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A p.bendix:

Knudepunktsanalysen, en grafisk fremstilling
af politikkombinationer.

Af Erix JoHNsEN

. Af mzngden af mulige handlingsparametre forudsattes topledelsen
her at udvzlge de for virksomheden relevante hovedpolitikker

(1)  P={Py,Ps...... Pal

(Denne udvalgesesprocedure kan i sig selv underkastes analyse.
hvilket ikke skal ske her).
5]

2. Ud af denne delmangde tages en ny delmangde, som skennes rele-
vant for en konkret milopfyldelse i en given periode

@ P={PP.... P}

Disse rangordnes efter deres skonnede vigtighed for direkte malop-
fyldelse, og efter deres skennede direkte influens p& de svrige hoved-
politikker:

(3) PizPiz...... 2P
For hver af disse hovedpolitikker fastszttes et udgangsvariationsinter-

val under hensyntagen til erfaringsmassige indre og ydre begrensnin-
ger, som eksempelvis anfert i nedenstiende tabel 2.

3. Man har givet en milkombination:
4 Mi2Mz...... 2 Ma,

eller om muligt en kombination af delmilenes enskede forventede var-
dier:

(5) Po-MpZpe - Magz...... &pu- M

hvor Py er sandsynligheden for at My nds.
I rapportens eksempel er Mi = Mz = Ms =, hvor
Mi: nettofortjeneste mellem a og b kroner i perioden,

Ms: 50 % af markedets afsztning for hver varekategori (hovedvare)
i perioden, eller fra c til di; stk, af vare i.

Ms: beskaftigelse pd e til [ personer i perioden.
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I dette specielle tilfzelde kan (5) ikke umiddelbart opstilles, da de tre
M’er har forskellige dimensioner. Dette ville f. eks. have veaeret muligt,
hvis alle var malt i kroner.

Mailopfyldelse kan forstds p& to mader:
I) enten ndr man det enskede mal eller ogsd ndr man det ikke, og
IT) et méal kan opfyldes delvis.

I) er den fortolkning, der indgdr i begrebet forventet vardi, hvor man
ganger en vardi med sandsynligheden for, at den opstar.

II) kan anvendes som konkret mél for i hvilket omfang et delmal er
ndet i en periode ved en given politikindsats. F. eks. kan man opgere i
hvilket omfang omstiende Ms, 50 % af markedet eller d enheder pr. tids-
enhed (evt. fra c til d enh./TE) er niet. Man kan f. eks. have ndet ,70 %
méilopfyldelse”. Det m3 her bemarkes, at en afsetning p& over d enheder
m3 betragtes som 100 % méilopfyldelse og ikke f.eks, 110 %.

4. Topledelsens problem bestar i at lave et overslag over mulige hoved-
politikkombinationer og ud af disse vzlge den, der giver sterst sand-
synlighed for bedst mulig milopfyldelse. D. v.s. at ledelsen ud af en
endelig kombinationsmangde af samtlige politikmuligheder i (2)

(6) Khm{P1h,......,Pjh,....Pfh},h——-—l ...... m
skal ‘vaelge det element K'max, som giver

{7) Kl =k — (pr +pe+ .... +po) =min hvorpr Zpz = ....
22 Pn 1 samme forhold som M'erne 1 (4).

“kerherl,2 ...., naltefter den gensidige afhangighed eller mangel

pé sidan, der mitte vaere mellem M'erne. Er der f. eks. tre delmdl, der
gensidig udelukker hinanden, skal man minimere afstanden mellem 3
og summen af sandsynlighederne for at M'erne nds hver for sig under
lagttagelse af forholdet-(4).

pi udtrykker altsd sandsynligheden for at M; opfyldes. Lad eksempel-
vis Mi veere ,50 % af markedet”. I overensstemmelse med def. I kan
man enten nd dette mél, eller ogsd kan man ikke nd det. Er sandsyn-
ligheden for at ni det pi og altsd sandsynligheden for ikke at nd det
1 — pi, vil den forventede vardi af Mi vare -

M1 + (1 - pi:l 0.
Er pi f cks lig med 0.7, bliver den farvcntede vardi 0,7 M:

g+
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Ser man i stedet pd mdlopfyldelsen udfra definition II, vil man i krafi
af, at 50 % af markedet er en konkret afstningssterrelse, kunne tale om
at denne er nfiet med en vis procent, f. eks. 70 %. I dette tilfzlde e
nytten af mélopfyldelsen s 0,7 M, eller nejagtig det samme som unde:
def. L.

I tilfxlde hvor en mélopfyldelse er malelig ved en konkret tzllelig
sterrelse, hvis variation er proportional med méilopfyldelsen, som f. eks
afsztningen pr. tidsenhed, er de to formuleringer af malopfyldelser
identiske, eller kan bringes til overensstemmelse.

