin-, lokale- og mandskabskapacitet med det snskede;
emnet begraenses herved til at omfatte den producerede vare og produk-
tionsapparatet, mens materialet i det alt veesentlige holdes uden for.
Endelig vil vi stort set undlade at komme ind pd begreber som plan-
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lzzgningstavler, lagerkartoteker, operationskort, ordresystemer o.s.v., som
jo ievrigt meget vel kan vare bade nyttige og ofte nedvendige led i en
gennemfort detailplanlegning.

Vi vil forst omtale fastleeggelsen af kapaciteten, derefter opstilling af
salgs- og produktionsprogram, tidsforbruget for de enkelte produkter,
og sammenstillingen af den kreevede og den disponible kapacitet for
endelig i et eksempel at vise den praktiske fremgangsmade.

HVORDAN FASTLAGGES KAPACITETEN

a. Fremstillet antal i tidligere ar.

Det enkleste udtryk for en virksomheds kapacitet, som man endnu ofte
stader pd 1 praksis, er det samlede antal fremstillede enheder i et eller
eventuelt flere forudgdende ar. En variant af denne fremgangsméde
har man i de tilflde, hvor de fremstillede varekategorier er s igjnefal-
dende forskellige og deres indbyrdes andel i produktionen s svingende,
at man ved hjxlp af et index omregner de enkelte kategorier til ensartede
enheder. Kapacitetsmalet er altsd 1 dette tilfzlde det antal omregnede
enheder, som erfaringerne fra tidligere &r har vist, at virksomheden
kan fremstille.

Da man som sagt ofte steder pd denne fremgangsmdide, og da de
virksomhedsledere, som anvender den, tit har en tyrkertro pd deres tal
som det eneste rette udtryk for fabrikens kapacitet — ,det er ikke nogen
teori, men reelle tal for, hvad vi faktisk har lavet® — ma vi, feor vi gir
videre, forst sege at gere os klart, hvad der kan indvendes mod denne
metode. Kritikken kan sammenfattes i felgende to punkter. Da et vasent-
ligt formil med indfsrelsen af en kapacitetskontrol er at opna den bedst
mulige udnyttelsesgrad af det tekniske anleg, kan tidligere drs produk-
tionsomfang, der er resultatet af en ukendt faktisk effektivitet, ikke vare
en tilfredsstillende malestok. I bedste fald opndr man et udtryk for
en relativ effektivitetsgrad, nemlig hvorledes produktionsomfanget for-
holder sig til basisiret. Men det er endda langt fra givet, at denne
kontrol, udfert med en ubekendt maleenhed, kan give en sddan oplys-
ning. Det andet kritikpunkt gelder nemlig den grove tilnzrmelse, der
kommer til udtryk ved anvendelsen af fremstillet antal stk. Der er
i reglen en langt storre spredning i tallene for nedvendig fremstillingstid
for de enkelte produkter, som indgdr i sidanne summariske beregninger,
end man i praksis ger sig klart, og det gzlder ogsa, selvom der anvendes
omregningsindex. Savel basistallet som de realiserede tal er resultatet
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af nedvendig fremstillingstid multipliceret med fremstillet antal stykker.
men produkternes blanding og dermed den viegt, hvormed de indgar
i slutresultatet, er forskellig.

Under den nu rddende skarpe konkurrence, hvor forskellen mellem
overskud og underskud ofte er et spergsmdl om ganske fa procents ud-
sving et eller andet sted i procesrakken, burde det vare indlysende, at et
sd upraecist kapacitetsmal ikke kan veere et tilfredsstillende hjzlpemiddel
for driftskontrollen. Vi vil herefter undersoge, om der ikke findes en
anden mulighed for gennemforelse af en mere effektiv kontrol.

b. Tiden som kapacitetsmal.

Det eneste grundlag, som kan give et tilfredsstillende billede, er den
til rddighed varende tid. Beregningen heraf foretages pd grundlag af
virksomhedens normale driftsforhold, f. eks. 1-holds eller 2-holds drift.
Det vil under industrielle forhold vare sjmldent, at det er tilstraekkeligt
med et samlet tal som udtryk for den til ridighed varende tid. Normalt
bestir et industrielt anleeg af grupper af maskiner eller enkelte maskiner
eller grupper af operaterer eller enkelte operaterer, som hver kan ud-
fore et noje afgreenset antal operationer pa de fremstillede varer, men
som kun vanskeligt eller slet ikke kan omstilles til andre operationer.
Det er derfor nodvendigt, at opgerelsen af den til ridighed varende
kapacitet sker ved en beregning pi basis af maskinernes og operatorernes
samling 1 grupper, der er sd ensartede, at arbejde kan fordeles vilkar-
ligt til de enkelte maskiner eller operatorer indenfor gruppen.

En praktisk vanskelighed 1 mange virksomheder er, at man ofte har
@ldre ikke udslidte maskiner og nye hurtigeregiende maskiner til sam-
me operationer, Arbejdsresultatet er det samme, men da tidsforbruget er

forskelligt, md opgerelsen fremtrazde med to undergrupper i sidanne
tilfelde.

I forste omgang beregnes det samlede antal timer, der maximalt er til
radighed 1 den undersegte periode — maned, sason, ir — altsa arbejdsti-
mer pr. dag eller degn multipliceret med antal dage af normal langde
samt antal lerdage og eventuelle andre korte dage opgjort under hensyn
til deres timetal.

Som nzvnt er det tal, vi pd den mide kommer frem til, periodens
maximale timetal. Imidlertid er der forskellige former for uundgéelig
tabstid, som reducerer den faktisk til rddighed varende tid, og som vi
foretrekker i den udstrakning, det er praktisk og gennemforligt at
triekke fra straks, sa det tal, som vi bruger til at kontrollere virksomhe-
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dens drift med, bliver et praktisk opndeligt tal, som umiddelbart kan
sammenlignes med det realiserede tal. I modsat fald ville en sammen-
ligning kreeve de korrektioner, som vi nu foretager, udfort for sammen-
ligningen, og derved ville indtrykket af afvigelser, som vi netop ensker
at f& frem, blive svackket. Det drejer sig om felgende poster:

1. Normalt fraver pi grund af sygdom eic. Fradrag geres med den
procent, som erfaringerne fra tidligere &r viser, og ved hjzlp af en fra-
veersstatistik for den lebende periode konstateres afvigelser herfra.

Fraveersproblemet behandles dog undertiden pa afvigende méade un-
der hensyn til de lokale forhold i den enkelte virksomhed, f. eks. ned-
vendigheden af at holde bestemte maskiner igang under alle forhold.
I nogle tilfzelde vlger man at oprette en gruppe af faste reserveopera-
terer, hvorfra man udtager den til enhver tid manglende arbejdskraft.
Det kan vare en dyr lasning — ogsd 1 nogle i praksis forekommende til-
falde unedvendig dyr — for denne styrke skal jo kunne imoedekomme
enhver eventualitet, da man ellers ikke har elimineret problemet, men
kun reduceret det, og den skal ofte bestd af dygtige og veloplarte
arbejdere, kvalificerede til indsztning pé vidt forskellige poster, men i
de perioder, hvor der ikke er brug for dem til udfyldning af ledige plad-
ser, m& de ofte beskaftiges ved arbejde af mindrevaerdig og mere til-
feeldig karakter.

