Planlzgningsproblemer.
Af Mocens LiNpDHARD!)

Artiklen beskzftiger sig navnlig med sporgsmil vedrerende plan-
legning af optimalt lager under forskellige betingelser.- Specielt
omtales virkningen al svingninger i salget, i hvilken sammenh=ng
salgsbudgettering dreftes. Endelig vises visse tekniske metoder til
brug for lagerpolitikkens praktiske gennemfarelse.

For en lang rackke brancher har udviklingen i den sidste halve snes
ar med dens stadig hyppigere modeandringer, dens stadig steerkere tek-
niske udvikling og dens stadig stzrkere konkurrence medfert et eget
behov for omhyggelig planlegning af sdvel produktion som. lager.

En rakke virksomhedsledere vil i denne forbindelse med sorg tenke
pi deres stigende tab hidrerende fra manglende leveringsevne og.uku-
rante varer. De vil tznke pd deres agede renteudgifter. til lagerbehold-
ninger samt pa deres stigende omkostninger il overarbejde, svingninger.
i arbejdsstyrken m. v. Mange vil dog samtidig glzde sig over, at de for-
lzngst. har givet planlegningsafdelingen . direktiver, der tilstraeber at.
skzre lagrene ned ,til det skonomisk fordelagtigste niveau®.

Som det vil fremgﬁ. af efterfelgende artikel vil en planlatgnmgsa.fdc-
ling imidlertid kun i f4 tilfeelde alene veere i stand til at gennemfere de
salgspolitiske og skonomiske vurderinger, der faktisk er eller skulle vare
knyttet til et sidant direktiv.

Det skal her kort anfares, at en korrekt ledelse af produktion og lagre forudsztter:

1. Et omhyggeligt salgsbudget med en tilhorende sterrelsesmassig vurdering afl de
afvigelser mellem de budgetterede og faktiske salgstal, der sivel pi kortere som
pi lengere sigt mi forudses inden for en vis sandsynlighedsgranse.

1 Civilingenier, H. D.
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2. En omkostningsmessig oversigt over de forskellige veje, hvorigennem sivel -bud-
getterede som uventede salgssvingninger — pludselige sivel som mere langfristede
- kan opfanges, d.v.s. en individuel bedemmelse af graznseproduktionsomkost-
ningerne ved starre eller mindre anvendelse af

lagre af rdstoffer,

lagre af halviabrikata,

lagre af ferdigvarer,

overtids- og korttidsarbejde,

1, 2 eller 8 skiftsarbejde og
sesonzndringer i arbejdsstyrken.

3. En bedommelse af de tab, der vil opsti, hvis visse uventede storre salgsspidser
ikke kan effektueres inden for den normale leveringstid.

4. En tilrettelzegpelse af den for virksomheden mest fordelagtige produktions- og
lagerpolitik, [f.eks. foretaget pd grundlag afl en sammenligning mellem den til-
vaekst 1 salgsindtzgten, der kan opnils ved at imedekomme en foroget del af salgs-
svingningerne, og den foregelse i omkostningerne, der vil vare forbundet med at
forege leveringsdygtigheden i det nedvendige omfang.

5. En lebende kontrol og ekonomisk fordelagtiz idjour fering af de fastlagt lagre,
f.eks. ved gennemferelse af ordrepunkt-systemet og ekonomiske ordresterrelser.

Som det vil fremgd, kan en ekonomisk forsvarlig vurdering af de an-
farte faktorer for de fleste virksomheder med en normal organisations-
struktur kun gennemfores, ndr foruden planlzgningsafdelingen ogsa
salgsafdelingen, produktionsafdelingen, driftsbogholderiet og evt. ind-
kebsafdelingen og personalekontoret gennem et snzvert komitéarbejde
deltager i fastleggelsen af retningslinierne for produktionsplanlaegningen
og lagerledelsen.

P4 denne baggrund vil det med tydelighed fremgd, hvor forkert det
er, nidr planlaegningsafdelingen eller méske overformanden alene uden
samarbejde med virksomhedens evrige afdelinger og altsd uden kend-
skab til f. eks, tab ved leveringsudygtighed, lageromkostninger eller om-
kostninger ved nyansazttelser, planlagger produktionen og fastsztter
lagerstorrelserne.

Det vil ogsi ses, at det er forkert, hvis salgsafdelingen unddrager sig
et sidant samarbejde med henvisning til, at det er umuligt — ,under den
nuvaerende markedssituation™ — at lave et salgsbudget eller at sige noget
om sterrelsen af de tab, der opstir ved leveringsudygtighed. En sddan
unddragelse resulterer jo blot 1, at de manglende oplysninger fastlegges
pd slump af lederen af planlegningsafdelingen eller af overformanden,
miske endda uden at han er klar over, pd hvilken mide disse faktorer
pivirker den ekonomisk fordelagtigste fremgangsméde for planlegning
og lngring.
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I. Betydningen af en fornuftig lagerpolitik.

En virksomheds lagerpolitik vil ofte have en aldeles afgorende ind-
tlydelse pa virksomhedens rentabilitet. En dérlig lagerledelse og -kon-
trol forer i mange tilfaelde direkte til fallit.