[ tilfzelde hvor mdlopfyldelse ikke kan méiles umiddelbart ved er
anden sterrelses variation, men kun ved om den har niet et givet punk!
kan de to synspunkter ikke forenes og kun def. I vil have en mening

For at gere de forventede veerdier af M’erne ensbenavnte er de
nedvendigt at indfere den subjektive ,nytte” hvert M har for den be-
slutningstagende enhed:

(8) Mi— vi.

vi er altsd den nytte, den beslutningstagende enhed har af at nd mélet M;
Forholdet mellem v’erne er analogt med forholdet mellem M’erne if. (4)
v'erne kan for praktiske formil passende optraede som tal mellem 0 og 1
hvis sum er 1.

Problemet kan resumeres som felger: Jeg agter at gore den forventede
verdi af M sterre end den forventede vaerdi af M: og denne sterre enc
..., da jeg anser opfyldelse af Mi for at have storre nytte for mig enc
opfyldelse af Mz sterre nytte end . ..., og samtidig agter jeg at maksi
mere den nytte, som summen af de forventede veerdier har for mig. Dett
gar jeg ved at tage den politikkombination, hvor summen af den sand
synlige opfyldelse af de enkelte m3l ganget med hvert af disses betyd
ning for mig er sterst, samtidig med at den giver mig sterre sandsyn
lighed for at nA Mi end Mz end .... M.

Det vil sige at man skal beregne (simulere) for hver af de m mulig
politikkombinationer, hvor den i'ende har vardien

il
8 L EZpi-vi=V,

nj=1
men kun godkende de V'er, der opfylder betingelsen p1 =2 p222 ...
2= pi i et n@rmere specificeret forhold, og af disse V'er tage den sterste
Det skal en passant bemarkes at komplikationerne ved ,procentvi
opfyldelse“ af et mil i sig selv er underkastet en vis risiko, idet politik
samspillet f. eks. kan give ,ca. 70 %“. Dette spergsmdl skal dog ikk

behandles her.
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5. Principielt kan K'ux findes ved brug af Odense-metoden®), efter
hvilken man simulerer en reekke politikkombinationer, hvor hvert del-
mil pi tilfeldig vis optreder som suboptimeringskriterium for et antal
hovedpolitikker. Hvert delmél anvendes et antal gange, der er propor-
tionalt med dets vigtighed if. (4).

Man ser pa hver enkelt kombinations konsekvens for opfyldelse af del-
milene efter def. T eller def. IT (Kh={P"} h=1, ... mog i=1, ... ).

Tabel 1.
e RM\ V:’:gl
Sand- . Vejet
synlig e Y1 Va | e Vn gennemsnit
opfyldelse S~ i
af M; ved T ’
Komb. 1 pu | pe oG0: Pin Vi
Komb. j pii pie e Pin Vi
Komb. m Pl Pu2 ‘ e Pmn Vm

I razkkerne har man de %-vise opfyldelser af M'erne (def. 1I), sub-
sidizert sandsynligheden for at M'et opfyldes (def. I}, som vejes med
M’ernes vardier (nyttetal) vi 2> vz 2> . ... 2 vn. Den storste V-veardi i
kolonnen for vejet gennemsnit giver K'u. = forventet veerdi af mdl-
kombinationen, forudsat at den opfylder betingelsen i (7), at p1 2= pe =
. ... 2z pi i den pagzldende rakke. _

Det er veerd at gore opmarksom pé, at i tidligere mal-politik tabel-
ler!) har bedemmelsen af sandsynligheden for at et M bliver opfyldt

#) Formuleret af forf. ved et F.D.C.mode pd Tietgenskolen, november 1960,

1) Churchman, Ackoff and Arnoff: Introduction to Operations Research, 1957, chap.
6 og Erik Johnsen: Omrids af en milsatnings- og politikmodel, Erhvervsakonomisk
Tidsskrift 1959, s. 15-36.
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beroet pd subjektive bedemmelser af p'erne. Efter Odense-metoden er
der derimod tale om objektive sandsynligheder, forstiet pA den méde
at to iagttagere af en simuleret politikkombination vil komme til samme
resultat vedrerende den sandsynlige mélopfyldelse efter def. I og II,

6. Indtil en mere omfattende suboptimeringsprocedure som f. eks. den
i 5 skitserede kan lade sig gennemkore, kan nedenstiende optimerings-
procedure, som man kunne kalde knudepunktsanalysen maske tjene som
grundlag for topledelsens skitsering af hovedpolitikkerne.