En anden fremgangsmide ved lesningen af dette problem traffer
man pd i virksomheder, hvor man lader en hel afdeling, som ievrigt
er et normalt led i procesrzkken, vaere udrykningshold til en eller flere
andre afdelinger, som under alle omstndigheder skal holdes kerende i
fuld udstraekning. Den pdgeldende afdeling er dimensioneret under
hensyntagen til den normale fravaersprocent, og hvis det er muligt, ar-
bejdes der tillige med et starre produktionsmellemlager pi dette trin.
Ved ekstraordinzrt stort aftreek af reserver fra afdelingen trakkes der
pd dette mellemlager, som herefter i mellemliggende perioder atter
oparbejdes.

Fordelene er, at man kan sprede den nedvendige supplerende uddan-
nelse af reserveoperaterer over et storre antal, man kan klare enhver
uheldig tilstand i de andre afdelinger, og man har et fornuftigt produk-
tivt arbejde at beskaftige sine reserveoperaterer med, nir der ikke
er brug for dem som sidanne.

2. Fejlretielser i normalt omfang {(,brokprocenten). Fradrag geres
pi samme mdide med erfaringstallet fra tidligere perioder, men i dette
tilfxlde er det endnu vigtige at kontrollere periodens forbrug af den
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reserverede tid til dette formal, for ogsd her galder det selvsagt, at
fordi et tal er konstateret i praksis i en tidligere periode, er det ikke
dermed givet, at vi uden videre kan acceptere det.

Det md dog siges, at det kun er i de enkleste tilfxlde, at problemet
i det hele taget lader sig lese ved en generel anvendelse af en ensartet
fradragsprocent. I mange tilfzlde varierer fejlfrekvensen med de an-
vendte materialer, i andre med de forskellige krav til fzrdigvarens kva-
litet, i atter andre med de forskellige procesrakker, som de enkelte varer
skal gennemlebe etc. Det normale vil derfor veere, at man foretager den
nedvendige reservation af tid til normale rettelser pd den mdade, at det
for det enkelte tilfazlde beregnede tilleg sker til de antal, som sazttes i
produktion, et sporgsmal, vi senere vender tilbage til.

Som eksempel pd den sidstnavnte mulighed kan nzvnes et tilfelde
fra en traevarefabrik. De igangsatte, kundebestemte serier skal leveres
i nejagtigt de beordrede antal. De forste to bearbejdningstrin er fraese-
operationer pd store og dyre bznke, og der er ret store omstillinger ved
skifte til en anden model. De krav, som man maA stille til det ferdige pro-
dukt med hensyn til fejl i treeet, og hvor de kan tolereres pi emnet,
varierer ret strkt under hensyn til model og anvendelse. For nu at
vaere sikker pd at kunne levere nojagtigt antal, men dog ikke risikere at
skulle omstille de navnte maskiner af hensyn til supplerende fremstil-
ling af enkelte emner, foreges de beordrede antal pd grundlag af erfa-
ringerne for den enkelte model.

3. Reserveret tid til prove- og modelfremstilling. Nir det overhovedet
er praktisk gennemferligt at tage den til prove- og modelfremstilling
medgdede tid i betragtning ved at reducere den beregnede maximale
kapacitet, ma et budgetteret tal for den kommende periode foretrazkkes
fremfor et erfaringstal fra en tidligere, da det jo er et karakteristisk track
for tidens konkurrencevilkar, at modelarbejdet antager stigende omfang.
Det er ievrigt absolut nedvendigt i periodens forleb at fere lebende
kontrol med forbruget pd denne konto.

Det er naturligvis en forudsatning for, at tid til model- og prave-
arbejde kan reserveres pd denne méde, at aftreekket sker jeevnt, at altsd
modeller og prever fremstilles jaevnt fordelt over perioder. Hvis det ikke
er tilfzeldet, men hvis man har dette arbejde koncentreret i kortere perio-
der, og ind herimellem forekommer det ikke eller kun lidt, ma tiden
reserveres pi samme mide, som ndr det drejer sig om almindelige or-
drer. Klarest kommer dette vel til udtryk i de brancher, hvor model-
arbejdets tidsmassige placering svinger fra ar til ir, eller hvor modelar-
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bejdets omfang varierer fra ar til &r som felge af 2 eller 3 ars kollek-
tioner (f. eks. tapetbranchen).

De nzvnte reguleringer er de vigtigste og i de fleste tilfeelde tilstrak-
kelige. Det fremgér af bemerkningerne til de enkelte punkter. at der
ikke kan siges noget generelt om, hvorvidt der skal tages hensyn til
disse punkter pd dette sted, altsd under opgerelsen af kapaciteten, eller
om det ber ske under opgerelsen af forbruget. Generelt kan siges, at de
pd en af disse méder skal indgd i beregningen.

Men det kan i nogle tilfeelde vare nedvendigt at regulere for endnu
et forhold, nemlig for sterre og mere konstante afvigelser fra normal
effektivitetsfaktor, idet der ved denne faktor forstis forholdet mellem
normaltiden for et arbejdes udferelse, som det kommer til udtryk i den
tidsstuderede akkord, og den arbejdstid, som arbejdet gennemsnitligt
faktisk udferes pd. Hvis f. eks. arbejderstyrken i en afdeling er szrlig
dygtig og rutineret, vil prastationerne og dermed fortjenesterne ligge
tilsvarende hejere. Det sker derved, at arbejdet udfseres med mindre
tidsforbrug end forudsat i akkorderne, og vi kan som eksempel swtte
differencen til 15 %. Det vil sige, at afdelingens effektivitetsfaktor er
1,15, Hvis der ved beregningen af afdelingens til ridighed varende
kapacitet ikke tages hensyn hertil, vil der i periodens forleb fremkom-
me lakuner i form af ledig tid, som det kan vise sig vanskeligt at finde
anvendelse for.

OPSTILLING AF SALGS- OG PRODUKTIONSPROGRAM

Det er vor erfaring, at alt for f& danske virksomheder virkelig syste-
matisk seger at lese den opgave at opstille et salgs- og produktionspro-
gram og derefter folge det op. Og gores det, sker det i reglen med hen-
blik pa de driftsmzssige, ja miske tilmed kun pa de likviditetsmassige
budgetter, mens kapacitetsbelastningen langt sjazldnere tages med ind i
billedet. Den almindeligste undskyldning for denne undladelsessynd er,
at det er en umulig opgave at spd om fremtiden og derunder om det
fremtidige salg; for virkeligheden viser sig altid at afvige fra bereg-
ningerne.

At ramme netop det beregnede kvantum af den enkelte vare eller blot
sammenlagt for en varegruppe kan naturligvis ikke forventes. Og det er
jo heller ikke nedvendigt. Men dertil kommer, at det langtfra er spé-
domme i dette ords sedvanlige betydning, vi skal igang med, men reali-
stiske beregninger over det salg, som kan forventes eller mi tilstrzbes
for at opnd det optimale udbytte pd den maximale kapacitetsudnyttelse,



176

Salgsbudgettet opstilles i reglen for et &r ad gangen; i de fleste virk-
somheder kan det dog vare aktuelt og nedvendigt at opstille mere vidt-
rekkende planer, specielt hvis kapacitetsudvidelse, medarbejdertraning
og materialeindkeb ma anlegges pd lengere sigt. Andre virksomheder
mi til gengzld nojes med planer for f. eks. 14 ar; dette gaelder specielt
inden for sasonbestemte brancher. Budgettet ma forudsattes lagt op i
god tid forud for den omhandlede periode, siledes at det kan formes

og tilpasses betids og siledes, at dispositioner pd grundlag af planen
1 tide kan traffes.

Hyvilke oplysninger kan det nu vaere nadvendigt og enskeligt at have
til disposition for fastleggelsen af salgsbudgettet? Ferst og fremmest
mi det konstateres, hvilke oplysninger og overslag virksomheden selv

disponerer over; og disse m sd i fornaden udstrakning seges suppleret
med oplysninger ,ude fra“.

Hvad solgtes i tidligere perioder? Disse oplysninger haves vel almin-
deligvis tilgengelige, omend en bearbejdning kan vare nedvendig. Og
det haender ogsi regelmassigt, at man pd grundlag af salgstallene i de
tilsvarende perioder i tidligere &r seger at skenne over, hvad salget
vil blive. Men vigtigt er det, at skennet ikke er blot og bart en anske-
drem eller en pessimistisk undervurdering, men derimod sividt muligt
er baseret pd en reel vurdering af de almindelige konjunkturmassige
forhold i de to sammenlignede perioder. Det md endvidere herunder
soges fastlagt, hvorledes den betragtede virksomhed stér i forhold til til-
svarende andre inden for branchen, og om der er sket betydende for-
skydninger 1 forbrugs- og indteegtsforholdene, om der er dukket delvis
erstattende produkter op pd markedet o.s.v.

Szlgernes overslag over det forventede salg kan i denne forbindelse
ogsd veere af veerdi, vel at mazrke med endnu sterre forbehold end for
de vurderede tidligere salgsperioders salgstal. Salgernes overslag ma
ikke — som det visse steder ses — vaere lost getteri, men virkelig byggende
pd lokal- og varekundskab, eventuelt pd forhandsdreftelser med sterre
faste kunder o.s.v. Specielt for varer, som ikke zendrer vaesentligt karakter
fra periode til periode, kan szlgernes tal vaere — eller udvikles til at
blive — af afgerende betydning i denne forbindelse.

Markedsundersagelser heevdes ogsd nu og da at kunne vzre anvende-
lige som hjxlpemiddel ved salgsprogrammets opstilling. Selv i U.S.A..
hvor denne art undersagelser er betydeligt mere anvendt end herhjem-
me, er det fortrinsvis for det noget langere sigt, man tillzgger under-
sogelserne betydning, idet undersegelsesresultatet kan fi indvirkning
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pa salgspolitiken og derved naturligvis i sidste instans ogsd pa salgs-
budgettet.

Af endnu sterre interesse er undersegelsen og bearbejdningen af de
offentlige og private statistiker og konjunkturoversigter, som ogsa her-
hjemme er til disposition i rigelig udstrakning. Disse materialer tillader
ofte vardifulde slutninger med henblik pd udviklingen i branchens
afszetning; ikke mindst betydning kan sidanne tal have, nir de supple-
res med oplysninger om konkurrerende virksomheders priser og vare-
sortimenter, om beslegtede virksomheders salg og salgstendenser m. v.

Den samlede vurdering af de sdledes tilgmngelige oplysninger md
imidlertid sammenholdes med en ekonomisk vurdering af, hvilke produk-
ter det vil veere onskeligt af avancemaessige grunde at lzgge den storste
vaept pa. Det vil sdledes vaere nedvendigt at fremskaffe kalkulationer
for hver enkelt vare visende, hvad der efter deekning af omkostningerne
til materialeforbrug, len og evt. andre variable omkostninger vil vare
tilovers til deekning af virksomhedens evrige omkostninger; denne be-
regning afh@nger naturligvis af, hvad salgsprisen szttes til, og en
forhejelse eller reduktion af den beregnede salgspris kan pa den anden
side give sig udslag i en reduktion eller foregelse af den oprindelige
budgetterede salgsmazngde. Der mi altsd ske en neje sammenpasning
af de alternative salgsmassige og ekonomiske overslag, forend salgs-
programmet kan omsaettes i et produktionsprogram.

Og endelig kommer sa salgsplanens omsatning til en produktionsplan
ind i billedet. Salgstallene vil i praksis ofte falde temmelig ujzvnt in-
den for den betragtede periode, ja, de vil i visse brancher vare koncen-
treret om en méske endog meget kort salgs- og leveringssaeson. Men be-
lastningen pa den disponible kapacitet skal pid den anden side ske si
fordelagtigt som muligt. Ud fra de ifelge salgsplanen beregnede afseet-
ningstidspunkter ma man altsi bestemme, hvorndr produktionen skal ske,
idet hensyn mi tages til, at der om muligt kan ske en sidan placering af
produktionen, at der i kortest mulig tid investeres mindst muligt, s& at
kapacitetsbehovet og derved rente og risiko ikke overstiger det nedven-
dige. Endvidere ma i en lang rakke tilfzlde foretages beregninger over
lagerpladsen for de faerdige varer; alt andet lige m3 i denne forbindelse
fortrinsvis lzgges an pd at producere de mest volumisse varer senest
muligt. Endelig gaclder naturligvis, at de skonomisk fordelagtigste serie-
starrelser og dermed de korteste samlede omstillings- og fremstillings-
tider pr. enhed mi tilsigtes.

Produktionsprogrammets endelige fastleeggelse kraver imidlertid
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kendskab til ikke blot den samlede disponible kapacitet, men ogsd til
kapacitetshehovet for den enkelte vare.

TIDSFORBRUGET FOR DE ENKELTE PRODUKTER

I de foregdende afsnit har vi vist hvorledes virksomhedens samlede
kapacitet beregnes og endvidere, hvorledes man budgetterer, hvad der
kan sxlges, og dermed hvad der skal fremstilles péd det tekniske anlag.
Det nwste trin 1 vor undersogelse er da at fastsld, hvad det udtrykt i tid
.koster® at fremstille de enkelte artikler, og vi har herefter alle de nad-
vendige oplysninger for hinden for opstilling af en produktionsplan.

Verdien af de oplysninger, som i det enkelte tilfeelde kan stilles t']
ridighed for formalet, vil i hej grad afhznge af, om det drejer sig om
en i denne henseende mere eller mindre velorganiseret virksomhed. Det
helt ideelle grundlag er akkordlister, —tabeller eller lignende med akkor-
der pd grundlag af omhyggeligt foretagne tidsstudier. Hvor dette ma-
teriale er for hinden, og mange virksomheder har det, men bruger det
kun som betalingsgrundlag, er et af de vasentlige arbejder ved opret-
telsen af en effektivitetskontrol gjort.

Men i mangel heraf kan man blive nedt til at klare sig med mindre.
[ et sidant tilfeelde er den bedste lasning tidsstudier, taget med dette
formal. Nar studierne ikke skal anvendes som betalingsgrundlag. vil man
ofte kunne opni en tilfredsstillende nsjagtighedgrad med et vasentligt
spinklere materiale, og omkostningerne ved indsamlingen af disse oplys-
ninger bliver tilsvarende mindre.

Den nxste mulighed — men jo langere vi nér ned i denne rackke, desto
storre usikkerhed arbejder vi med - er akkorder, sat pd et grundlag, hvis
oprindelse man ikke mere kender. Man har blot prislisten samt de pd
disse satser opndede fortjenester at holde sig til. Ved hjelp af akkord-
prislistens tal divideret med gennemsnitstimefortjenesten ved akkordar-
bejde udarbejdes en tabel over nedvendig arbejdstid for de forekommen-
de operationer.

Det er blot nedvendigt at pege pd problemet ,gode og dérlige akkor-
der® for at vise en enkelt af svaghederne ved denne fremgangsmdde.
Andre er, at disse akkorder i reglen uden specifikation indeholder bade
operations- og omstillingstider og ofte tillige dekning for andet fore-
kommende tidsforbrug, f. eks. rettelse af mindre fejl, men fremdeles
uden nzrmere angivelse af, hvad det omfatter.

Endelig er der mulighed for fremskaffelse af de onskede tider pa
grundlag af varkforeres eller andre tekniske lederes erfaringer. Var-
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dien af disse oplysninger kan der ikke siges noget generelt om; den af-
haenger alene af den, der har gjort de pigxldende erfaringer, men mon
det ikke vil vaere yderst sjeldent, at man pd den made kan fi og kan
forvente at f& oplysninger, som narmer sig tidsstudierne i henseende til
nejagtighedsgrad? Endvidere gzlder det her som tidligere, at det ikke
tjener noget szrligt nyttigt formdl at bruge erfaringer fra tidligere perio-
der med muligvis serdeles utilfredsstillende, men i hvert fald ukendt
faktisk effektivitet, som norm ved kontrollen af en lebende periode.

Den for fremstillingen af en vare nedvendige tid kan for alle tilfeclde
af seriearbejde opdeles i variable deltider, d.v.s. tider, der alene afhzn-
ger af det antal stykker, der skal fremstilles, og konstante deltider,
d.v.s. tid, der m3 forbruges, hvad enten der skal fremstilles et enkelt
styk eller en sterre serie. De sidstnavnte tider kaldes omstillinger.

Felgende taleksempel vil vise, at det kan indeholde praktiske van-
skeligheder med et enkelt tal at udtrykke det nsdvendige samlede tids-
forbrug ved fremstillingen af en enhed af en vare. Det drejer sig om en
handdreven strikkemaskine, hvorpa der fremstilles jumpers og lignende,
og det er en maskine med relativt korte omstillingstider. Ved fremstil-
ling af 3 stk. udger omstillingstiden 24 % af den samlede arbejdstid,
mens den ved fremstilling af 24 ensartede stykker er blevet reduceret
til 3 %.

Problemet kendes i alle brancher, hvor det ikke drejer sig om ren
enkeltstykproduktion. Megen diskussion om pastiede for lave akkorder
har sikkert deres forklaring i, at produktionen er blevet stykket ud pa
stadig flere udferelser, hvorved omstillingerne sluger en storre og storre
del af arbejdstiden. Undertiden prever man at afhjaelpe forholdet ved
et akkordtillzg ved serier under en bestemt sterrelse. Man fir herved
et ganske vist utilstreekkeligt indtryk af, at omstillinger koster penge,
og sd er dette endda kun den lenmessige side af problemet. Den anden
er, at omstillingerne beslaglegger produktionskapacitet 1 et omfang,
som man sjxldent har overblik over.

Dersom der ikke arbejdes med absolut ensartede seriesterrelser, sile-
des at omstillingstiden pr. enhed ikke varierer, vil det herefter vaere
nodvendigt til brug for beregningen af den nedvendige fremstillingstid
at gore en forudsztning med hensyn til seriesterrelsen for de forskellige
produkter f. eks. pd grundlag af produktionsstatistikker fra tidligere
perioder. eller hvis der forudsattes @ndringer i produktionspolitikken
da pd grundlag af budgetteret fremstillet antal stykker divideret med de
taktorer, der er afgerende for seriesterrelserne, som f. eks. storrelser,
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farver. modeller og antal gange, det ma pdregnes, at ievrigt ensartede
udforelser mé szttes i produktion f. eks. af hensyn til leveringstid etc.

I langt den overvejende del af den moderne industri er produktions-
processerne sammensat af delprocesser, som udferes ved hjzlp af for-
skelligt teknisk udstyr eller af operaterer med forskellig uddannelse eller
specialisering. I alle tilflde, hvor maskiner og operaterer enten slet
ikke eller kun vanskeligt kan erstatte hinanden, og hvor altsd delproces-
serne pi forhiind ligger fast pa bestemte dele af anlegget, er det nadven-
digt at kende de [remstillede varers fremstillingstid, opdelt pé tilsva-
rende mide. Det er jo meget vel tenkeligt. at de solgte varer kunne
fremstilles og mere til, hvis delprocesserne kunne placeres, hvor der i det
tekniske anleeg var ledig kapacitet, men at netop det umulige 1 sidanne
omflytninger kan bevirke, at bestemte maskiner eller grupper af opera-
torer er overbelastede, mens der andre steder i anlagget er underbeskaf-
tigelse.

Et af de vigtigste formd] med indferelsen af en produktionsplanleg-
ning er netop at finde frem til sddanne skeevheder i belastningen og finde
dem si tidligt som muligt, sd der bliver mulighed for at gribe ind. Hvad
man gor, nir man seger at skabe en mere tilfredsstillende balancetilstand

med hensyn til belastningen af anlaggets forskellige dele, skal vi senere
vende tilbage til.

SAMMENSTILLING AF DEN KRAVEDE 0G DEN
DISPONIBLE KAPACITET

Vi er nu naet frem til at have alle de forberedende punkter fra han-
den, idet vi nemlig:

1. har beregnet virksomhedens produktionskapacitet, opgjort sivel

totalt som opdelt i ensartede mandskabs- og maskingrupper,

ved hjalp af salgsbudgettet har opgjort, hvad der kan szlges, og

dermed, hvad der skal produceres, og endelig har vi

3. opgjort fremstillingstiden for hver vare totalt og evt. for hvert
enkelt bearbejdningstrin for sig, oftest opdelt i omstillings- og
hearbejdningstid.

19

Vi kan herefter foretage en beregning, som viser, hvorledes behovet
for produktionskapacitet svarer til det disponible. Det er de dispositio-
ner, som treeffes pd grundlag af denne beregning, der er den positive
indsats til forbedring af virksomhedens driftsekonomi; det evrige er blot
en nadvendig forudgiende indsamling og registrering af oplysninger.
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Vi vil i ferste omgang betragte hele perioden under eet, og vi vil da
forst beregne, om der som helhed i perioden vil vare den nedvendige
kapacitet til disposition. Multipliceres de forventede salgstal for hver
vare med de respektive maskin- ogleller mandstimer. viser summen af
disse produkter vort samlede forventede kapacitetsbehov.

Imidlertid er der ofte udover de varer, som skal produceres til salg,
andre opgaver, som legger beslag pé produktionsapparatet. Vi har un-
der et tidligere afsnit n®vnt prever og modeller, som — hvis de ikke
fremstilles jvnt over hele perioden — md behandles pd samme méde
som kundeordrer, altsd som varer ,solgt til os selv®.

Herudover kan det i nogle brancher veere nedvendigt eller i hvert
fald praktisk at afsztte en (beskeden) margin til ekstrabestillinger, d.v.s.
smaordrer i reglen med sarlig kort leveringstid, som man af salgsmas-
sige grunde er nedsaget til at skyde ind i den lsbende produktion.

Fremdeles er der en razkke virksomheder, for hvem det er naturligt
pd det normale produktionsapparat at reparere og vedligeholde egne
maskiner eller al fremstille de vaerktojer, som anvendes i produktionen,
da dette arbejde ganske svarer til, hvad man patager sig for virksomhe-
dens kunder. Som eksempel herpd kan nzvnes, at der 1 en elektromotor-
fabrik ma afsmttes tid til reparation og vedligeholdelse af egne motorer
samt til eftersyn og reparation af udldnsmotorer. Tilsvarende kan det
taenkes, at en kartonnagefabrik selv fremstiller de nedvendige stanse-
forme, og i sd fald ma den hertil nadvendige tid beregnes og reserveres.

I et tidligere afsnit omtalte vi, hvad der blev benzvnt som brokpro-
centen. Dette problem er oftest s3 sammensat, at det ikke simpelthen
kan leses ved fradrag af en gennemsnitsprocent fra den til ridighed
vaerende kapacitet, idet den faktiske procent i samme virksomhed kan
svinge meget steerkt for forskellige produkter, f. eks. som felge af for-
skellige krav til faerdigvarens kvalitet, forskelle i de anvendte rimate-
rialer og forskelligartetheden 1 de procesforleb som den enkelte vare
skal igennem i anlagget. Yderligere foretages der ofte en sortering af
de fremkomne produkter i f. eks. 3 sorteringer, nemlig prima, sekunda,
som kan szlges til reduceret pris, men ikke til de ordregivere, som har
beordret prima, samt uanvendeligt vrag. Dette forhold md indgd i be-
regningerne 1 industrier som mebelfabriker, steberier, trikotageindu-
strien, porcelzns- og fajanceindustrien og mange andre. I denne kate-
gori af tilfzelde mad de igangsatte antal foreges pd grundlag af de for
varen individuelle statistik- eller erfaringstal, for at man kan vare sik-
ker pa at kunne levere de beordrede antal.

Det vil dog sjeldent vise sig, at det budgetterede salg og den dispo-
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nible kapacitet uden videre stemmer overens, og selvom det dog skulle
veere tilfzldet for perioden som helhed, vil der ved en opdeling af perio-
den i maneder eller uger kunne opstd problemer, dersom salget for nogle
varer eller miske for varemzngden som helhed fordeler sig ujavnt
over perioden.

Vi har forelebig talt om kapaciteten som helhed, og ndr det udeluk-
kende er det samlede antal mandskabs- eller maskintimer, som skal brin-
ges til at stemme overens med enskerne, er problemerne stadigveek ret
enkle. Varre bliver det, nir der herefter bliver tale om fordelingen af
belastningen pd enkelte maskiner eller maskingrupper og pd grupper af
forskellige specialarbejdere, idet man her er nedsaget til at foretage en
betydelig mere dybtgiende analyse. Det mi séledes i disse tilfzelde kree-
ves, at kapacitetstallene opdeles pd samme made og ganske tilsvarende
opdeling mi foretages med hensyn til behovet for produktionskapacitet,
d.v.s. fremstillingstiderne for den enkelte vare, som indgdr i produktions-
programmet.

Vi betragter et eksempel og vealger en trikotagefabrik. Her mi vi
straks sammenholde til radighed varende kapacitet og behovet herfor
for felgende grupper:

tilskaering,
syning,
presning, eftersyn, repassering, sammenlagning og emballering.

Imidlertid er det ikke sandsynligt, at denne grove opdeling i praksis
slir til, idet syningsgruppen er sammensat af maskiner og i nogen grad
ogsd operaterer, som kun kan udfere ganske bestemte operationer. Det
tjener jo ikke noget nyttigt formal at f& oplyst, at kapaciteten pd sysalen
svarer til behovet, set under et, hvis en narmere analyse afslerer, at det
samlede tal bestir af en overbelastet maskinbroderiafdeling og f. eks.
en underbelastet stikkestings- eller overlockgruppe, ndr disse scktorer
ikke har nogen mulighed for gensidigt at kunne aflaste hinanden. Vi md
altsd ned til en opdeling ud pd de afdelinger eller grupper, som kan
blive kapacitetsnileejer. Det mi dog her tilfojes, at det ofte er fuldt
forsvarligt at se bort fra visse operationer, hvor kapaciteten er sd rige-
lig, at enhver praktisk tankelig mulighed kan overkommes, men der ma
udvises nogen varsomhed med hensyn til udskydning af grupper af
kapacitetskontrollen, idet sidanne grupper kan blive ,problembern®
under en updagtet @ndring af nogle af de forhold, som betingede udsky-
delsen.
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BRING FLASKEHALSENE UD AF VERDEN

Det populare udtryk ,flaskehals® er vel egentlig ikke szrligt godt ved
nzrmere eftertanke. For ganske vist hzemmer den sllets frie leb ud af
flasken, men p4 den anden side dosserer den det sd hensigtsmessigt, at
det netop svarer til, hvad en normal, veloplart operater kan ekspedere
videre. Altsd et eksempel pad god overensstemmelse mellem kapacitet og
behovet herfor. Dog, vi lader det sti i den haevdvundne betydning og
skal her se nermere pi, hvilke prakliske skridt der kan tages, nir vore
beregninger viser, at den forudsatte produktion i nogle led af frem-
stillingsprocessen ikke udfylder den til rddighed varende kapacitet,
mens den i andre ikke kan komme igennem indenfor det nedvendige
tidsrum, fordi kapaciteten ikke straekker til. Vi skal altsd se nzrmere pa
de to seet tal, som er fremkommet som resultat af vore forskellige bereg-
ninger og vurderinger, nemlig dels den til rddighed vaerende kapacitet i
form af mandskabs- og maskintimer, opgjort i de grupper, som mandska-
bets uddannelse og det tekniske udstyrs forskellige specialmaskiner ned-
vendigger, at der foretages specielle beregninger for, og dels den for
fremstillingen af det budgetterede salg nedvendige produktionskapaci-
tet, opgjort i den samme gruppering, og skal sege at bringe dem til
bedst muligt at stemme overens.

Vi kan ferst betragte vor plans tilfielde af overkapacitet. Den enkleste
méde at regulere en for stor arbejderstyrke pd, s den kommer til at
stemme med behovet, er at foretage afskedigelser eller at indfere et
deltidsarrangement. Men da begge fremgangsméader i mange henseender
er lidet tilfredsstillende, vil det normalt veere de sidste udveje, som kom-
mer ind i overvejelserne. Det er jo f. eks. langt fra givet, at den arbejds-
kraft, som er blevet afskediget i en stille periode, kan skaffes tilbage,
nédr der igen bliver travlt, og hvis nye folk mi tages ind i stedet, lober
der oplaringsomkostninger pa. Ordninger med arbejde pa deltid i perio-
der med svigtende beskaftigelse i enkelte afdelinger eller hele virk-
somheden er ganske almindelige, oy de har i hvert fald den fordel,
at de fastholder folkene, séfremt der da ikke er andre virksomheder, der
ved at kunne tilbyde mere varig beskaftigelse pa fuld tid, kan treekke
folkene til sig. Men en vasentlig arnke mod disse ordninger er, at de
ifalge hele deres natur gir ud pa at siraekke en for lille arbejdsmangde,
s den sldr til for s mange som muligt og endda méske ogsd i sd lang
tid som muligt. De kan altsd komme til i hej grad at modvirke alle de
bestrabelser, som man normalt udfolder for at sikre en god arbejdseffek-
tivitet i virksomheden. Det er jo leltest at vinde tilslutning for dette



184

arbejde blandt arbejderne, hvis det er tydeligt for enhver, at man har
travlt pd alle pladser for at nad det, som skal laves.

Men fer vi griber til disse mere drastiske — og mindre tilfredsstillende
- lesninger, mé vi undersoge, i hvilken udstrakning den arbejdskraft og
de maskiner, som er underbeskzftiget, kan medvirke til reduktion af de
pukler, belastningen andre steder i anlagget udviser. Kan maskinerne
anvendes til andet arbejde? Hvilke muligheder for flytning af arbejds-
kraft foreligger, og kan arbejdet pd den mide udferes pd en skonomisk
forsvarlig made? Andre metoder til afhjeelpning af det uheldige forhold
er en hensigtsmeassigere ferielagning, optagelse af ordrer pa lenarbejde,
som i serlig grad beslaglegger de ,syge” afdelinger, eller anvendelse af
en rekke muligheder for pdvirkning af salget, si en bedre balance-
tilstand opnds. Det kan f. eks. vare salg til seerpriser mod, at varen
fremstilles i en normalt ,ded” periode, som i reglen vil vare udenfor
den egentlige sxson for varen. Eller det kan vare salgskonkurrencer
og bonusordninger for selgere, som pi den mdde inden for visse tids-
punkter eller generelt tilskyndes til at salge det, virksomheden er mest
interesseret 1 af hensyn til beskaftigelsen. Pa tilsvarende méde kan der
til kunderne gives fordelagtige tilbud, f. eks. pd udsalgsvarer, og pd den
méde kan man méske opni den enskede udligning eller i hvert fald at
fa fyldt de vaerste huller ud.

Tilfzldet af overkapacitet kan vare et periodisk tilbagevendende
feenomen, som folger i takt med salgsszsonernes svingninger. De kan
ogsd forekomme af mere tilfzeldige drsager, blot fordi man har arbejdet
i blinde uden den vejledning om arbejdsmangde og dens fordeling som
ifolge de planer, vi i denne redegerclse er get ind for, kan forudses
skal passere gennem det tekniske anleg. I begge tilfeelde vil der ofte
viere gode muligheder for at gribe ind pd en mide. som afboder de
mest generende virkninger, nir vi blot i tide ved, hvad der bor geres.

Men igangsatningen af hele dette arbejde kan ogsa resultere 1, at man
erkender, at fuld beskaftigelse pa visse dele af anlzgget er det helt unor-
male, mens der almindeligvis er tale om en vaesentlig underbeskzaftigelse.
I sddanne tilfelde mé overvejelserne dreje sig om, hvorvidt spidsbelast-
ningerne kan klares ved overarbejde, midlertidig 2-holds drift eller lon-
arbejde ude af huset. s man kan indvinde plads til mere konstant pro-
duktive formdl ved reduktion.

Det modsatte problem. at kapaciteten pa nogle trin i vor produktions-
plan viser sig ikke at sld til, kan pd den enkleste médde klares ved, at man
foretager de udvidelser, der er pidkrevede, altsd antager folk og anskaf-
fer maskiner i den nedvendige udstrekning. Dette vil man naturligvis
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kun gribe til. hvis det kan forudses. at det er en mere varig tilstand, og
der mi forinden foretages de fornedre financielle og pladsmassige be-
regninger for at kunne forsvare investeringen. Endvidere kan der veere
knaphed pé kvalificerede folk, pa kapital og pé plads, og af disse grunde
-vil man ofte leengst muligt sege at klare problemerne ved overarbejde,
indferelse af flerholdsdrift eller lenarbejde ude af huset, en udvej,
som vi herhjemme endnu benytter os af i alt for ringe udstrackning, men
som f. eks. 1 U.5.A. er meget anvendt, isr nir det drejer sig om special-
arbejde. Da visse af disse muligheder pd forskellig mide er dyre les-
ninger, er problemer af denne karakter de vigtigste incitamenter til
egentlige rationaliseringsundersagelse:-, og vi kan se lidt naermere pa, pa
hvilke punkter en siddan ber sztte ind.

Det vil veere naturligt ferst at newvne tilrettel@gningen af en plan-
lzzgning som foresldet i denne artikel, da vi nzeppe har andre muligheder
for pa en gang at fa overblik over vore svage punkter og deres indbyr-
des sammenhzang.

Herefter kan problemerne taenkes at samle sig i to grupper, nemlig
dem, der vedrerer virksomhedens politik og dermed mé afgeres i den
overste ledelse, og de mere driftstekniske problemer.

Med hensyn til de forretningspolitizke problemer tanker vi pa frem-
rykning af salgsperioder og indferelse af lagerproduktion som midler til
udglatning af spidsbelastninger. Det kan undertiden tillempes pd den
made, at lagerproduktionen er halvfabrikata, mens varen under de sid-
ste processer fir det individuelle prieg, og de s=mttes kun igang efter
ordre. Fremdeles kan en intern standardisering og reduktion af frem-
stillet antal typer eller modeller komme pd tale. Endelig kan virksom-
hedens prispolitik eventuelt tages i anvendelse som middel til opnielse
af den enskede ordrebelastning (altsii sivel forsgelse som reduktion).

Rationaliseringsundersegelsen i driftsafdelingerne vil 1 denne forbin-
delse rette segelyset mod punkter som produktionssystemet og de an-
vendte metoder. Forekommer der ventetider eller andet unedvendigt
tidsforbrug pd de pladser, som er ndlesjer i processen, og indeholder
det arbejde, som er lagt ud pa disse pladser, i blanding operationer,
som kraver anvendelse af maskintid, hvorpa der er knaphed, og hind-
operationer, som kunne flyttes, og som nu forsinker arbejdet ved maski-
nen? Tilsvarende kan en deling, der zondrer mellem vanskelige og let-
tere operationer, blive aktuel, hvis det ikke er maskinerne men arbejds-
kraften, der er nalesjet. Ber personale fra mindre beskaftigede afdelin-
ger flyttes eller ber det have en supplerende uddannelse, si anlagget
bliver mere flexibelt. I begge tilfzelde kan oprettelsen af en trzenings-

7
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afdeling komme pi tale som en midlertidig eller mere varig institution
i virksomheden. Hvad viser en egentlig metodeundersagelse af arbejdet
pd den enkelte plads om maskinernes og varktsjernes hensigtsmassig-
hed, arbejdspladsens indretning samt arbejderens mulighed for at ud-
fore arbejdet i en rytmisk arbejdstakt, med et konstant tidsforbrug og
1 en ensartet kvalitet. Og hvorledes er arbejderen instrueret om, hvad
der i den henseende kraeves af virksomhedsledelsen. Endelig bor det
underseges, om det anvendte lonsystem er egnet til at medvirke til
opndelse af den optimale arbejdseffektivitet; er svaret negativt, ber
sporgsmdlet tages op til neermere undersegelse og overvejelse.

ETABLER EN LOBENDE KAPACITETSKONTROL

Havemebelfabriken i Boslunde har i en drrackke fremstillet en rackke
modeller i havemebler og har varet heldig at komme frem med nogle
sardeles salgbare modeller til en konkurrencedygtig pris. Men 1 de
senere dr har man haft vrevl med sine aftagere, fordi man ikke har kun-
net overholde leveringstiderne, man har mattet udskyde arbejdernes
ferie, hvilket har givet surhed og har bevirket, at nogle af folkene
har sagt deres job op — pd et smrdeles uheldigt tidspunkt tilmed. Det
okonomisk resultat har ikke veaeret si tilfredsstillende, som man havde
ventet pd basis af de opndede priser. Dertil kommer, at virksomheden
pa grund af den korte salgssason har haft en temmelig ujevn beskafti-
gelse, hvilket man tildels har kompenseret for ved i efterdrs- og vinter-
perioden at oparbejde ,erstatningsprodukter” i form af teborde, radio-
borde m. v.

Virksomheden kerer med akkorder, der ikke er opbygget pa tidsstudie-
basis, men alle operationer er akkordsat med en faktor pr. stk. og pr.
serie. Iszer i den travle periode har man benyttet en steerk deling pd
mange smdserier pd grund af de mange rykkere, hvilket har givet store
problemer med omstillinger. Derimod er der ikke maskinkapacitetspro-
blemer, bl. a. fordi langt den overvejende del af operationerne er
handarbejde med anvendelse af specielle opspzndings- og tilretnings-
anordninger m. v.

Vi meder 1 virksomheden 1 den ,dede” tid — i oktober méined -
og vil nu se. hvorledes vi kan anvende vore gode teorier pd dette prak-
tiske tilfelde. Vi skal dels pd grundlag af det bestiende materiale for-
soge at opbygge en produktionsoversigt, dels skal vi forsege at etablere
en lebende kontrol med salget og produktionen i tiden til og med sea-
sonens slutning.
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[llustrationen viser et udsnit af det beregningsskema, vi valger at an-
vende i det foreliggende tilfzelde. Vi har her medtaget de vaesentligste
af de oplysninger, som ever indflydelse pd opsztningen af programmet.

a. Produktvalg.

De forste varer i oversigten er de tidligere omtalte ,erstatningspro-
dukter®. Disse varer retter vi ferst vor opmarksomhed mod, idet vi
anlegger den betragtning, at den kapacitet, som vi optager med frem-
stillingen af disse varer, i stedet kunne udnyttes til fremstilling til lager
af vore egentlige hovedprodukter. Dette af flere grunde. Dels er salgs-
mangderne af disse varer trods alt ret ubetydelige, dels kraever de tem-
melig megen plads pa vort beskedne lager, og dels giver de gennem-
gidende en for ringe ,dxkningsprocent”. Dette skal forklares lidt
nErmere.

Kolonne 5 viser ,pladsnormen”. Vi skal ikke her ga i dybden med
beregningen af tallene, der — som det vil ses — ligger meget hajt for de
forste varer i1 forhold til de senere. Det skal blot fastslds, at vi har ud-
regnet et sammenligningstal, som viser, hvor megen plads pa ferdig-
lageret varen kraver i forhold til sin salgsvaerdi. Da lagerpladsen er
meget begranset og ikke vil kunne udvides uden en investering, som
vanskeligt vil kunne gennemfores forelebig, er tallene en afgerende
faktor for os.

Kolonne 4 viser varens dackningsprocent. Dette tal er fremkommet
ved, at vi har opgjort de direkte omkostninger for produktet (materialer.
lon m. v.) og fradraget dem i salgsprisen. Resthelabet seattes i vort til-
felde i relation til salgsprisen og viser altsd, hvor stor en procent vi pi
varen opndr til deekning af vore indirekte omkostninger og avance. Det
vil af opstillingen ses, at de fleste af de varer, som her er i farezonen,
arbejder med ugunstige tal bide i1 dakningsprocent og pladsnorm.

Vi beslutter os til at sege at udskyde disse varer af produktionen. Det
vil af opstillingen ses, at vi er nedsaget til for visse af varerne at fore-
tage noget ekstraordinzrt for at blive dem kvit. Salg til nedsat pris
med henblik pd videresalg 1 udsalgstiden kan her komme pa tale.

Ogsd visse af numrene inden for hovedprodukterne er smertensbern.
INr. 234 og 235 samt 241 gar i si sma partier, at en uvparbejdning ikke
kan betale sig, og vi beslutter os til ogsd at stryge dem af programmet.

b. Salgsbudget.

Vi budgetterer derefter den mangde af de evrige varer, som vi mener
at kunne afsatte. Fremgangsméiden er beskrevet i det foregdende, men
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i skemaet er vist nogle af de hjzlpetal, som vi anvender. Et par af de
produkter, som vi ievrigt ensker at fore, ligger lidt lavt i dakningspro-
cent, Prisen ma her sages eget, og dette forhold ma naturligvis klarleg-
ges, forend vi ansetter salgskvantaet. Ievrigt kan man komme ud for
at mitte kere med en vare, selvom den skonomisk ikke arter sig tilfreds-
stillende. Dels kan den vare forbundet med salget af andre varer (s=t-
mebler), dels kan materialeudnyttelszn bevirke, at vi ma holde varen i
kollektionen.

Det budgetterede salg er altsd ikke i alle tilfzelde udtryk for, hvad
vi regner med at kunne szelge, men i en del tilfelde for, hvad vi sim-
pelthen skal sxlge, idet vi har f=rdigvarer eller varer under produktion i
overskudsantal. Der mé her foretages en pkonomisk vurdering af, om
det bedst kan betale sig at feerdiggere sddanne varer og eventuelt szlge
dem til nedsat pris, eller om det er fordelagtigst at stoppe produktionen
pd deres nuverende stadium og si sege delene anvendt til andre varer,
evt. helt kassere dem.

c. Beregning af produltiontal.

I kolonne 11 og 12 har vi opgjort lagrene af sivel feerdigvarer som
af varer under produktion; pd grundlag af det budgetterede salg er der-
efter opgjort det antal, som vi yderligere skal producere i perioden ind-
til den tilstundende sasons slutning.

Dette antal vil imidlertid kunne — og skulle — fordeles pd flere serier.
Ved detaildelingen af produktionstallene ud pd produktionsperioden
mé vi tage hensyn til, at vi kan tilfredsstille kundens ensker. Endvidere
skal terreovn, opskaringsanordninger samt lakereri helst ikke belastes
alt for ujzvnt, selv om kapaciteten som nzvnt skulle vare rigelig.

d. Opgoarelse af hapacitetshravene.

Vi kan nu beregne, i hvilket omfarg den krazvede produktion lzgger
beslag pa kapaciteten. I kolonnerne 14-18 er opgjort, hvad akkordpri-
sen pr. enhed og pr. serie (d.v.s. omstillingsbelebet) udger for det enkelte
produkt i hver af de to hovedafdelinger. Dernast er det samlede kapa-
citetskrav pr. produkt udregnet; produktionskvantum er multipliceret
med tallene fra kolonne 14 og 16, og dernwst er gjort visse antagelser
med hensyn til antallet af serier pr. produkt.

Nu er der i eksemplet kun vist et udsnit af skemaet, men sammen-
tzllingen af kolonne 18 viser for hele perioden for samtlige varer kr.
49.160,—. Divideret med den gzldende akkordtimefortjeneste kr. 3.70
giver det 13290 timer. Imidlertid har vi ikke regnet med ferdiggoerelse
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af den lebende produktion. Behovet af tid og akkordsum for disse varer
mi opgeres pa grundlag af enten en reguleer optalling eller sken, og det
vil her i en del tilfxlde vare hensigtsmassigt at have akkordlisterne
for de enkelte varer for sig. Resultatet af opgerelsen har imidlertid i vort
tilfelde fert til et timeantal pd ca. 670, altd et samlet kapacitetsbehov
pa 13960 timer.

Den disponible samlede kapacitet kan vi beregne. Vi har tidligere i
artiklen omtalt fremgangsmdden herved, og vi har i det foreliggende
tilfzelde den lettelse, at vi strengt kan holde os til det samlede mand-
skabstimetal, en forudsztning som vel nok sjxldent alene kan gores.
Og kerte vor virksomhed med en maskinpark, som gav knap si rig en
bevaegelsesfrihed, ville vi ogsd vare nedt til at tage dette i betragtning.
Men vi har opgjort det disponible timetal til ca. 11000, idet vi heri har
gjort fradrag for sygdom, forsemmelser o.s.v.

Resultatet bliver siledes en beregnet underkapacitet p& henved 3000
timer, som ma seges afklaret

enten ved antagelse af mere personale

eller ved dekretering af overarbejde (men s forsvinder jo en del af
gevinsten)

eller ved nedskzring af de beregnede salgsmangder for en del af
varerne

eller ved kombination mellem disse muligheder.

e. Ajourforing af produktionsprogrammet.

Programmet egner sig i den opstillede form for den pigaldende virk-
somhed direkte til ajourfering efter behov. Dette kan ske ménedlig eller
med kortere perioder. I kolonne 9 opgeres de aktuelle salgstal — altsa
antallene fra de indgdede ordrer —, og dette vil i sig selv kunne give
anledning til en revision af visse af budgettallene og derved igen til
antallet i kolonne 13: Rest at producere. Den opndede gennemsnitsfor-
tjeneste md udregnes, fravaersprocenten holdes under kontrol o.s.v. End-
videre ma uforudsete produktioner eller afbrzk (sd@danne kan jo fore-
komme) tages i betragtning. Vi vil altsd pa ethvert tidspunkt gere op,
hvor langt vi er kommet. hvad vi mangler o.s.v.

KONKLUSION:

Den praktiske industrileder vil utvivlsomt have nikket genkendende
til vor problemstilling, hvadenten han hidtil har veaeret af den opfattelse,
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at der er en vej frem til en bedring, eller at han kemper mod uom-
gangelige vanskeligheder; til denne sidste lasergruppe vil vi gerne
henvende denne slutappel: Kapacitetshelastning og kapacitetskontrol er
for de fleste virksomheder en nedvendighed. Den skiller Dem ikke af
med problemerne, men den bringer dem ned pa et plan, hvor De kan
overse dem, og hvor De fir en mulighed for at reducere dem. Arbejdet,
der er forbundet med lesningen af denne opgave, er ikke overvaldende,
og i reglen vil man tilmed i forvejen besidde en rakke af de oplysninger,
som kraeves. Ulejligheden er ringe i forhold til de resultater, som kan
opnés. Kapacitetsbelastning og kapacitetskontrol er en af de former for
rationalisering, som sjeldent giver sig direkte udtryk i sparede lenkro-
ner, men feres de trufne beslutninger ud i livet, vil det medfare, at ind-
tzgterne oges og omkostningerne reduceres, sidledes at driftsresultatet
bringes op 1 et mere tilfredsstillende leje.