De forste symptomer ytrer sig miske gennem

Manglende evne til at overholde indgéede leveringsforpligtelser;
Ogede leveringstider og darlig udnyttelse af produktionskapaciteten:
Uhensigtsmzssigt sammensatte lagre;

Foragelse i de totale lagermangder;

Ogede tab pd ukurante varer;

Forsgede produktionsomkostninger p4 grund af hasteordrer eller
uhensigtsmassige ordrestarrelser;

Ogede vanskeligheder ved gennemforelsen af produktionskontrollen.

Hvis alle de nzvnte faktorer straks bliver vurderet i en samlet hel-
hed, vil det ofte vaere muligt for ledelsen at gribe ind overfor en uheldig
udvikling pd et meget tidligt tidspunkt og ievrigt fastlegge en fordel-
agtigere lagerpolitik fremover.

Stir man imidlertid overfor en produktgruppe, hvor fremstillingen er
kompliceret, hvor rastofforsyninger og salg kan vaiere betydeligt i for-
hold til budgettet, og hvor kontrol og ansvar er fordelt mellem f. eks.
indkebsafdeling, produktionsafdeling, salgsafdeling, driftsbogholderi og
finansafdeling uden egentlig koordination vil betydelige skader kunne
opstd, selv om hver enkelt afdeling laser sine opgaver pd den mide, som
ud fra lokale hensyn i afdelingerne anses for den bedste,

Som det vil fremgd af efterfelgende afsnit, vil det imidlertid gennem
anvendelse af den rigtige organisationsform (II) og gennem etablering
af de nedvendige oversigter over de faktorer, der pavirker lagerpolitikken
(ITI), veere muligt at sikre tilretteleggelsen af en fordelagtigere produk-
tions- og lagerplanlegning (IV). I sidste afsnit (V) omtales endelig de
omkostningsreduktioner, der kan forudses gennem anvendelse af de om-
talte planlegningsmetoder.

II. Organisatoriske forudsstninger for gennemfgrelsen af den rigtige
produktions- og lagerplanlegning,

Stir man overfor en produktgruppe, hvor fremstillingen er komplice-
ret, samt hvor ristofforsyninger, produktion og salg kan variere betyde-
ligt i forhold til budgettet, kan en fornuftig produktions- og lagerpolitik
erfaringsmassigt bedst sikres
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I. gennem afholdelse af regelmessige komitémoder, hvor indkeb, pro-
duktion, salg, planlegning og driftshogholderi er reprazsenteret, og
hvor den hidtil forte lagerpolitik kontrolleres, medens retningslinier-
ne for den fremtidige lagerpolitik fastlzegges i overensstemmelse med
markedets og firmaets omkostningsstruktur;

2. gennem etableringen af en uafhangig planlegnings- og kontrol-
afdeling (direkte under virksomhedslederen), der har ansvaret for,
at de fastlagde hovedretningslinier for lagerpolitikken folges i det
daglige arbejde, siledes at f. eks. salgsafdelingens, produktionsafde-
lingens og finansafdelingens synspunkter til stadighed koordineres.

Den omtalte organisationsform har iszr vist sin berettigelse, hvor man
har at gere med en temmelig uoverskuelig produktion, der sével forsy-
nings- som salgsmassigt er underkastet stadige svingninger. Er produkt-
gruppen imidlertid enkel at fremstille, og volder hverken forsynings-
eller salgssvingningerne storre problemer, kan ansvaret for den dag-
lige gennemferelse af koordineringskomitéens politik for den sags skyld
godt alene vare overdraget enten produktions- eller salgsafdelingen.

Administrationen af den vedtagne lagerpolitik vil vzre en relativ sim-
pel opgave, og en uafhzngig planlzgningsafdeling vil ikke veere ned-
vendig.

II. Faktorer, der pivirker produktions- og lagerpolitikken.

For en lang rackke varegrupper mé fzrdigvarelagre af en vis sterrelse
vedligeholdes, for at leveringstiderne kan holdes indenfor visse af kon-
kurrencen kraevede graznser. For andre varegrupper vil noget lzngere
leveringstider veere kutyme og uden videre blive accepteret af de fleste
af kunderne. -

Det ber derfor for hver enkelt artikel overvejes, hvor stort et lager
der er skonomisk forsvarligt, og i hvor hej- grad leveringsdygtigheden
vil kunne opretholdes "

pa grundlag af en midlertidig fremskyndelse af en lebende produk-
tion,

pa grundlag af en produktion, der igangs=ttes pﬁ basis af lagre af
halvfabrikata eller rdvarer, eller

pi grundlag af en produktion, der méske ferst forudsatter indkeb
af de nedvendige rdvarer eller kebsvarer.
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Dette kraever altsd en ekonomisk afbalancering af den ekstra salgsfor-
tjeneste, der vil kunne opnds ved inden for visse rammer at forege leve-
ringsdygtigheden, og af de ekstraomkostninger, der vil vare forbundet
med denne foregelse.

Der mi altsa f. eks. foretages en vurdering dels af den salgsmassige
betydning af at kunne imedekomme en vis mangde af de forekommende
salgssvingninger, det vaere sig svingninger 1 salgsbudgettet, eller varia-
tioner mellem det faktiske salg og salgsbudgettet, og dels af omkostnin-
gerne ved at lade produktionen og lagrene opfange disse svingninger
f. eks. gennem produktions@ndringer, overtid, 2-skiftsdrift samt lagre af
ravarer, halvfabrikata eller feerdigvarere.

Heigennem har vi straks berert nogle af de vigtigste faktorer, der
pavirker et firmas lagerpolitik. I det felgende behandles disse faktorer
nzrmere, nemlig

A. Svingninger i efterspargslen.

B. Sterrelsen af den forhdndenvarende produktionskapacitet,

C. Virksomhedens flexibilitet pd det produktionstekniske omrdde.
D. Transportekonomien.

E. Skattetekniske fordele, samt

F. Virksomhedens kreditmuligheder.

Faktorerne er igen afhzngige af firmaets og markedets struktur. De
er dog indbyrdes forbundet, siledes at en andring pd et punkt kan ind-
virke pd et andet.

Fastlzeggelsen af lagerpolitikken forudsatter altsd en korrekt afbalan-
cering af de nzvnte faktorer. Der anvendes her ofte den fremgangs-
méde, at lederne for de implicerede afdelinger i samarbejde med plan-
lzegningsafdelingen for hver enkelt faktor foretager en detailleret fast-
lzeggelse af den ekonomiske betydning af variationer i den ene og den
anden retning.

Resultaterne mi enten fastlegges pd matematisk form eller sammen-
stilles ved hjelp af tabeller eller nomogrammer.

A. Svingninger i eftersporgslen.

‘P& grundlag af salgsbudgetteringen soger planlegningsafdelingen at
sld bro over den ofte meget betydelige tidsdifferens, der forekommer
mellem produktionspibegyndelse og salgstidspunkt.

I det folgende behandles forbindelsen mellem salgsbudgetteringen og
produktionsplanlzgningen i enkeltheder, I tilslutning hertil omtales den
skonomiske betydning af at kunne opfange en storre eller mindre del af
salgssvingningerne. :
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a. Salgbudgetteringen.

Ved budgetteringen af eftersporgslen efter en eller anden artikelgruppe
vurderes normalt de faktorer, der pavirkede efterspergslen i de forgangne
mineder og stadig er gzldende fremover, som de faktorer, der kan for-
ventes at optrede for ferste gang i den nye budgetperiode.

Inden for en lang razkke industrier er det faktorerne i den forste
gruppe, der er af storst betydning for salgsbudgettet, og man kan derfor
i mange tilfzlde med fordel anvende statistiske rutinemzssige metoder
ved budgetopstillingen.

Foar den endelige budgetvedtagelse behaver topledelsen herefter — hvis
produktionskapaciteten da ikke krzver en begrznsning af budgetterne —
kun at vurdere indvirkningen fra de enkelte nye pavirkninger.

De rutinemzessige budgetteringsmetoder har iszr fundet indpas i virk-
somheder, der forer flere hundrede eller flere tusinder forskellige lager-
varer. Disse virksomheder kan af skonomiske og tidsmassige grunde
ikke lade kvalificerede salgsfolk ofre tid pi opstilling af kortfristede
salgsbudgetter til brug for produktions- og lagerpolitikken. Salgsbudget-
terne opstilles derfor i mange tilfzelde simpelthen i planlzgningsafdelin-
gen (f. eks. ved anvendelse af computor) ved ekstrapolering af det tid-
ligere salg.

I mange tilfxlde anvendes budgetteringsmetoder, der bygger p4 en
sddan grad af udjevning af de mere kortfristede salgssvingninger, at de
opstillede salgshbudgetter direkte kan overferes til produktionen, uden at
det er nedvendigt hver gang at anstille ekonomiske betragtninger ved-
rerende omkostninger til lager, produktionsendringer m,v. De til et
givet tidspunkt svarende akkumulerede produktionsordrer skal blot kor-
respondere med det til samme tidspunkt svarende budgetterede salg.

Det er her altsd allerede ved fastleggelse af budgetteringsmetoden i
grove trek beregnet, i hvilket omfang det for den pdgzldende virksom-
hed er skonomisk forsvarligt at udsaztte produktionen for kortfristede
svingninger, og i hvilket omfang det er bedst at opfange salgssvingnin-
gerne gennem lagre af fardigvarer.

I andre tilfzzlde vil man ikke overlade denne del af produktionsplan-
lzgningen til en automatisk, forud fastlagt budgetudjaevning, men soge at
budgettere salgssvingningerne si neje som muligt for derefter gennem
en individuel omhyggelig vurdering af omkostningerne ved opretholdel-
sen af lagre, ved produktionszndringer eller ved overarbejde at finde
frem til den mest ekonomiske produktionsplan for den pagaldende ar-
tikel.

Da man imidlertid ved begge budgetteringsmetoder anvender ekstra-
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polering og udjevning af det tidligere salg, og i begge tilfzlde m4 an-
stille betragtninger angdende fastleggelsen af den mest skonomiske me-
tode til opfangelsen af salgssvingningerne, er de to metoder behandlet
under ét.

b. De automatiske budgetteringsmetoder.

De automatiske budgetteringsmetoder kan f. eks. bygge p& anvendelsen
af fremadskridende gennemsnit eller p& eksponentiel udjzvning (se bi-
lag 1).

En anden, mere tidkrevende fremgangsméde bygger pi ren statistisk
planlzgning og kontrol. P4 grundlag af salgstallene for f. eks. de sidste
6 mineder beregnes sdvel salgsgennemsnittet som spredningen. Silaenge
det fremtidige ugentlige eller manedlige salg herefter holder sig inden
for de til den beregnede spredning svarende kontrollinier, kan det med
den snskede grad af sikkerhed piregnes, at salget ogsd fremover vil holde
sig konstant. Falder det aktuelle salg uden for kontrollinierne, har salgs-
tendensen endret sig, og nye vardier for salgsgennemsnit og spredning
mé beregnes,

Da disse metoder i tilfaelde af konstant stigende (eller faldende) efter-
sporgsel vil hinke bagefter den aktuelle salgsudvikling, anvendes under-
tiden formler, der yderligere tager hensyn til systematiske tendenser i
salgsudviklingen eller til s@sonsvingninger.

Endelig anvendes metoder, der automatisk tager hensyn til forventede
salgssvingninger, sdledes som disse er kendt fra tidligere sasoner. Meto-
derne bygger nzsten alle pd enkle, rutinemaessige beregninger (som egner
sig for computors), og det vil herigennem vare muligt automatisk at op-
dage og korrigere for ®ndringer i salgstendenser endnu fer @ndringerne
kan bedemmes blot ved en visuel betragtning af salgstallene.

Det ma huskes, at malet ved disse budgetteringsmetoder er at beregne
det nye budget pd grundlag af en basisperiode, der dels er s lang, at
tilfeldige kortfristede svingninger i efterspergslen til en vis grad ud-
jevnes og ikke straks opfattes som en @ndring i salgstendensen, og dels
er sd kort, at eventuelle fejl i salgsbudgetterne kan blive korrigeret med
en rimelig hastighed.

Det er desvarre en hyppig fejl, at man lader uventede salghwndringer, siledes
som de [. eks. ofte opfattes pd grundlag af en enkelt mineds mersalg, fi en alt-
overskyggende indflydelse pd det nye salgsbudget.

@jeblikkelig fortagne zndringer i fuld overensstemmelse med mersalget md alt
for ofte efter kort tids forlab efterfolges af nye mndringer i modsat retning,

siledes at man herigennem kommer ind pd ustabile produktions- og lagerforhold.
En sidan ustabilitet kendetegner iovrigt forholdene i mange virksomheder. idet
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de enkelte artikler er skiftevis udsolgt og pd lager i overflod, produktionssving-
ningerne for de kontinuerligt fremstillede varer er storre end de tilsvarende salgs-
variationer, og produktionsanlzggenes udnyttelsesgrad og kapacitet er reduceret.

Den ekonomiske betydning af de omtalte modstridende hensyn ved
valg af basisperiodens leengde md afvejes mod hinanden under hensyn
til virksomhedens og markedets specielle forhold. Undersegelserne ma
gennemfores i et snevert samarbejde med salgsafdelingen og kan f. eks.
bygge pa en statistisk undersegelse af de tidligere salgssvingninger. Man
prover sig simpelthen frem med forskellige lesninger, idet man under-
soger, hvorledes det ville veere glet, hvis man tidligere havde anvendt
de patenkte budgetteringsmetoder.

Drejer det sig om en budgettering, der automatisk skal kunne bruges
som mdl for produktionstallene, undersages det (sdledes som omtalt i
afsnit ¢), om den valgte metode automatisk ville have fert til en skono-
misk fornuftig produktion. Drejer det sig om en budgettering, der kun
skal vare retningsgivende for produktionsplanen — idet f. eks, lager-
storrelserne fastlegges individuelt — underseges det, om den valgte me-
tode ville have givet det bedst mulige billede af salgsudviklingen, sile-
des at de efterfolgende individuelle skonomiske betragtninger til fast-
leggelse af produktionsplanen kunne have fert til et gunstigt resultat.

¢. Den skonomiske betydning af at kunne opfange en vis sterre eller
mindre del af szsonsvingningerne.

Pi grundlag af de — for den pagzldende virksomhed — igennem de
sidste sesoner forekomne afvigelser mellem budgetterne for salg (fast-
lagt gennem den nu planlagte budgetterings- og planleegningsmetode)
og de fakiiske salgstal underseges nu

den ekstra salgsfortjeneste, der vil kunne opnis ved at sge leve-
ringsdygtigheden i forhold til et eller andet planlagt produktions-
og lagerprogram, samt

de ekstraomkostninger til foregelse af lagerbeholdningerne, der vil
vaere forbundet med denne formgelse.

Metoden muligger altsd en ekonomisk afbalancering af de ekstraom-
kostninger, der vil vere forbundet med en foregelse af lagrene og den
ekstrafortjeneste, der vil kunne opnds gennem en foregelse af leverings-
dygtigheden.

Lageret ber forages, indtil ekstraomkostningerne ved yderligere lager-
foregelse ikke mere opvejes af ejeblikkelig eller forventet ekstrafortje-
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neste ved at vaere leveringsdygtig i de perioder, hvor lageret uden den
sidste forsgelse ville veaere tomt.

Sterrelsen af de ekonomisk fordelagtigste lagerforagelser vil afhange
sivel af spredningen af de ugentlige eller manedlige salgstal omkring
det budgetterede gennemsnitssalg som af de mere langfristede salgsafvi-
gelser, der skyldes en egentlig usikkerhed i salgsbudgettet.

De ganske kortfristede afvigelser, der kun skyldes, at salget f. eks. en
enkelt uge ligger over salgsgennemsnittet uden dog at influere vasent-
ligt pd det fremtidige budget, eller at salgsbudgettet netop tilsigter en
vis udjevning af de forventede salgssvingninger, vil som regel blive
opfanget gennem et vist mindre stedpudelager.

De mere langfristede salgsafvigelser, der skyldes usikkerhed i salgs-
budgettet, kan derimod ofte, iseer hvor produktionstiden er lang, komme
til at betyde en meget vasentlig forogelse af lageromkostningerne, hvis
opretholdelsen af en hej grad af leveringsdygtighed skal sikres.

B. Sterrelsen af den forhindenverende produktionskapacitet,

En foregelse af varelagrene foretages ofte alene af den grund, at pro-
duktionskapaciteten ikke er tilstrzkkelig til at klare saesonsalget. Her-
igennem stiger naturligvis lageromkostningerne, men til gengzld undgés
omkostninger til investeringer i ekstra produktionsanlzg, omkostninger
til ansattelse og oplering af nyt mandskab og omkostninger til overtid.
Ogsa her er der altsd tale om en skonomisk balance.

Er produktionskapaciteten imidlertid trods alt ikke s stor, at det bud-
getterede salg for samtlige produktgrupper kan imedekommes, ma pro-
duktionsprogrammet fastlzgges pd grundlag af en vurdering af sdvel
det budgetterede dekningshidrag for de enkelte produktgrupper som af
usikkerheden af de tilsvarende salgsbudgetter. Det forudszttes her at
kalkulationssystemet i den pdgzldende virksomhed tillader en sam-
menligning af de pa de enkelte produkter hvilende direkte omkostninger
(Direct costing). Herigennem kan virksomhedsledelsen altsd begranse
produktionen af de produktgrupper, der giver det mindste daknings-
bidrag.

C. Uirksomhedens flexibilitet pa det produktionsteknishe omrdde.

Det var ovenfor antydet, at salgssvingningerne skulle opfanges alene
gennem lagerforegelser. Dette vil imidlertid sjeeldent veere den ekono-
misk fordelagtigste losning. En kombination af stedpudelagre, produk-
tionsomstillinger, overarbejde og ®ndringer i arbejdsstyrken vil ofte vise
sig fordelagtigere.
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I hvor hej grad de forskellige midler kan komme i anvendelse vil
imidlertid afhznge af den pdgxldende virksomheds flexibilitet pd det
produktionstekniske omrdde, d.v.s, de omkostninger, der for den pa-
geldende virksomhed er forbundet med produktionsomstillinger, over-
arbejde, &ndringer i arbejdsstyrken o. s. v. For hver af de omtalte fak-
torer md der foretages en tabellarisk fastlzeggelse af sivel omkostninger
som produktionsresultater. Der ma herefter foretages en fastleggelse af
den mest fordelagtige kombination af de navnte faktorer.

D. Transportekonomien.

Selv om transportekonomiske forhold sjzldent er af den allerstorste
betydning for faerdigvarelagrene, skal det dog navnes, at der f. eks. ofte
gennem anvendelsen af billige og langsomme massetransportmidler ma
regnes med en forsgelse af lagrene, ikke alene fordi der sker en ophob-
ning af varer i forsendelsesafdelingen, mens de sterre forsendelsespartier
opsamles, men ogsa fordi en sterre varemangde hele tiden er undervejs,

f. eks. mellem fabrikken og lokale lagre eller mellem fabrikken og kun-
derne,

E. Skattetekniske fordele.

Mulighederne for opndelse af skattetekniske fordele, f. eks. gennem
udjevning af de irlige indkomster gennem ekstraordinzre foregelser af
lagrene, fastlzgges ligeledes ved en gransebetragtning mellem de ekstra-
besparelser, der kan opnds ved en yderligere foregelse af lagrene, og de
foregede lageromkostninger, der vil vare forbundet hermed.

F. Uirksomhedens kreditmuligheder.

Uanset eventuelle ekonomiske fordele ved starre lagermangder ma det
som regel pihvile planlzgningsafdelingen at holde vardien af lagrene
under visse neermere af kredithensyn fastsatte grenser. Planlegnings-
afdelingen ber imidlertid ogsd til stadighed holde ledelsen underrettet
om den betydning det vil have, hvis disse graenser zendres i den ene eller
anden retning.

IV. Tilretteleggelsen af den mest fordelagtige lagerpolitik.

Den praktiske tilretteleeggelse af lagerpolitikken ber foretages
gennem opstilling af en generalplan for produktions- og lagerpolitik
inden for hver artikelgruppe (A), samt
gennem etableringen af individuelle produktions- og lagerplaner for
de enkelte artikler (B).



I begge tilfxlde krieves et indgdende kendskab til markedets og fir-
maets struktur, siledes som dette kan udtrykkes gennem de i forrige af-
snit behandlede oversigter.

A. Generalplanen.

Formalet med generalplanen er for hver betydende artikelgruppe at
fastlegge retningslinier for, hvorledes salgssvingningerne, siledes som
disse er fastlagt gennem salgsbudgettet, skal opfanges.

Denne fastleeggelse foretages som et led i planlegningsafdelingens re-
gelmassige arbejde med opstillingen af en (f. eks. manedlig) produktions-
plan, og den foregdr med anvendelse af de i forrige afsnit omtalte tabel-
lariske oversigter over de enkelte faktorers akonomlskc indflydelse pd de
samlede fremstillingsomkostninger.

En vis del af en fremtidig sesonstigning 1 salget skal miske opfanges
ved agede lagre, en del ved aget leveringstid, en del gennem overarbejde
og en del gennem foregelse af arbejdsstyrken.

Den omtalte ekonomiske afbalancering kan enten, som ovenfor omtalt,
foretages med anvendelse af tabellariske oversigter, eller den kan fore-
tages pd et matematisk grundlag. hvorved man er ovre i linezr program-
mering.

Hvilken af de to metoder der nu end anvendes til fastlaggelse af den
mest fordelagtige lagerstorrelse, si er det indlysende, at en omhyggelig
vurdering og afbalancering af de forskellige betydende faktorer er bedre
end en politik baseret enten pa en eller anden tommelfingerregel, sdsom
jevn beskaftigelse eller prompte opfyldelse af enhver kundeordre eller
pa et subjektivt sken foretaget ef en eller anden funktionzr, der méske
ikke engang rdder over en detailleret oversigt over salgsudviklingen.
Ikke desto mindre bliver mangt et firma pi dette vigtige punkt — i mod-
sxtning til hvad ledelsen sadvanligivis tror — styret af en eller anden
funktionzr, der ikke har faste instruktioner at gd efter. P4 grundlag af
hans sken stremmer ad de s®dvanlige kanaler indkebsrekvisitioner ofte
til meget store belob til indkebsafdelingen. Hvis ledelsen ikke i enkelt-
heder har fastlagt en fast fremgangsmide for budgetberegningen, vil
det vaere menneskeligt, hvis denne funktionzr, for at undgd produk-
tionsstandsninger pa grund af materialemangel, seger at dakke sig rige-
ligt ind med rdmaterialer. En stor og uskonomisk lagerbestand kan blive
felgen.

B. De individuelle produktions- og lagerplaner.
Generalplanen for de enkelte artikelgrupper overferes ved hj=lp af
salgsbudgetterne for de enkelte artikler til individuelle .produktions- og
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lagerplaner. Der kan her, afhangig af sdvel salgets storrelse som af de
produktionstekniske forhold, blive tale om
sdvel kontinuerlig varierende produktion med labende fzrdiggerelse
af produkter (1),

som diskontinuerlig produktion pa grundlag af ordrepunktsystemet
og ekonomiske ordresterrelser (2).

1. Kontinuerlig produktion.

Produktions- og lagerplaner opstilles her under afbalancering af gan-
ske de samme faktorer, som blev taget i betragtning ved opstilling af ge-
neralplanen,

2. Diskontinuerlig produktion.

For den diskontinuerlige produktion bliver der for de enkelte artikler
tale om at fastleegge storrelsen af sdvel ordrepunkter som ekonomiske
ordresterrelser,

Ordrepunksystemet sikrer, at der automatisk udskrives en ny ordre,
ndr den samlede varemangde, der befinder sig pd lageret, i produktion
eller ordre, passerer under et fastlagt punkt, ordrepunktet. Ordrepunktet

fastlegges sdledes, at den tilsvarende varemazngde er tilstraekkelig til at
sikre

a) det forventede gennemsnitssalg i en tidsperiode, der beregnes som
differencen mellem den tid, der erfaringsmassigt er nadvendig for
at sikre f. eks. fremskaffelsen af materialer, produktionstilretteleeg-
gelsen samt selve produktionen, og den tid der normalt vil g& fra
ordreindgang, til den pagaldende artikel skal anvendes i montagen
eller sendes til kunden samt

b) de salgssvingninger, der (med den snskede grad af sandsynlighed)
mi forventes at komme i den omtalte tidsperiode.

Ordrepunkterne er siledes afhangige af salgets sterrelse og vil variere
proportionalt med zndringer i salget. Ordrepunkterne og hermed lage-
ret af den pdgzldende artikel fastsettes sdvel i overensstemmelse med
det individuelle salgsbudget for den pigzldende artikel som under hen-
syntagen til den generelle produktions- og lagerpolitik for den tilsvarende
artikelgruppe. Det sikres sdledes, pA samme mide som ved den kon-
tinuerlige produktion, at lageret kan dakke salg og salgsvariationer med
den enskede grad af sikkerhed for leveringsdygtighed.

Beregningen af ordrepunkter kan foretages manuelt, f. eks. én gang
pr. salgsseeson. Den kan ogsd foretages med computor hver gang, der
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sker en lagerbeveaegelse for den pigzldende artikel. PA denne mide vil
salgsendringer automatisk og hurtigt blive taget i betragtning.

Okonomiske ordrestarrelser fastlzgges som de produktionsmangder,
der kan fremstilles og lagres indtil forsendelsesdagen til de laveste en-
hedsomkostninger. For den ekonomiske ordrestorrelse er der en balance
mellem _ _

omkostninger som reduceres ved foregede ordresterrelser (f. eks.
~ omkostninger til opstilling og igangsetning), og

- omkostninger som foreges ved forogede ordrestorrelser (f. eks. om-

kostninger ved lagring).

En rakke formler, der ofte bruges til beregning af den mest fordel-
agtige ordresterrelse, er angivet i Ronald's Production Handbook (se
bilag 2).

Mange formler forudsatter, at salg, lageromkostninger og igangsat-
ningsomkostninger er konstante, samt at produktionsomkostningerne er
proportionale med ordresterrelsen. Formlerne kan altsi ikke anvendes,
hvor der forekommer kraftige salgszndringer, hvor der skal valges mel-
lem alternative produktionsmetoder med store forskelligheder i omkost-
ningerne, eller hvor der bliver tale om lagre af halvfabrikata.

Det vil dog ofte vaere af betydning, at foregelser eller formindskel-
ser i salget hurtigt bliver taget i betragtning ved beregning af de skono-
miske. ordresterrelser. Imidlertid er det beregningsarbejde, der i sa til-
falde md gennemfores, i det mindste ved hvert nyt salgsbudget, meget
hetydeligt. _ - _

Selv om arbejdet kan lettes noget ved opstilling af tabeller eller nomo-
grammer eller ved anvendelse af specielle regnestokke, er det vel forst
i forbindelse med installeringen af computor-anleg, at fordelene ved
disse beregninger bliver taget i betragtning.

Bliver der yderligere tale om alternative produktionsmetoder samt
mellemlagre, vil fastleggelsen af ekonomiske ordrestorrelser og lagre
kunne foretages pd grundlag af tabeller for de enkelte omkostningsfak-
torer, Planlaegningsafdelingen vil herefter hurtigt ved undersegelsen af
3-4 alternative produktionsforslag finde frem til en ekonomisk lesning.

V. Omknstning:;:rétlllklioner.l . )

Storrelsen af de latente gevinstmuligheder ved en bedre planlagning
vil naturligvis afthange af de lokale forhold. Det kan imidlertid an-
feres, at en gruppe amerikanske videnskabsmand for en bestemt farve-
fabrik med ca. 100 arbejdere har udregnet, at omkostningerne ved det
ideelle produktions- og lagerprogram pa basis af et fuldstendig kor-
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rekt salgsbudget 14 23 % under de faktiske omkostninger. Efter at have
gennemfort en forbedring af salgs-, produktions- og lagerplanlzgningen
opndedes pd den pigzldende fabrik en senkning af produktionsomkost-
ningerne pi 8 %. (Harvard Business Review, March-April 1958).

Trods dette vil de mulige besparelser formentlig ikke alle steder vare
sd store, at man hovedkulds ber kaste sig ud i arbejdet og omkostnin-
gerne med tilretteleggelsen af en planlegning efter det angivne men-
ster. En overraskelse ved den forste anvendelse af f. eks. linezr pro-
grammering inden for industrien har jo netop veret, at der i en hel del
tilfalde ikke var serlig stor forskel mellem den faktiske produktions-
plan, fastlagt pd grundlag af de traditionelle planlzgningsmetoder, og
den teoretisk optimale produktionsplan. fastlagt ved hjzlp af liner
programmering.

Det ma derfor anbefales at starte med opstillingen af regelmzssige

lageroversigter for hver enkelt artikelgruppe med angivelse af f. eks.:
den aktuelle varemzngde pi lager,
den planlagte produktion f. eks. mned for maned,
den aktuelle ordrebeholdning opdelt i ordrer, der allerede burde
have veret effektueret, og ordrer til levering i indevarende og kom-
mende maneder,
de aktuelle og fremtidige lagermangder, hvorover der endnu kan
disponeres.

Dette indebarer, at man til stadighed kan folge sivel den totale
lagerstorrelse som den ordrebeholdning, der skyldes leeveringsudygtig-
hed. Man kan altsd i grove traek folge planlagningsafdelingens anstren-
gelser for at klare sig med en relativ lille lagerbeholdning.

. Om denne lille lagerbeholdning imidlertid bliver opretholdt p& be-
kostning af en altfor rigelig anvendelse af produktionsaendringer, af
overtid eller for store forskydninger i arbejdsstyrken, ma samtidig kon-
trolleres af driftsbogholderiet. Der mé her skelnes mellem ekstraomkost-
ninger til ordrezndringer, til overtid og til oplzring af nye arbejdere.
der er fordrsaget af planlegningsafdelingen i dens forseg pd at felge
salgssvingningerne bedst muligt, og ekstraomkostninger fordrsaget af
produktionsafdelingen i forseg pad at indhente egne forsinkelser.

Felges disse tal fra mined til mined, vil man hurtigt {4 et indtryk
af de latente muligheder for omkostningsreduktioner, der kan opnds gen-
nem bedre planlagning.



Bilag 1.
Budgetteringsteknik.

Mange af de traditionelle rutinemassige metoder til salgsbudgettering forudsztter,
at der pd den ene eller anden made beregnes et salgsgennemsnit pid grundlag af stati-
stiske oplysninger om det tidligere salg.

Dette sker siledes gennem anvendelse af .fremadskridende gennemsnit®. F. eks. hvor
en sjettedel af det totale forbrug i de sidste 6 mineder anvendes som budget for den
kommende méneds salg.

Denne metode forudsztter dog, at man til stadighed mi bygge pd tallene fra en
lzngere rakke forudgiende tidsperioder samt uwdfere et ikke helt ubetydeligt regne-
arbejde, hvilket, uanset om arbejdet udfores manuelt eller med computor, kan vare en
bekostelig historie.

En alternativ metode, der overvmdtr disse ulemper, er den ,cksponentielle udjaev-
ning®, der kan karakteriseres som en speciel slags .vejet fremadskridende gennem-
snit®. Gennem anvendelsen al cksponentiel udjevning bygger man kun pa salgsbudgettet
h:rcgnet for den foregiende tidsperiode. Salgsbudgettet for den nemeste salgsperiode
beregnes herefter pi folgende mide:

Salgsbudget for ny tidsperiode = « - faktisk salg i sidste tidsperiode + (1 — &)
salgsbudget for foregdende tidsperiode.

Valges ¢ = 0,5, svarer detle omtrent til ct budget bygget pd gennemsnittet for de
tre foregiende mineder. Med e = 0,1 svarer dette til gennemsnittet af 19 mineders salg.

Den angivne metode vil i tilfaelde af konstant stigende (eller faldende) efterspergsel
hinke bagefter den aktuelle salgsudvikling. Til imedegdelse af dette kan man i de til-
flde, hvor systematiske salgstendenser forckommer, undertiden med fordel anvende
falgende eksponentielle formler:

I—a
Salgsbudget for ny tidsperiode = Nyt gennemsnit -+ » ny tendens .

'

Her er: _
Nyt gennemsnit = « - faktisk salg i sidste tidsperiode + (1' — a) tidligcrc gennem-
snit, og
Ny tendens = (Nyt gennemsnit — tidligere gennemsnit) 4+ (1 — ) t:d]lgcrc ten-
dens.

Anvendes disse formler, vil det nye salgsbudget kunne hercgncs blot pd grundlag af
optegnelser over tidligere gennemsnit og tidligere tendens samt det [aktiske salg i den
sidste tidsperiode. Disse beregninger egner sig altsd fortreffeligt for computor. |

(Narmere mkc]thcdcr Robert G. Brown, Statistical Forecasting for Inventory Con-,
trol (New York, McGraw-Hill Book Company. Inc) og Harvard Business Review.
July-August 1959).

Bilag 2.

Ohkonomiske ordrestorrelser.

En simpel formel, der ofte bruges til beregning af den mest fordelagtige ordre-
storrelse, er angivet i Production Handbook (The Ronald Press Company, New York).
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Formlen ser siledes ud:
2 PR
Q = —_—
CI
Her er () = Den skonomiske ordresterrelse.
P = Omkostninger til opstilling, igangszining og kontrol (d. v.s. emkestninger,
der ikke varierer med ordrestarrelsen).

R = Det forventede drlige {eller sesonmassige) behov.

C = Produktionsomkostninger pr. enhed {dog kun sidanne omkostninger, der
ber forrentes i tilfazlde af en foregelse af lagrene, alts® len, materialer;
men ikke afskrivning og administration).

[ = Lageromkostninger i % pr. ir (eller szson) inel. rvaretransport, lager-
husleje, forsikring, spild, moderisiko og lagerkontrol.
Om betingelserne for formlens udledning og anvendelse (ikke angivet i Production
Handbook) anferes felgende:

Under forudsztning af, at salg, lageromkostninger og igangsztningsomkostnin-
ger er konstante, samt at produktionsomkostningerne er proportionale med ordre-
sterrelsen, kan de totale produktionsomkostninger pr. &r (y) udtrykkes som en sum
af omkostningerne

R
ved opstilling— - P
Q

ved produktion C - R og
ved lager 1 (QC+ P) 1

R
altsﬁ.y=6-P+C-R+i (QC+P) 1

Denne kurve har et minimum.

d
nir . =0
d
2 PR
altsi nir Q = ———
CI

Formlen ber altsd ikke anvendes, hvor der forekommer kraftige salgsaendringer,
hvor der skal valges mellem alternative produktionsmetoder med store forskelligheder
i omkostninger, eller hvor der bliver tale om lagre af halvfabrikata.