I rapportens eksempel gik man ud fra rangfelgen: 1) mangdepolitik,
2) salgsindsatspolitik, 3) prispolitik, 4) indkebspolitik og 5) sortiments-
politik, der alle antages at vare veldefinerede. Videre var givet ud-
gangsintervaller for politikvariationen.

Lad os til at begynde med forenkle sortimentspolitikken til een vare
i nogle f& dessins, som f. eks. virksomheden med styrthjzlmene. Man
kombinerer nu handlingsparametrene sammen i den rekkefolge, de stir,
idet man indretter den forste parameters variationsinterval efter den
delmélsatning, den direkte influerer, hvis en sddan findes; (ellers tager
man blot det givne udgangsinterval if. pkt. 2). Dernzest ser man pi sam-
menhangen mellem enhver parameter og den nzrmest foregaende, f. eks.

Salgsindsats

mangde

idet man betragter den foregiende som den uafhzngige variabel,

Man finder si den bedste og dérligste parameterkombination i rcla-
tion til Mi 1ndr-.nfor det tilladte variationsomride, De. betegncs her som
knudepunkter. Det bedste knudepunkt er i nedenstiende figurer kaldt
Ay og det dérligste Bi.

Den naste parameter (jfr. nedenstiende tabel 2 og figur 1) drages ind
og man fir de naste knudepunkter o.s. v.
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Tabel 2.
Knudepunkter:
Parameterkombination . Bedste (A) og dirligste (B) i relation til delmil M
A B M
Mangde - - M: og M
Mazngde + salgs-
indsats d.s (A1) ¢,S (Bi) M
Mzngde + salgsind-
inds. 4 pris + d.s,P (As) c,S,p (Be) M
M=zngde -+ salgs-
sats + pris
kvalitetsindkebspol. | d.s,P,Kvx (As) | ¢,S,p.Kvy (Bs) M,

Finanspolitikken betragtes som et ,loft®, hver politikkombination ma
holde sig under for at kunne blive anerkendt som varende relevant for
mulig opfyldelse af Mi. Kombinationen A4 kan sdledes f. eks. ikke lade
sig realisere grundet pd de finansielle forhold.

Intervallet b-a betegner den enskede opfyldelse af M, og man kan
nu gi baglans og indsnzvre politikkernes variationsintervaller, siledes
at sandsynligheden for at nd M; kombineres med sandsynligheden for
at ni M: og Ms pd en sidan mide at sandsynligheden for den bedst
mulige mélopfyldelse narmer sig maksimum, samtidig med at p'ernes
indbyrdes relationer overholdes, L )

Medens i forste runde M var kontrol pi politiksammenstillingen:

Kontrol

Me, M3 - Resultat

Programmering

bliver den 1 naste procedure udgangspunkt for andring af politikkerne,
hvis afvigelsen mellem ensket og faktisk M er for stor.
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ABSAT SALGSINGSATS
M, My MENGDE/TE KR/T:E.
A A I A
)

vy,

I('v.u

L KVALINDX, Pol. KR/TE.

i
£ FiANSPoL. (6% Fremwandinp).
> M,

PRIS femu.

e 1t PUNKT PA MALIKAL AEN DER skaL
o t__~"  NAS FOR MALGPFYLDELSE,

Figur L.

Naturligvis risikerer man, at M: og Ma i anden runde ikke opfyldes,
og man mi da mingelere, indtil man har den kombination, der giver
den storste forventede vardi af alle tre M'er tilsammen under overhol-
delse af p’ernes relationer.

Det bemarkes, at sortimentspolitikken (in casu antal dessins af styrt-
hjzlme) her automatisk bliver fastlagt derved, at den kun ever ind-
flydelse pd Me, som fastleegges i knudepunktsanalysen.

Giér vi over til flere varer end een, kan der laves en beregning for
hver varegruppe, hvis der er omkostningsmassig og afsatningsmassig
vafhzngighed. Ellers kan den ved nedenstdende figur 2 skitserede P] 0-
cedure anvendes; den er analog med den lige diskuterede.” '
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sortiment

M:
e
,

7. De indsnzvrede politikintervaller inclusive deres grznser kan be-
tragtes som budgetmil (m’er). For den videre (regnskabsmzessige) bud-
gettering kan de delpolitikker, de enkelte hovedpolitikker ma opdeles i,
fastlegges ved betragtninger, der er analoge med pkt. 5 og 6.

DMEETNING SALGS INDSATS
KR/ TeE, KA/T.E-
' ¥, T.

Im{.;ﬂthL. SnETl;:lEMT
KR{TE- DESSING /T.E.
’ + > FINANSPOL.
o b:s i gi‘ 3 Mg,
- :.E :I 'c.l 3y M1
a v L4 > M?:




