T'opledelsens malsztningsproblemer.”)

Af Orro Corpsenl), BorGe G. Jonansen2), ERIK JoHNsEN3),

Bent LEnMannt), HoLcEr MADSENS) og Knup Quistt),

Med udgangspunkt i de problemer, der cr ridset op i artiklen ,Op-
timeringsproblemer i teori og praksis*, E.T. nr. 2, 1960 har komi-
téen diskuteret topledelsens milsetningsproblemer pi en raxkke
meder i efterfiret 1960,

Problemstillingen er felgende: Kan og ber en virksomheds le-
delse forsege at opstille en formélsformulering, som det for de
store liniers vedkommende kan lade sig gere at lede virksomheden
efter?

Begge sporgsmil besvares bekreeltende, og man kommer herelter
ind pi en nmrmere diskussion al delmil (M'er) og budgetmdl
(m'er). Fastleggelse af de forste er en sag mellem bestyrelse (ejere)
og direktion (ledere), medens [astlzggelsen af budgetmilene, der
ghr over en fastleggelse af virksomhedens hovedpolitikker, er en sag
mellem direktion og evt. funktionschefer. Sluttelig diskuteres mil-
seetningsproceduren i praksis.

Indledning.

Lad os tenke os, at fire personer, som vi kalder A, B, C og D, hver
disponerer over et belab, som man er enige om at sztte i en ny virk-
somhed. Bag beslutningen ligger en idé¢ om at fremstille og szlge sik-
kerhed for en bestemt gruppe motorkerende, og idéens genstand er en
styrthjalm, Ikke en af de almindeligt kendte, der i1 forvejen fremstilles

*) Rapport fra en komité under Foreningen af danske Civilekonomer.

1) Personalechef i Plumrose Als,

2) H.D., direktor i Falcks Redningskorps,

3) cand. oecon., Det ekonomiske Forskningsinstitut, Handelshajskolen i Kebenhavn,
4} cand. pharm., prokurist i Afs Meco-Dumex,

%) H.D., direktor i Scandinavian-American Nylon-Hosiery Afs,

%) direkter for Sv. Petersen Automoabiler Als.
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og szlges af andre, men en serlig type, der kan klappes sammen og
stikkes i en taske eller en lomme, og som A, B, C eller D har f3et patent-
beskyttet. Til idéen knytter sig en razkke tanker, onsker og forventnin-
ger. Man har siledes tenkt sig, at produktionen skal ske p& cgen special-
fabrik i de fire personers hjemby, og at virksomheden selv skal tage sig
af afsetningen pd hjemmemarkedet og si vidt muligt til detailleddet.
I omrdder, hvortil eksport ikke er mulig eller rentabel, pnskes patent-
retten udnyttet. Priserne har man tenkt sig holdt p& et bestemt niveau,
og pd lengere sigt forventer man et vist udbytte. Man narer endvidere
det snske, at virksomhedens drift skal gavne byen og dens befolkning.
Lad os derudover antage, at A har udtrykt et specielt snske om at undgd
kredilgivning i storre omfang, at B har teenkt sig indfert det decentralise-
rede ledelsesprincip, at C lagger serlig vegt pa opnielsen af en nar-
meere angivet mindstefortjeneste, og at D har gjort sig tanker om en
monsterbedrift, som kan give bide ejerne og byen et godt omdomme.

Dette er en tmnkt situation, men den er dog ikke helt utmnkelig i
praksis. Den kunne geres mere kompliceret bl. a. ved at forudsette en
produktion og afsatning af et sidant omfang, at de fires indskud ikke
slog til, sdledes at de métte skaffe yderligere kapital hos andre, som
mitte vaere interesserede,

Hverken A, B, C eller D kan selv afse tid til at gi aktivt ind i den
nye virksomhed. De vil kun vare aktionerer og danne bestyrelse. Til at
ctablere og lede virksomheden ansatter de derfor en direktor, hvis opgave
det bliver at fore idéen ud i livet!) pa en sddan méide, at ejernes onsker
og forventninger tilfredsstilles optimalt.

Hvorledes vor virksomheds anleggelse og drift vil forme sig, vil forst
og fremmest bero pd det program, dens leder fir at falge, og pid manden
selv. Nogle vil nok ud fra praktiske erfaringer mene, at mandens ind-
stilling, intuition, vilje, evner m. v, spiller den altafgerende rolle, og
ingen kan da heller bestride, at A, B, C og D kan veere heldige at finde

1) Den idé eller det smt af idéer, der ofte ligger til grund for ivaerksettelsen af en
eller anden form for foretagsomhed, er flere steder i litteraturen omtalt som noget fun-
damentalt, og klassiske eksempler fra det praktiske erhvervsliv viser ogsi, at idéen bag
virksomheden kan vare smrdeles afgerende for dens trivsel. I forbindelse med de pro-
blemer, der i denne fremstilling skal diskuteres, kan det imidlertid veere pd sin plads at
minde om, at idéen eller szttet af idéer aldrig stir alenc. Som regel er det sddan, at
idéen opstir pludseligt eller formes langsomt samtidigt med eller ved hj=lp af visse
onsker og forventninger, og beslutningen om at begynde produktion og salg af sam-
menklappelige styrthjzlme baseres da heller ikke alene pd opfindelsen, men Fuldt si
meget pd forventninger om at [4 tilfredsstillet visse ensker og behow.



en mand, der pa grundlag af en orientering om idé og ensker kan ivark-
satte og drive foretagendet til bestyrelsens og aktionzerernes tilfredshed.
Men er det rimeligt at regne med dette held, og ger en vurdering af en-
skernes art og sammensatning det sandsynligt, at lederen selv i bedste
fald kan tilfredsstille dem optimalt? Hvis svaret pa disse spergsmil er
benagtende — og det md det efter vor opfattelse blive — si er det ogsd
rimeligt at gere de problemer, der knytter sig til fastleggelsen af en virk-
somheds mdl, i det folgende kaldet mélsatningen, til genstand for en
nzrmere analyse. I en moderne virksomhed lader man dog ikke lesnin-
gen af detailproblemer bero pi tilfzldigheder, og hvorfor skulle man
sd gore det, nir det er virksomhedens hovedlinier, der skal tilrettelaeg-
ges og afstikkes? Kan man tiltraede, at alle en virksomheds detailfunk-
tioner skal tjene opfyldelsen af det eller de mil, som de i virksomheden
interesserede har sat sig, md man ogsd medgive, at der skal vare en
nsje forbindelse mellem mil og detailfunktioner.

Vardien af en diskussion om virksomhedernes behov for en systemati-
sering af forbindelserne mellem deres mél og detailfunktioner forringes
ikke af en henvisning til virksomheder, hvis ledere uden synderlig kon-
kret angivelse af mal og retningslinier helt har kunnet stille bestyrelser
og aktionzrforsamlinger tilfreds. Eksempler af den art er ikke velegnede
som modeller for virksomheder i almindelighed, og det er der adskillige
arsager til. Hvis direkteren samtidig er bestyrelsesformand og hoved-
aktionzr, vil en tilfredshedstilkendegivelse vaere umiddelbart forstdelig,
og hvis en virksomheds mal er vagt eller uklart formuleret, er der jo intet
at sztte aktiviteternes forleb i relation til. En virksomheds vilkdr kan
ogsd vare undergiet sddanne forandringer, at det for ejerne havde
vaeret neerliggende forlengst at tilpasse deres mdl efter mulighederne.
Ualmindeligt er det heller ikke at legge vagt p& sammenligninger mel-
lem egne og konkurrenters resultater pd bekostning af en vurdering af
forholdet mellem egne realistiske mil og faktiske resultater, (virksom-
hedsledelse er i praksis sdledes et relativt feenomen og ikke et absolut).
At man kan erklere sig tilfreds med et forleb er ingenlunde ensbety-
dende med, at forlobet har veret tilfredsstillende, hvis det ses pda bag-
grund af mulighederne.

Med udgangspunkt i eksemplet kan vi pracisere vor opfattelse der-
hen, at A, B, C og D (ejerne) bar formulere deres formal si klart for
direktionen (der daglig disponerer over virksomheden), at denne kan
lede virksomheden derefter.



Mdl og delmdl.

Den omstzndighed, at den skonomiske litteraturs forfattere hidtil har
behandlet erhvervsvirksomhedernes problemer i alt vasentligt ud fra den
forudsztning, at malet mitte vaere en optimering af gevinsten, skyldes
vel ikke blot manglende evne eller vilje hos virksomhederne til at orien-
tere om milenes faktiske bestanddele, men ogsi den dybt rodfzstede
opfattelse, der bl. a. er udtrykt i aktieselskabslovens definition af et er-
hvervsdrivende selskab som et selskab, hvis form4l det er under hvilken
som helst form at indvinde skonomisk udbytte til fordeling mellem sel-
skabets deltagere. Denne opfattelse af gevinstmaximeringen som virk-
somhedernes eneste eller i hvert fald ubetinget primzre mil skal nok
have mange tilh@ngere, som naturligvis med rette kan havde, at ge-
vinsten sd at sige altid vil vere en absolut forudsztning for, at ogsé
andre mil kan nds, hvorfor gevinsten ogsd md vare det mal, der fér
forste prioritet. Det ma dog overfor en sddan pdstand vare rimeligt at
pege pa, at den mdske i hejere grad end antaget beror pd en forveks-
ling af middel og mal

Hvorvidt og i hvilket omfang man her forveksler mil med middel vil
det fore for vidt at komme ind pi i denne sammenhang, men det mi ret-
feerdigvis navnes, at faglitteraturen i den seneste tid har indeholdt opgar
med teorien om maximization of profils.

Pi den anden side ma det vare tilladt at ytre en vis skepsis overfor
en idealisering af erhvervsvirksomheders mdl. Thi her — og maske i
seerlig grad her — kan der vare tale om en ubevidst forveksling af mal
og middel. Det er dog ubestrideligt, at megen foretagsomhed udspringer
af ensket om at {3 tilfredsstillet en naturlig trang til foretagsomhed pa et
bestemt felt eller [. eks. ensket om at skabe aktivitet i en by eller pd en
egn, ensket om at skabe og bevare beskaftigelse for andre mennesker
eller blot ensket om virksomhedens kontinuitet. Sadanne ensker kan altsa
meget vel viere mal for virksomheden.

Det er ganske rigtigt, at det ekonomiske resultat af foretagsomheden
vil veere afgorende for, om enskerne lader sig opfylde. Men det skono-
miske resultat anses i sidanne virksomheder ikke for at vere et mal i
sig selv, men et middel og derunder ogsi en kontrol med forlabet.

Men hvad enten man nu anser gevinsten for at vare det primzre
mil eller et middel til at fi opfyldt andre mil, er det dog realistisk at
havde, at mange virksomheder om ikke de fleste har mere end ét mil,
og at det derfor kan vere rimeligt at sege skabt en skonomisk model,
der tager hensyn til en flerhed af mil. Det kan med henblik pd en
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virksomheds anlaeg og drift kun vaere gavnligt, at den ger sig sine for-
skellige mdl klart og formulerer dem stringent.

Hidtil har det ikke vaeret almindeligt, at en virksomheds mal er strin-
gent formuleret. Mélet eller médlene kan interessere udadtil, og derfor
er det i aktieselskabslovens §§ 5 og 8 bestemt, at et anonymt selskabs
mal skal veere oplyst i bdde stiftelsesoverenskomst og vedtegt. Det er
her pé sin plads at bemzerke, at aktieselskabsloven taler om formdl, og at
formal og mdl i denne fremstilling anses for at vaere synonyme udtryk2).

Oplysningskravet i aktieselskabsloven er almindeligvis blevet hono-
reret ved hjeelp af en meget bredt formuleret formdlsparagraf, der som-
metider end ikke giver en sd god orientering om foretagendets beskaf-
fenhed som den, der kraeves for registrering i handelsregistrene, Det kan
en passant bemarkes, at aktieselskabernes formélsparagraf andre steder
~ f. eks. i Sverige — kraeves mere specificeret.

Hvis det i et selskabs formélsparagraf er oplyst, at selskabets formal
er at fremstille og forhandle en bestemt art produkter, si er det selv-
folgelig muligt, at denne formulering giver f. eks. vordende aktionazrer
et tilstrekkeligt begreb om selskabets aktivitet og muligheder. I hvert
fald viser praksis, at man uden videre affinder sig med disse vagt for-
mulerede mal. Det er ogsd muligt, at denne vage formulering er fyldest-
gerende i forholdet mellem selskabets generalforsamling og bestyrelse
~ en antagelse, det nok kunne vare fristende at komme narmere ind pa.
Men i forholdet mellem bestyrelse og direktion sldr den under ingen om-
steendigheder til. Her skal mdlet veare klart og konkret formuleret, Det
kan ikke vare tilstreekkeligt blot at sla fast, at der skal produceres og
afseettes. Det mid ogsd siges, hvor og hvordan produktionen skal ske.
miske ogsi hvilke rastoffer produktionen skal baseres pd, hvorledes og
pa hvilke markeder der onskes afsat, hvilket ekonomisk resultat der skal
tilstraebes, hvad selskabets enske er om dets forhold til samfundet, ar-
bejdsmarkedet o.s. v. I relation til vort eksempel vil dette sige, at A,

#) Derimod kan der viere grund til om det ret nye og af ekonomer og politikere flit-
tigi anvendte udiryk mdlseeining at sige, at det i almindelighed bruges forkert, nemlig
synonymt med formil og mal. Sprogligt kan ordet mélsetning kun forsvares, hvis man
dermed mener den handling at fastlzgge og bestemme et mil, idet ordets andet led
kan betyde fastleggelse og bestemmelse (ordbug over det danske sprog, 23. bd. sp. 159).
Udtrykket har vistnok fiet mange til at tro, at dets skabelse har rod i ensket om en
hetydningsforskydning. Men at jevnfore det med et ord som f. eks. leresmtning er ikke
szerlig heldigt, da laresztning er betegnelsen for en vigtig, koncentreret del af en lare,
en bzrende teori eller en grundtanke, medens virksomhedernes formulering af deres
mfl hidtil bestemt ikke har udmierket sig ved synderlig koncentration eller klarhed.
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B, C og D (bestyrelsen) sammen med den ansatte direkter mi formulere
disse formél.

Selskabets mdl vil som regel vaere sammensat af nogle delmdl, som
det vil veere praktisk eller ligefrem nedvendigt at rangordne efter den
veegt man tillegger dem. At en prioritetsfolge kan vere nedvendig skyl-
des bl. a. at delmalene kan kollidere og i visse sammenhange endog vise
sig at vere inkommensurable. Malet og dermed delméilene skal danne
grundlaget for en vurdering af den samlede aktivitet. Delindlene md
vere formuleret pd en sddan mdde, at de pd den ene side afspejler on-
skerne hos samtlige de i selskabet interesserede — selvsagl under hensyn
til disses magtposition, — og pd den anden side er velegnede til at drive
virksomheden efter.

Nu adskiller virkelighedens verden sig jo ofte en del fra de tanker
om principper, man mener ber vare geldende. Og mod de her skitserede
tanker vil det sagtens kunne indvendes, at forholdet mellem et selskabs
bestyrelse og direktion i mange tilfzlde er sidan, at en klarlzegning af
delmdl som den skitserede overhovedet ikke er nedvendig, da proble-
merne jo uden videre kan dreftes, nir de opstir. Ingen har imidlertid
heevdet, at en sddan klarlzegning er nedvendig, jfr. bemarkningen oven-
for om det relative i virksomhedsledelse, men blot at den kan vere
uhyre praktisk for bide bestyrelse og direktion, og at den efter vor opfat-
telse vil vaere gavnlig for virksomhedens drift. Noget andet er s, at det
under de givne omstendigheder kan veere hensigtsmassigt, om delmélene
formuleres af direktionen som den, der har de bedste forudsztninger for
at formulere mélene realistisk, og at de formulerede mal derefter fore-
legges for og tiltrades af bestyrelsen, Netop den realistiske formule-
ring, som skal give den daglige ledelse klare mal og dermed ogsd ud-
gangspunkter for virksomhedens strazben, er meget vigtig og indicerer
mdske, at det i de fleste tilfzelde overlades direktionen at formulere del-
milene. Direktionen har efter vor opfattelse 1 kraft af sit ansvar overfor
bestyrelsen pligt til at foresld denne =zndringer af delmadlene. Hvis
mdlene ikke formes realistisk, leber man en risiko for at trazkke virk-
somheden skav i den forstand, at en strzzben efter noget virkeligheds-
fjernt sluger en uforholdsmessig stor del af de totale midler, der kan
settes ind pd at opnd et totalt optimum gennem en deloptimering pa sa
mange felter som muligt. Hensigten med en klar formulering af mélene er
jo netop at undgé enhver uhensigtsmaessig indsats pd de enkelte omrader.

Hvis en virksomheds ejere har sat sig for, @t de vil producere en be-
stemt slags produkter, at produktionen skal ske pd egen fabrik, at pro-
dukterne skal seges afsat pd bestemte markeder til priser, der skal ligge
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pd et nmrmere bestemt niveau, a¢ der skal tilstrabes en vis gevinst pa
leengere sigt, og at man i evrigt som udtryk for taknemmelighed over-
for sin by ensker tilstreebt en vis beskeftigelse til gavn for byen og
dens befolkning, sd har man her eksempler pa nogle delmal, som det vil
veaere praktisk, ja ligefrem nedvendigt at vurdere og rangordne.

Produktionen og afsztningen kan udvikle sig pd en sddan méde, at
det kan blive nedvendigt at tage stilling til, hvilken prioritet man skal
give dem, og afgerende herfor vil miske ogsd veere den vagt man til-
legger de to andre delmél, gevinsten og hensynet til byen og beskaf-
tigelsen. Fire mil kan teoretisk komme til at konkurrere om ferstepriori-
teten. Men selv om der ikke skulle blive tale om nogen tilspidsning, og
selv om man med mellemrum vil vurdere forholdet mellem delmdlene og
lade et helhedssyn vere afgerende for rangfelgen, sd @ndrer man ikke
det faktum, at man har fire mdl, der onskes tilstrabt, og at de dispo-
sitioner, der skal trzffes med henblik pad den daglige drift, nedvendig-
vis mé tilpasses efter retningslinier, der kan variere ikke s lidt alt efter
om det ene eller det andet delmal skal sattes 1 forgrunden. Derfor er
det hensigtsmaessigt at opstille sine delmdl efter snskeligheden:

Mi = M: = Ms = M.

Man kunne eksempelvis tenke sig, at virksomhedens ejere primeert
enskede pd lzngere sigt at fi en dividende pd 12 % (M), at det af for-
skellige grunde og herunder mdske i nogen grad hensynet til byen er
dem meget om at gere at holde produktionen inden for rammerne af
deres egen fabrik (Mz), af man derefter ensker produkterne afsat pd be-
stemte markeder, men i svrigt sddan at afsztningen sd vidt muligt til-
passes produktionsmulighederne (Ms), og at man endelig som fjerde del-
mal vil bestrzebe sig for at opnd et godt lokalt omdemme, bl. a. som en
godt arbejdsplads (Mi). Der kan for disse delmél blive tale om en tal-
maessig eller verbal angivelse af enskerne. For M; er allerede angivet
st konkret mal, nemlig de 12 % dividende. Men for Mz bliver der tale
om fastlzggelse af onskede produktionsmil, under Ms om enskelige
salgsmdl, der dog ma afpasses efter Mz, og for My vil man méske kunne
konkretisere sin forestilling om en eventuel minimumsbeskaftigelse, visse
sociale foranstaltninger o. 1, De konkrete mélangivelser kan — og efter
vor opfattelse bar — altsd vare indeholdt i delmdlenes formulering. Til
wvert delmdl knyttes en raekke budgetmal (mi, me, ms o. s. v., jfr. neden-
for), som altid ber afledes af de respektive delmadl, (M;, Me, M; 0. 5. v.)
ol. a. under hensyntagen til politikkernes samspil,
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De forskellige personers funktion i et aktieselskabs malsztningsproce-
dure kan herefter resumeres som felger:

Personer: Funktion

Ejere, generalforsamling: Fastlzeggelse af egne ensker og forvent-
ninger og helt generelle formal for virk-
somhedens drift.

Bestyrelse og eventuelt Fastleggelse af delmdlene og disses vagt,
direktion: d.v.s.

MizM:=Ms. .
Direktion og eventuelt Fastleggelse af et eller flere budgetmail
funktionschefer: for hvert M, d. v.s.

My — mii, T2, . . .

Mz — m21, mo2s, . . .
0.5 v,

Fastleggelse af budgetmdlene kraver imidlertid en behandling af
politik-siden.

Politik.

Ved en politik vil vi her forstd retningslinierne for dele af de hand-
linger, en virksomhed agter at udfere for at fa sine mil opfyldt.

Eksempelvis er virksomhedens prispolitik den af topledelsen fastlagte
generelle instruks for, hvorledes priserne skal fastsezttes, f. eks. ,direkte
variable omkostninger plus 50 % + eller + en vis % efter hvad marke-
det kan bzre” eller ,det markedet til enhver tid kan bazre” eller ,gen-
nemsnittet af de pd markedet riddende priser i samme kvalitetsniveau®.

Ved en hovedpolitik vil vi forstd de generelle retningslinier for en
rackke delpolitikker. Ovennavnte prispolitik kan s8ledes opfattes som en
hovedpolitik og fastszttelse af de enkelte varers priser for forskellige
kundegrupper kan betragtes som en rakke del-politikker.

I det folgende tankes fortrinsvis pd hovedpolitikker.

Antallet af del-politiker vil ofte labe op, jfr. organisationsplanen og
stillingsbeskrivelserne i virksomheden, Dette grundlag viser sig ofte at
veere for uoverskueligt for ledelsen at disponere efter.

Det drejer sig derfor for topledelsen om at vealge et passende antal
hovedpolitikker ud, som man har mulighed for at overse samspillet imel-
lem. Disse hovedpolitikker ber sividt muligt dekke hele virksomhedens
aktivitet, 1 hvert fald de vaesentligste aktiviteter i relation til mélene.
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Kravet om at udvalget skal vare 1) overskueligt, 2) dxkkende og
3) relevant for mélopfyldelsen ger, at der ikke kan opstilles nogen ge-
nerel oversigt gzldende alle virksomheder. De modstridende ensker om
en oversigt kan eksempelvis opstilles som folger.

Indkab:

Leveranderpolitik
Indkehbs-kvalitetspolitik

Produktion:

Sortimentspolitik
Kvalitetspolitik
Produktionsomfang (mangde-politik)

Afsztning:
Prispolitik
Kundepolitik
Salgsindsatspolitik
Konkurrentpolitik

Administration:
Finanspolitik
Organisationspolitik
Informationspolitik
Personalepolitik
Investeringspolitik

Dette antal (14 hovedpolitikker) vil sikkert veere maksimum af, hvad
det er muligt at behandle samtidig for den person eller den gruppe, der
fastlegger hovedpolitikkerne. Normalt vil da ogsd en del hovedpolitikker
veere givet for hele den periode, malformuleringen gelder, sdledes at der
bliver farre at rokere med, f. eks.

Indkebskvalitetspolitik,
Sortimentspolitik,
Meangdepolitik.
Prispolitik,
Salgsindsatspolitik og
Finanspolitik.

Selve politik-formuleringen er det springende punkt.
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Formulerer man politikkerne i fleng, risikere man, at de kommer til
at modarbejde hinanden i stedet for at trekke i samme retning af mil-
opfyldelse. Politikkernes samspil giver automatisk visse begrzensninger i
hver hovedpolitiks spillerum, Herudover kan ledelsen fastlzgge et
snaevrere spillerum for en politik i form af visse grenser, man ikke vil
tillade den at overskride.

Som eksempel kan nazvnes, at virksomhedens finansielle stilling nor-
malt pavirkes af samtlige andre hovedpolitikker, men man kan udmar-
ket lzgge den begraensning pd finanspolitikken, at fremmedkapitalen ikke
mé overskride en vis procentdel af virksomhedens passiver. Gor man det.
palegger man naturligivis de ovrige politikker visse begraensninger, der
effektueres gennem samspillet.

Det er derfor vigtigt i formuleringen af hovedpolitikkerne at tage hen-
syn til

1) Politikkernes samspil,

2) De internt fastlagte graenser,
3) Externe begransninger,

4) Delmélene,

5) Budgetmaélene.

Ved budgetmdl (m) forstds konkrete verbale eller talmassige angivel-
ser af mdl, der enskes tilstreebt under et delmdl (M). Har man et del-
mil, der udtrykker ,mindst 50 % af markedet”, kan dette méske for
meangdepolitikkens vedkommende deles i m, der siger ,mindst a enheder
af vare A“ og m:, der siger ,mindst b enheder af vare B. En afsat-
ning af a enheder af vare A vil vaere et budgetmadl, der dog ikke ma
forveksles med tal eller angivelser, der refererer sig til virksomhedens
normale budgettering for en eller flere regnskabsperioder, som kaver en
planlegning ogsd pa detailplanet. Budgetmilene kan maske binges 1 over-
ensstemmelse med de internt fastlagte begrznsninger. F. eks. kan en sor-
timentspolitik bestemme, at der skal keres med et vist sortiment, der md
variere inden for et givet interval, og man kan om den afsatte mangde
have bestemt, hvad man ensker at afsztte inden for givne granser, hvor
a enheder af vare A er undergransen.

I det ojeblik man fastleegger det spillerum, man vil tillade for de for-
skellige politikker, fastlegger man ogsd variationsintervallet for budget-
milene, som dog godt kan konkretiseres, idet de ofte blive identiske med
en af granserne.

Externe begreensninger kan lige si lidt som de interne gores helt
skarpe. men det vil i praksis veere muligt for ledelsen at opstille graen-
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ser for politikken, der tager hensyn til bide de externt bestemte granser
og dens egne ensker om variationer.

Det siger sig selv, at mélformuleringen og politikkernes formulering
ber ske samtidigt, hvorfor — som navnt - ogsd de interne begraensninger
pa politikkerne ber medtages. Nar vi her valger at fastlzgge dem arbi-
treert, er det for at have visse udgangsgreaenser for det ellers ret uover-
skuelige samspil. Disse vil senere kunne @ndres, hvis ledelsen efter den
ferste analyse finder det formdlstjenligt i relation til malene.

I nedenstiende eksempel pd samspillet mellem mil og politikker tan-
ker man sig, at en bestyrelse har sat felgende delmal:

M: x % af den investerede kapital, hvilket af ledelsen er fortolket
som en nettofortjeneste fra a til b kr. 1 den periode, der er plan-
lagt for,

M= 50 % af markedet, fortolket som fra ci til d; stk. af vare nr. i.

M fuld beskeftigelse for de i ejeblikket ansatte, hvilket fortolkes
som en beskaftigelse af e-f arbejdere.

Som overskuelige, dakkende og relevante politiker har direktionen
anset:

1. Indkebskvalitetspolitik
2. Sortimentspolitik

3. M=zngdepolitik

4. Prispolitik

5. Salgsindsatspolitik og

6. Finanspolitik.

Politikkernes og mélenes samspil kan fremstilles som i tabellen everst
side 12.

Det er inden for rammerne af et sadant simpelt skema muligt at skabe
sig en oversigt over den aktionsbegraznsning en politik udever direkte
over for andre politikker, og man kan markere den enkelte politiks frem-
mende virkning i forhold til delmalene (med et plustegn). Pi grundlag
af et sdant skema kan man si gd i gang med at vurdere sin politik og
eventuelt &ndre den. Der er altsd ikke tale om nogen detailbudgettering,
men om et overslag pad topplan, der former sig som en rakke deloptime-
ringer. Man er klar over, at efterhdnden som man fastleegger sine politik-
ker, indskrznker man de ovriges riderum, og derfor er det af betydning,
at man begynder med at fastlzgge den politik, der er vigtigst for mdl-
opfyldelsen. Man vil i praksis ofte starte med salgspolitikken og indrette
de svrige politikker efter den. Men med mindre salgspolitikken ever
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Direkte begrensning af politik nr. 1 2 3 4 5 6 Direkte fremme af
ved gennem- delmil under gen-
forelse af e nemforelse al pol.
politik nr. | Variations- ' nr. (+)
) i interval M, M: My
l, Indkabskva- |
litetspol. kv. kv, - - = +
2. Sortiments- u-v
politik varer - - - - +
3. Ma=ngdepoli- ci—d; sik.
tik 1 = hovedvare - . -+ L. e
4. Prispolitik Pi—p; kr.
| for vare i - - = R + +
5. Salgsindsats- : 5i-s; kr. '
politik { forvarei | S - i -t
6. Finanspoli- | f % frem-
tik | medkapital | - - - - -

sterst indflydelse pd mailopfyldelsen, vil det nazppe vare anbefalelses-
verdigt.

Man kan opstille to kriterier for valget af den politik. man skal be-
gynde med at programmere:

1} Den skal vere vigtigst for milopfyldelsen, d.v.s. normalt have flest
plusser begyndende til venstre 1 mil-tabellen, og

2) gribe mindst muligt ind i handlefriheden for de wvrige parametre.

d. v. 5. normalt have farrest minustegn begyndende til venstre
politik-tabellen.

I det her angivne eksempel skulle man sdledes begynde med at fast-
lzgge sin mangdepolitik, idet man vurderer, hvilket hensyn det kan
vaere formdlstjenligt at tage til de evrige parametre, altsd indkeb, pri-
ser, salgsindsats og finansieringen. Hvis man kombinerer den dérligste
indkebskvalitet med hejeste pris og laveste salgsindsats, fir man under-
gransen for den afsatte mangde. Hvis man omvendt kombinerer den
bedste indkebskvalitet med den laveste salgspris og den sterst mulige
salgsindsats, fAr man overgransen for den sandsynligt afsatte mangde.
Disse to yderpunkter kan bruges til fastleggelsen af de mere indskran-
kede intervaller, som de navnte handlingsparametre skal holdes inden
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for med henblik pd storst mulig sandsynlighed for mélopfyldelse. For
en grafisk fremstilling af disse tanker henvises til det efterfelgende ap-
pendix, pkt. 6.

Det forste spergsmal der melder sig er nu, hvilken mangdepolitik i
forbindelse med den evrige parameterkombination, der tilfredsstiller
Mi? Teenker man sig, at over- og undergraensen for afsztningen er hen-
holdsvis n og m enheder, og at M; ikke lader sig opfylde ved hj=lp af
parameterkombinationen inden for et interval, der er indeholdt i inter-
vallet n—m, f. eks. inden for ny til m, vil det vere muligt at regne sig til-
bage til n@rmere granser for indkebskvalitet, priser, salgsindsats og fi-
nanser, og dermed bliver politikkerne mere veldefinerede end for.

Man kan videre taeenke sig, at det vil vaere muligt at opfylde M: og M:
ved hjalp af de intervaller, der fremkommer, nir den forannavnte para-
meterkombination har givet max. Mi. I s& fald har man en kombination,
der for praktiske formdl kan siges at vaere en deloptimering. Hvis M:
og Ms derimod falder udenfor og ikke kan opfyldes efter opfyldelsen
af Mi, ma man overveje, hvor vigtige Me og Ms er i forhold til Mi og
eventuelt endre granserne for de fire handlingsparametre. Det vil her
vare pa sin plads at erindre om, at der hele tiden er tale om sandsvnlip
malopfyldelse. Sandsynligheden for malopfyldelse bliver i dette tilfalde
mindre end hvis alle M’er ligger indenfor de i samspillet afgraensede
mntervaller. Det kan ogsd vare, at man m3 w®ndre M'erne med den
motivering, at man nu sidder inde med en bedre information om tin-
genes sammenhzang.

Den sidste af eksemplets politikker, der skal fastlzgges, bliver sorti-
mentspolitiken. Analogt kan man her forsege at finde ydergranserne,
idet man kombinerer dirligste indkebskvalitet med hejeste salgspris og
den laveste mengde. Derved fir man sortimentets undergranse. Til-
svarende fir man overgraensen ved at kombinere bedste indkebskvalitet.
laveste salgspris og hejeste meengde, Granserne tilpasses sd Mo,

Idet man regner med, at finanspolitiken hele tiden har veret taget
med i betragtningerne, har man gennem disse successive deloptimerin-
faet fastlagt et program, der nzrmer sig en optimering af mélfunktio-
nen.

Nir topledelsen har fastlagt disse variationsintervaller, kan der skri-
des til almindelig regnskabsmaessig budgetlegning.

Den teoretisk rigtigste fremgangsmide vil sikkert vare, at man gen-
nemregner mange kombinationer af parametrene inden for mulige gren-
ser, idet selve graenserne for nogle parametres vedkommende gores fly-
dende gennem gensidig parameterindsats, siledes at man derefter kan
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udtage den kombination, der bedst muligt opfylder malkomplekset. Men
indtil det bliver praktisk muligt for en normal virksomhed at gennem-
fere en sddan simulation, kan en deloptimeringsprocedure som den skit-
serede anbefales som en tilnzrmelse til totalt optimum, .

Vender vi tilbage til indledningens eksempel, kan det altsi fastslis, at
milsztningsproceduren er en blandet ejer- og lederopgave (in casu
bestyrelse + direktion), medens fastleggelse af politikkens hovedlinier er
en toplederopgave (direktion, evt. suppleret med funktionschefer).

Malsetningsproceduren i prahsis,

Det er vist nok en virkelighedsnzr antagelse, at erhvervslederes be-
slutninger og herunder ogsd sddanne, der angir madlsetning og fast-
leggelse af politik, oftere baseres pd ledernes intuition, fornemmelser
og mere eller mindre velfunderede erfaringer end pa principper, der byg-
ger pad ekonomernes teorier. Hvor vidt det er rimeligt at rette hoved-
parten af bebrejdelsen mod virksomhedslederne, skal her ware usagt.
I hvert fald ber de skonomiske forfattere ikke anses for skyldfri. Alt for
ofte oplever man imidlertid, at praktiske erhvervsfolk lader hint om
teoretikernes fremstillinger, som de finder uanvendelige 1 praksis, vel
nok hovedsageligt pd grund af fremstillingernes generelle karakter, deres
forbehold og alt-andet-lige forudszetninger samt deres symbolsprog. Det
har virkelig knebet for teoretikerne at udtrykke deres synspunkter pd en
sddan mdde, at ordene kunne fenge hos praktikerne. Men disse sidste
har nu ogsd ofte vaeret treege i den forstand, at de ikke har villet eller
kunnet jevnfere de teoretiske principper, deres modeller og metoder
med de situationer, de selv stod 1.

Ogsd de synspunkter, der i de foregdende afsnit er fremsat om em-
nerne mil og politik kan mdske afskrakke dem, som altid har varet
vant til at treeffe beslutninger ud fra helt andre kriterier. Til dem er
der kun at sige, at vore synspunkter ingenlunde foregiver at vare op-
skrift pd et for en hvilken som helst virksomhed anvendeligt skema.
Der er kun tale om principper, som man efter vor opfattelse med fordel
mé kunne folge i den udstrekning, behovet i det enkelte tilfzzlde trzen-
ger sig pa.

At antyde faste regler for, hvordan man i praksis ber g& frem, nér
man skal treffe beslutninger om mail og politik, er nzppe heller hel-
digt. Fremgangsmaden md bero pd omstzndighederne i det enkelte til-
fzlde. En intern komité er vel nok nermest til at beskzftige sig med en
sAdan opgave, men hvorledes en sidan komité ber sammenszttes og i
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hvil'-et forhold bestyrelse, direktion og funktionschefer bor vaere reprz-
senteret, afhanger naturligvis af forhold, som bedst kan vurderes inden
for den enkelte virksomhed. Blot skal det navnes, at man utvivlsomt
med fordel kan supplere en komité med en neutral konsulent, ligesom
man af hensyn til koordineringen af virksomhedens politikker specielt
ber drage funktionscheferne med ind i dette arbejde.

Det er allerede sagt, at delmilene mi formuleres realistisk. Det er
uden mening og tilmed skadeligt for virksomheden at opstille mél, som
enhver kan se er ganske uopfyldelige. Hvorfor skal man f. eks. operere
med produktionsstarrelser, som er helt uden forbindelse med aktuelle og
potentielle afsxtningsmuligheder? Det er realistiske ensker, der skal be-
stemme madlene, og enskerne md tilpasses efter interessernes styrke.

Om elementerne i al erhvervsvirksomhed er det med anvendelse af
ct billede fra skibsfarten blevet sagt, at tekniken er skibet, ekonomien
roret og kompasset, politiken de positioner, der sejles efter, idéen hav-
nene, der sejles mod?®), Denne sammenligning falder ikke helt sammen
med synspunkterne i denne fremstilling, hvori vi nermest sammenligner
mdlene med havnene og anser idéen for at veere virkeliggjort i og med
virksomheden lever for og styrer mod malene. Men bortset fra denne
difference i opfattelsen ma billedet anses for velegnet som illustration
af hensigsmzssigheden i at anskue tingene i en vis sammenhang. Man
kan jo godt gere sig visse tanker om, hvordan det stir til 1 danske
virksomheder i1 si henseende. Mon ikke man mange steder ville bringe
toplederne i forlegenhed, hvis man bad dem konkretisere virksomheder-
nes mil? Men det kan udmarket tenkes, at der i de samme virksom-
heder findes ret strikte retningslinier for funktioner inden for detail-
omrider, og at der legges stor veegt pd disses overholdelse. En sidan
situation kunne friste til det yderligere spergsmail, hvorledes det da er
muligt at fastlaegge detailler, nir hovedlinierne er uklare og vage? Det
er i det hele taget en god ting at stille spergsmail, og man behaver ikke
at spilde megen tid pd at sperge sig selv, hvorledes formdlet med ens
egen virksomhed egentlig er udtrykt og sammensat, hvis ensker det ud-
trykker og om delmdlene er rangordnet. Kommer man ved sit svar til et
nedsldende resultat, kan der jo viere grund til at sperge videre, om det
mon ikke ville vaere ulejligheden veard at betragte forbindelsen mellem
mail og udgangspunkter nejere, og om det ikke ville vaere fornuftigt og
muligt at fi tilpasset den gamle formédlsparagraf og fi den sammensat
af realistiske delméil, der er til at vurdere og kere virksomheden efter?

) Vagn Madsen og Th, Herborg Nielsen: .Det ligger i ledelsen®,



