Milsztningens placering i langtidsplanlzgningen').
. Virksomhedens malsatningsproblem

Af Borce G. JoHANSEN?)

Uagtet at ingen finder pd at karakterisere planlzgning pd lang sigt
som nogen serlizg let opgave, og selv om intet fornuftigt menneske
kunne teenke sig erhvervslivets dispositioner baseret pd dbenbaringer,
som szrligt indviede kan fi ud af glaskugler og kaffegrums, synes det
at veere en yndet indledning til diskussioner om langtidsplanlzgning
at citere hvad Storm Petersen har sagt om vanskeligheden ved at spd
iszer om fremtiden. Om ikke for andet si for afvexlingens skyld kan
det derfor nok vaere pd sin plads at betjene sig af et andet Storm P-citat,
der let omskrevet glr ud pd, at der er si mange, som taler om langtids-
planligning, men kun si fi, der gor noget ved den. At der er talt og
skrevet en hel del om langtidsplanlegning er ubestrideligt, og lige sd
ubestrideligt er det, at det endnu kun er et beskedent antal erhvervs-
virksomheder, der har evnet at gribe dette centrale problem an pd en
sidan mAade, at der bliver en rimelig sandsynlighed for optimal virk-
ning af de samlede bestrzbelser, der udfoldes inden for de enkelte del-
funktioners rammer.

Selv i moderne indrettede og meget rationelt drevne virksomheder
er det almindeligt, at den samlede foretagsomhed tilrettelegges ud fra
en vurdering af de sandsynlige optima for en rackke delfunktioner om-
end med en vis tilpasning af dbenlyse uoverensstemmelser, siledes som
de exempelvis kan forekomme mellem produktions- og afsetningsmulig-
heder. Disse funktioner kan meget vel vere noje analyseret og planlagt,
men hvor vidt summen af alle handlinger under delfunktionerne ferer
til den optimale mélopfyldelse, som mi vare den inderste mening med
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den samlede foretagsomhed, vil man af gode grunde oftest leve i lyk-
kelig uvidenhed om.

For at kunne planlegge pd lang sigt md man selvsagt besidde et
grundigt kendskab til sit udgangspunkt og herunder det forleb, der
ligger for planlazgningstidspunktet. Lige s selvfelgeligt md man have
en klar forestilling om, hvad det er man vil. Har man ikke gjort sig
sit mil klart, mi det ret beset vaere meningslest at forsage sig med lang-
tidsplanlzgning. Planlegningen ivaerksmttes jo, for at man kan blive
herre over begivenheder, men har man ikke klart formuleret, hvad det
er man vil med sin virksomhed, vil sandsynligheden for at blive begi-
venhedernes harre vaere meget ringe. Man mi sd snarere affinde sig
med at blive slave af tilfaldigheder.

Til det mil eller komplex af mil, man ensker at fi opfyldt ved hj=lp
af sin virksomhed, ber der stilles to strenge krav. Malet eller mélkom-
plexet ber for det farste veere konkret formuleret, sd det ved hj=lp af
en relevant virksomhedspolitik er praktisk muligt at styre samtlige hand-
linger 1 den rigtige retning. Det skal dernast veere realistisk i den for-
stand, at det biade er praktisk opniieligt og udtrykker snskerne hos samt-
lige de i virksomheden interesserede. At sidanne krav til en virksom-
heds mélsatning formentlig kun honoreres af et fatal af foretagender,
er der ingen grund til at legge skjul pd, og man ter derfor antage, at
meget af den langtidsplanlagning, som hidtil har fundet sted, har veret
blottet for realisme eller i bedste fald uden den optimale virkning, der
kunne have varet resultatet. Grunden til denne manglende realisme mé
man vel forst og fremmest soge 1 den udtalte konservatisme, som prager
de fleste virksomhedsejere og -topledere. De har vanskeligt ved at fri-
gore sig for den tro og lere, der engang er bibragt dem, og som de
finder behageligt forenelig med den intuition og de folelser, der for
58 mangen en virksomhed har veret og stadig er aldeles afgerende for
dens planer og funktioner. Disse ejere og ledere synes at klamre sig
krampagtigt til den klassiske liberalismes teser og til lren om gevinst-
maximering pd lengere sigt, og de har ikke villet eller kunnet indse, at
udviklingen har nedvendiggjort en revideret opfattelse af det grund-
lag, hvorpd man i vore dages samfund ma bygge og drive et erhvervs-
foretagende. Den klassiske liberalismes konventionelle visdom er for-
kastet under begivenhedernes tryk, siger Galbraith 1 Det rige samfund,
og med hensyn til gevinstmaximeringen forholder det sig utvivlsomt
noje sidan som Svenska Handelsbankens administrerende direktor,
Tore Browaldh, har udtrykt det i sin bog Firetagaren och samhdllet, at
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de moderne samfundsvidenskaber klart har vist, hvorledes individernes
handlinger bestemmes af mange forskellige motiver og vurderinger,
siledes at den tanke, at erhvervslivets ledere i og med at de driver
deres forctagender skulle have opgivet disse motiver og vurderinger
for udelukkende at lade sig lede af onsket om storst mulig gevinst, md
falde pi sin egen urimelighed.

Det ville nzppe vere vanskeligt ved hjzlp af exempler fra det prak-
tiske erhvervsliv at fi verificeret rigtigheden af dircktor Browaldhs
udtalelse, men det er formentlig unedvendigt at gore det, da enhver
ved narmere eftertanke vil vaere klar over, at den os naturgivne trang
til foretagsomhed, kaldet til en bestemt beskaftigelse, indstillinger af
altruistisk, national eller lokalpatriotisk art, ensker om prestige og magt
og endnu flere incitamenter kan vaere nok si veaegtige som onsket om
starst mulig gevinst, Alligevel er det forbavsende mange virksomheds-
ledere, der lader gevinstmaximeringen st som foretagsomhedens mal.
De bestrider ikke, at de ogsd har andre mil eller at gevinsten kan vere
et sekundmrt mil for dem, men de styrer efter gevinstmilet, fordi de
anser det for praktisk. Opfyldes gevinstmilet anses det for muligt ogsa
at fi opfyldt andre mal.

Hensynet til det praktiske er forstieligt bl.a. af den grund at den
driftsskonomiske litteratur helt har veret prazget af modeller, hvor
gevinstmaximering stir som mdilet {or en virksomheds handlinger. Den
okonomiske teori har ikke hidtil ydet erhvervslivets folk synderlig hjlp
i form af en anvendelig model omfattende en flerhed af mil, og eko-
nomiske teoretikere udtrykker stadig den opfattelse, at pmdagogernes
anvendelse af gevinstmaximeringsmodellerne er hensigtsmeessig for
tingenes forenkling og demonstration af det principielle i tankegan-
gen®). At gevinst kan muliggore andre mils opfyldelse lader sig selv-
folgelig ikke benmpgte, men milopfyldelsens grad mi helt athenge af
delmdlenes art, vaegt og konstellation, og i praktisk erhvervsliv vil man
stode pd adskillige mal, som slet ikke eller kun delvis kan opfyldes ved
hjzlp af gevinst. For flertallet af virksomheder kan det derfor ikke vere
rigtigt, at en optimal milopfyldelse er mulig, hvis man alene lader ge-
vinsthensynet viere afgorende for fastlegzelsen af sin politik.

At gevinstmaximeringsmélet i dag mi anses for urealistisk kan er-

T Bl g, Leil Holbick-Hansen i »MNoen hl:lruktningcr over grcm:hctraklningcncs
I:'“Eﬂ-'nsningcn i Dot danske marked, jonuar 1962,
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hvervslivet selv prastere talrige beviser pa, og hvad pmdagogernes
modelanvendelse angér, kan det vare pd sin plads at minde om, at ab-
straktioner har det med at fere nye abstraktioner med sig. Og hvis man
oprindeligt har abstraheret ud fra ganske urealistiske modeller, risikerer
man at fare vild i ord om ord, som de studerende i forvejen kan have
sveert nok ved at oversette, nir de skal til at lese opgaver 1 praxis.
Mange dimittender har utvivlsomt haft deres sterste vanskelighed netop
i forsegene pd at skaffe lydherhed hos virksomhedernes ¢jere og ledere
for anvendelsen af de metoder og modeller, de skonomiske teoretikere
har lart dem, og de vil nok kunne berette om adskillige situationer,
hvorunder deres synspunkter er blevet anfzgtet med henvisning til,
at teori er én ting, men praxis noget andet.

Tanken om en exakt formulering af virksomhedernes realistiske miil
er opstiet, fordi det ikke kan vare rigtigt at bygge empiriske under-
sogelser pd en s3 forenklet og urealistisk forudsatning som gevinst-
maximeringen, og fordi man i det praktiske liv ikke med optimal virk-
ning af sine bestreebelser kan stile mod noget, man ikke har en klar
forestilling om. Derudover kan tanken siges at vaere en konsekvens af
den historiske udvikling, idet der i den forbindelse henvises til kravet
om, at malet bor udtrykke snskerne hos samtlige de i virksomheden
interesserede. Betragter man udviklingen fra Adam Smith og de socia-
listiske utopister op til vore dage, ses det tydeligt, hvorledes de to oko-
nomiske opfattelser har nmrmet sig hinanden. Det er af mange grunde
nzrliggende at antage, at principforskellen inden for en overskuelig
fremtid vil forsvinde pd den mide, at den liberalistiske opfattelse, selv-
sagt steerkt pdvirket af de samfundspolitiske muligheder, vil tilpasse
sig sdledes, at den bliver acceptabel for dem, der oprindeligt har be-
kendt sig til den socialistiske opfattelse. Moderate skonomer fra de to
lejre har lenge varet pd talefod, og foreningen pd det for dem begge
acceptable stisted behever ikke at ligge langt forude. Dette vare sagt
mange ir efter at en fremtraedende konservativ politiker forsikrede, at
vi jo alle er en slags socialister, og fik kvittering af en lige sd frem-
treedende socialdemokrat, som fandt, at vi jo alle er en slags liberalister.
I denne venlige ordvexling var der allerede dengang megen realisme.
For dem, der alligevel mitte finde tankegangen for virkelighedsfjern.
kan det vare rimeligt at henvise til den indflydelse pd mél og politik,
der er givet vesttyske virksomheders arbejdere og funktionarert), og til

1) § 76 i Bundeshetrichsverfassungsgesetz af 11. oktober 1952,
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de tilleb til krav om medbestemmelsesret, som forbundsformand Hans
Rasmussen m. fl. har skitseret5).

Det er utvivlsomt en opfattelse, som mange vil have vanskeligt ved
at diskutere lidenskabslost selv ud fra den antagelse, at tendensen kan
teenkes befordret mindre af de beskeftizedes onsker om revision af ind-
komstfordelingen end af deres interesse for de foretagender, de er knyt-
tet til, og om hvis mdl og midler de meget vel kan have en mening, der
er fuldt sd fornuftiz og velfunderet som den, der hos en aktionzr kan
formes ud fra leesning af drsregnskaberne med dertil herende beretnin-
ger.

Medens de hidtidige indleg i diskussionen tyder pd, at de ekono-
miske teoretikere accepterer tanken om det realistiske milkomplex og
blot holder hdnden over gevinstmaximeringsmodellerne, fordi de endnu
ikke har bedre modeller til at anskueliggere optimeringsproblemerne
med, mi det nok anses for sandsynligt, at man vil stode pd nogen be-
tenkelighed hos erhvervslivets folk, hvoraf mange ganske wvist vil er-
kende tilstedevaerelsen af en flerhed af mil, men ved planlegning vil
foretrzekke hidtidig praxis. En del vil gere det, fordi gevinstmalet fore-
kommer dem bekvemt overskueligt, og andre vil fortsat forlade sig pi
deres intuition, erfaring, indskydelser og folelser. Det er jo gdet ud-
merket med den formalsparagraf, der i sin tid blev formuleret tilpas
vag, men med skyvldig hensyntagen til lovgivningens krav. Hvad det
er gdet godt 1 forhold til, melder historien imidlertid intet om, og det
kan den heller ikke, fordi graden af total milopfyldelse ikke lader sig
bestemme, nir milet ikke er konkret formuleret.

I vid udstreckning har erhvervslivets ledere givet gront lys for de-
taillerede planer om produktion, afsmtning, lager-, distributions- og
regnskabsfunktioner m. v., der mer eller mindre tilpasset felger teoreti-
kernes rid. Men den vasentlige opgave, det mi vaere at formulere mél-
komplexet og ved hjzlp af et set relevante politikker dirigere del-
funktionerne mod en for hele foretagsomheden optimal mélopfyldelse,
ligger stort set endnu hen. Miske er det ikke helt rimeligt at kritisere
den hidtidige planleegning, den vaere udfort med eller uden anvendelse
al gevinstmaximeringsmodeller, nir de okonomiske teoretikere endnu
kun har kunnet prestere tilleb til en anvendeliz model med en flerhed

5 Bl a. cand. polit. Hans Olsen 1 »Offentlighed om aktieselskabernes, DASF's fag-
blad for 15. februar 1962, udtalelsen fra Dansk Arbejdsmands- og Specialarbejder
Forbunds kongres 1962 og »Medindflydelses- og medbestemmelsesret« 1 Jern og Metal
for maj 1958,
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af mal. Dertil er dog at sige, at man jo 1 praxis ofte ser foretagender
ledet mod gevinstmal, uden at de teoretiske metoder bevidst har veret
anvendt. Det har ganske vist givet en ringere sandsynlighed for at
optimere gevinsten, end hvis man havde lagt en skonomisk metode
til grund for planlegningen. Men selv i sddanne virksomheder vil man
kunne komme optimum for bestracbelserne narmere, hvis man i stedet
for at anlegge en ensidig gevinstbetragtning overvejede sit méls fak-
tiske bestanddele og prevede pd at formulere et realistisk og rangordnet
milkomplex og fastlagde de politikker, der efter en grundig overvejelse
mitte antages at veere mest relevante for milopfyldelsen. At ledere
med kendskab til ekonomiske modeller vil have bedre forudsmtninger
for at anstille sidanne betragtninger og vurdere relationerne mellem
delmil og politikker er selvfelgelig givet. Men helt uden teoretikernes
hjzlp kan man altsd opstille og rangordne sine delmil efter princippet

MzMzMz=zMz=.... ZM.

I den enkelte virksomhed vil man vide eller gennem dreftelse kunne
ni frem til en bestemmelse af, hvilke politikker, der vil vaere vaesent-
ligst for malopfyldelsen, og ved i et skema verbalt eller med vagtan-
givelse at markere, hvilken politik der vil have en fremmende virkning
for et eller flere af delmilene, vil man kunne nd til en prioritetsfolge
for politikkerne, hvilket er vigtigt, fordi fastleggelsen af en politik
automatisk begraenser rekkevidden af en anden politik. Forholdet kan
illustreres ved hjalp af et enkelt exempel fra det praktiske liv.

En maskinfabrik med ca. 200 funktionmrer og arbejdere cjes og ledes af o
tcknikumingmiurcr, som 1 fabrikkens 15-drige levetid har varet allestedsnicr-
vierende op si at sige dirigeret alle funktioner ved direkle personlige rid op
anvisninger. Virksomheden har udviklet sig tilfredsstillende i ekonomisk hen-
seende, men man har ikke fundet tid til at formulere mdl eller politik. Retnings-
linier for tingencs forlob ligger i alt vasentligt i luften. Man har hawdet sig
ved hjzlp af en ikke ringe teknisk opfindsomhed, pod kvalitet og en service
der bide refererer sig til interesse for nyc og specifike opgaver og til en huritg
levering, Fabrikken er meget afheengig al sine medarbejdere, der bestde af on
lille gruppe tekniske funktionzrer, en halv snes kontorfolk, en del maskin- og
specialarbejdere og en storre gruppe tillerte arbejdsmand. Den tanke har nok
strejfet de to ¢jere og ledere, at de burde lmgre tingene i fastere rammer, men
te synes selv, de har haft for travit il at give sig i kast med den opgave, 1 ov-
rigt er det meget tydeligt, at de lever op dnder for deres virksomhed og ikke
lkunne tenke sig nogen anden beskeftigelse.

Adspurgt om deres mil navnte de forst ensket om at komme helskindet
gennem de vanskeligheder, som tilknyiningen til lellesmarkedet skonnedes 2l
ville medfere for dem. Dernmsi Tulzte ensket om fortsat at kunme virke selv-
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stendigt med de tekniske opgaver, der blev stillet virksombeden, idet den
alsidige produktion interesserede dem meget. Virksomhedens gode omdomme i
byen og oplandet var de stelte af, men som cgentligt mil fandtes det ikke
vicsentligt. Derimod 13 en fastere tilknytning afl medarhejderne il fabrikken
dem sterkt pi sinde bide af personlige grunde og for den fortsatte gode kva-
litets skyld. Der 13 virkeliz et mil i at {3 reducerct den fristelse, der for de
dygtige folk 13 i bedre [ortjenstmuligheder andre steder. Endelig nmvntes af-
kastet til dem sclv, som de § hvert fald indtil videre gerne ville have i1 en
starrelsesorden, der betod et rimeligt vederlag for deres egen indsats,

Det er selvfslgelig ikke muligt at citere alle resonnementerne ud-
forligt, og for exemplets skyld er det ogsd mindre vasentligt. Vasent-
ligt er derimod, at de to virksomhedsejere fandt at burde opstille deres
mdl med en prioritetsfelge, som uden videre gav sig ved hjxlp af en
skennet vaegtfordeling:

My = Virksomhedens kontinuitet med henblik pd tilknytningen til
fxllesmarkedet.

M. = Selvstendigheden og den interessante beskmftigelse.
Ms = Medarbejdernes fastere tilknytning til virksomheden.

Ms = Rimeligt afkast.

Det er klart, at der er en sammenhzng mellem disse mil, men det
er ogsd klart, at man gennem sin politik vil have mulighed for at fremme
ct eller flere delmil for sig. I dette tilfelde gav en forelobig overvejelse
anledning til at forelsd fastleeggelsen af folgende hovedpolitikker:

P = Kvalitetspolitik
P2 = Servicepolitik
P3 = Investeringspolitik
Pi = Personalepolitik.
Hvilken af disse politikker man skulle lade i prioritet for andre

gjorde man sig en forestilling om ved at swtte delmdl og politikker i
relation til hinanden i et skema:



290

M Me Ms M,
Py + +
Pe + + +
Py + + + +
Py +
Figur 1.

Bag denne vurdering af relationerne ligger naturligvis et intimt kend-
skab til virksomheden, som for s& vidt muliggjorde en ret sikker skon-
net vagtfordeling af den enkelte politiks fremmende virkning. Men
selv uden den syntes det klart, at investeringspolitikken mdtte anses
for vaesentligst. Den matte fastlzgges exakt forud for servicepolitikken,
kvalitetspolitikken og personalepolitikken. Denne enkle mide at gare
sig problemstillingen klar pd, gav tydeligvis lederne et bedre perspektiv
end de hidtil havde haft. Det synes derudover vasentligt, at lederne
dreftede tingene med tillidsmendene og at disse fandt en sddan klar-
lzgning af problemerne tiltalene. De kunne udmeerket se, at personale-
politikken métte respektere de andre politikker, og de var tilfredse med,
at den var medtaget i oversigten. Delmdlene og deres rekkefalge fandt
de realistiske, og milkomplexet var nzppe undergiet nogen mndring,
hvis tilidsmzndene havde veret med i dreftelsen fra starten.

Det er imidlertid ikke nok, at man kan skabe sig denne enkle, verbale
og selviolgelig ingenlunde fyldestgorende forestilling om mdlet for
sine bestraebelser og midlerne til at fi den optimale virkning ud af dem.
Man méi ogsd kunne anvise erhvervslivet en metode, der giver mulig-
hed for en mere exakt bestemmelse af relationerne mellem mil og poli-
tik. Denne metode er det de skonomiske teoretikeres opgave at finde
frem til, og der er i dette tidsskrift allerede tidligere prmsenterct cf
modelforsag i form af en knudepunktsanalyse, hvis formilsaspekt i det
felgende vil blive nermere diskuteret af amanuensis Erik Johnsen.



II. Malsztterens problem
Af Erir Jornsen®)

Formalet med de felgende linier er at diskutere mdlsatterens problem
i en planlegningsprocedure, altsi sporgsmilet om, hvad der kan gores,
hvis man ensker at opstille en model af de mere eller mindre kompli-
cerede formilsforhold, der méatte findes 1 en virksomhed eller 1 en
menneske-maskine organisation helt generelt. Udgangspunktet skal
tages i omstiende figur 1, men opmarksomheden skal dog koncentre-
res om selve M-erne, samt om bindeleddet mellem disse og P-erne,
her betegnet »-+--er«, medens spargsmilet om politikkombinationer og
enkelte politikkers formulering - sd vidt det lader sig gore - skal lades
ude af betragtning. Diskussionen skal fores som pipegning af en rakke
krav til »M-er« og » -+ -er«, som er afledt af de to fundamentale krav til
en formélsmodel:

A. den md indcholde udtryk for den mangde ensker, der findes i or-
ganisationen, og som de i denne interesserede forventer at fi op-
fyldt (eller delvis opfyldt) ved organisationens aktiviteter,

B. den mi veere formuleret pd en sidan mide, at den kan fungere som
kriterium for, om organisationens aktiviteter er bedre eller dirligere
sammensat.

ad A.

En formilsmodel er en relevant afbildning af en mangde faktisk
forckommende formdl (formalselementer). Et sddant kan defineres som
en realisabel fremtidig materiel konstellation. Denne definition affeder
en farste gruppe krav til formilsmodellen; de har form af vasentlige
begransninger pd modeludformningen:

A.La.: valg af den tidsperiode, modellen skal gelde og valg af status-
tidspunkt for en konstatering af formdlsopfyldelse,
A.Lb.: opstilling af mulige politikkombinationer for dette tidsrum,

A.Le.: hensyntagen til det antal muligheder beslutningstageren (-ta-
gerne) kan overse i tabellen figur 1.

" Amanuensis, cand. oecon.
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I princippet méi opstilles samtlige de formdl, som hver enkelt i orga-
nisationen interesseret forventer opniet gennem organisationens aktivi-
teter indenfor de tre nevnte begransninger. Dette forer til:

A.2.: opstilling af relevante operationelle individuelle formadl.

Der mé herefter ske en aggregering af de individuelle formal; dette
kan ske efter mange forskellige kriterier. Man kan f. eks. sli de per-
soner sammen, der mitte have ensartede formil, og danne et gruppe-
formdl; man kunne interessere sig for de formelle méleproblemer, der
knytter sig til formalsopfyldelse og dele op efter forskellige formdls-
dimensioner; man kunne legge hovedvagt pd opdeling 1 formdl, som
de individuelle beslutningstagere i organisationen selv kan influere;
man kunne tmnke sig formilene sammensat efter et gammeldags furnk-
tionsshema; man kunne videre tmnke sig aggregering efter vigtighed,
hvis et mél herfor kunne findes. Og sd fremdeles. Her skal man hafte
sig ved felgende krav, som synes generelle:7)

AS.a.: aggregering efter givne mdalemuligheder [or formdlsopfyldelse
(f. eks. kr, pr. tidsenhed, mengdeenheder pr. tidsenhed o. lign.),

A3.b.: aggregering efter homogene interessegrufper,

AB.c; aggregering efter de il formdlene gennem individuelle aktivi-
teler og gruppeaktiviteter knyliede magtpositioner.®)

En aggregering efter A.3.a.b.,c. vil give mulighed for tre forskellige

7} Man kan med rette sporge, om formdlslormulering efter disse og efterfolgende
retningslinier er skonomarbejde. Positivt kan man sige, at der kan okonomiseres ogsd
med mblsetningsaktiviteten, of da ingen anden tager sig al det, og da det fordres
inden, subs. samtidig med, en okonomisk analyse, er der principielt intet til hinder
for, at ekonomer ogsd tager denne problemstilling op. Negativt kan indvendes, at sko-
lingen i dag ikke gor det muligt for en ekonom at udfore en s integreret analyse
Svaret herpd er, al s mi man uwdlere integrationsofonomer.

8 Aggregering efter magtposition fordrer ¢t mil for et individs eller en gruppes
smagl«, Elter klassisk okonomisk menster kunne man miske mile magien hos en
aktivitets-cjer (. cks. en person eller en gruppe) som det, organisationens geviest
ville falde, hvis vedkommende forlod den, Da man her opererer med [lere formil,
vil man evt. kumne sc pd vedkommendes bidrag til den samlede formilsoplyldelsc.
Der er dog adskillige andre aspekier i dette forhold, der bor tages i betragining.
herunder I.eks. personlighed, indflydelse afl ulormel art, potenticlle bidragsmulig-
heder, substitutionsmuligheder, osv. Videre vil magipesition vare noget subjektivt si
langt som den grunder sig pd en potientel reduktion i formdlseplyldelse, som kun
kan vurderes subjektivt hos den, magten anvendes overfor. Disse ubestemtheder (il
trods er det vigtigt, at den enkelte beslutningstager danner sig et shon over sin magt-
position 1 forhold til sin formdlsformulering og sin aktivitctsmulighed.
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spartielle« formdlsmodeller, der imidlertid skal sammenszttes til en
integreret model. De partielle modeller er herefter at betragte som
elementer i en generel formélsmodel. Hvorledes disse elementer bor
kombineres kan der ferst siges noget om, nir formalsmodellens funk-
tion som kriteriefunktion er behandlet.

ad B.

I de klassiske mikroskonomiske modeller kan gevinsten y udtrykkes
som en funktion af afsmtningen pr. tidsenhed (ME/TE), x eller formelt
y = f(x). Gevinstmaksimum findes s ved at varicre den uafh®engige
variabel x indtil den afthmngige y nir sin hejeste vaerdi. Gevinsten er
formilet og afsmtningen (eller prisen) politikken. Naturligvis kan y
viere en funktion af flere variable x-er, der til og med kan vare sto-
kastiske, men der eksisterer een og kun een afhengig variabel, y.

Om denne models forhold til formalsvirkeligheden 1 en organisation
skal siges, at man ikke kan udelukke den mulighed, at en konkret for-
milsmaxngde kan afbildes pd denne simple mikroskonomiske model.
Men mere og mere tyder pi (som det ogsd er nmvnt i afsnit I), at man
skal vaere meget heldig, hvis man ved denne simple model skal opnd
en realistisk afbildning.

Den enkle models styrke ligger i, at den hovedsagelig er aggregering
af formdl efter milemuligheden kroner/tidsenhed, som er temmelig
operationelt. Dens svaghed er, at den som partialmodel nmppe kan
undgd at bortse fra vasentlige aspekter af formilskomplekset.

Det skal ikke her naermere analyseres, hvorfor man gennem hele den
moderne mikroskonomi’s uwdvikling har bibeholdt denne basismodel
med cen afhmngig formilsvariabel. Men klart er det dog, at opfattel-
sen af, at en handlings nyffe kan formuleres som en funktion af den
gevinst, den afkaster, samt at man ved hjmlp af differentialregning
analytisk kan finde gevinstmaksimum, har veeret veegtige lodder i ge-
vinstmaksimeringens vagtskil. Det sidste miske endda den vigtigste,
idet matematikken ikke har udviklet modeller, der pi samme mide
som differentialregningen, analytisk kan optimere blot to »afhengige«
formalsvariable. De formelle modelformer, der er sprunget ud af linezr
programmerings forseg pd at tage alle formdlsvariable minus een ind
som begraznsninger er nppe tilfredsstillende for de krav, der er opstil-
let under pkt. A.Y). Leksikon-metoden (eller de leksikografisk ordnede

Y Se [.cks. M. P. Kiinzi und W. Krelle: Nichtlineare Programmierung, Springer
Verlag, Berlin 1962, kap. 2 og den felgende diskussion af udvidelser al den linemre
programmerings betragtningsmide,

Ll
=



294

vektorers metode), der bygger p maengdelaren, forer vel til den model-
dannelse, der for sjeblikket kommer nermest til en formel lesning pd
nytteproblemet, nir dette er flerdimensionalt, eller udtrykt i denne ar-
tikels sprog: ndr der er mindst to formil, der ikke kan udtrykkes i
samme mileenheder'?). Knudepunktsanalysen kan betragtes som en mel-
lemting mellem disse to oplag!!). Men ingen af disse modeller giver en
simpel analytisk losning af multi-formilsproblemet. Hvis man ikke
ensker at skride til numerisk simulation af problemet, hvilke krav kan
man da stille til formuleringen af M-erne i figur 1 for at formdls-
politik-tabellen méske alligevel kan blive operationel og praktisk an-
vendelig?

En nzrliggende mulighed er at betragte formflene som uafhangige
variable og den enkelte politik som afhangig (altsd se pd kolonnerne i
tabel 1 i stedet for pi rekkerne). En anden mulighed er at udtrykke
hvert formil som et serligt resultat (vardi) af hver sin politik, altsi
udvalge nogle politikker som malestokke for formdlene, een politik til
hvert formil. Da de fleste politikker i en virksomhed traditionelt kan
udtrykkes i kroner, kommer man ud over vanskeligheden med flere
dimensioner 1 formalene.

En tredje mulighed er segt anvendt i det konkrete tilfzlde i afsnit L
Det bestdr i at opregne de for iagttageren at se eentydige relationer
mellem M-er og P-er uden nzrmere forseg pd at gere disse operatio-
nelle 1 optimerings- eller satisfieringssjemed. Dette mi vare en bide
nedvendig og praktisk mulig foranstaltning, der kan formuleres som
et krav:

B.1. hver hovedpolitik skal have en centydig relation Gl mindst ect
formdl og

B.2. hvert formal shal have eentydig relation til mindst een politik.

Man kan si diskutere, om formal og politikker ber formuleres sidan,
at der bliver flere plusser 1 samme rackke, thi si kunne der méske ske en
hensigtsmeessig sammensmeltning af formdl. Man kan ligeledes diskuterc
en riekke suboptimeringer med hvert formédl som partielt kriterium og
afhzngig variabel og de afkrydsede politikker i den pigaldende kolonne

10) Melvin Hawsner: Multidimensional Utilities, Chapter XII i Thrall, Coombs and
Davis: Decision Processes, John Wiley & Sons, Mew York 1954 og Jfolin 5. Chifruan:
The Foundations of Ulility, Econometrica, Vol 283 I:.ﬂ.pril 1960,

11} Erik Johnsen: Knudepunkisanalysen, en grafisk fremstilling af politikkombina-
tioner, Erftvervsokonomisk Tidsskrift, nr. 1, 1961,
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som uafhengige variable. Og videre kunne man diskutere, om ikke ct
enkelt formadl kunne velges som optimeringskriterium for en speciel
politik, selv om der er flere plusser i dens rzkke, som man af andre
grunde snsker bibeholdt. En sddan diskussion skal ikke fores her, man
skal udelukkende koncentrere opmarksomheden pd en operationel for-
mulering af selve relationerne, altsd »plusserne« i figur 1. Og det skal
videre ske ud fra snsket om at nd til klarhed over, hvorledes M-erne
kan formuleres, siledes at de opfylder det under B stillede krav.

Der er usikkerhed i formuleringen og milingen af de enkelte poli-
tikker og resultaterne af politikkombinationer, der er usikkerhed for-
bundet med formuleringen af og anvendelsen af formdlene og deres

%% opfyldelse af
My

100

Sandsynlighed

0

% oplyldelse af

= Politikkombipation nr. 1
————— = Politikkombination nr. 2

O 1 Sandsynlighed

Figur 2.
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samspil, og der er usikkerhed forbundet med relationerne mellem poli-
tikker og formil. Dette taler for en formulering af relationerne i form
af sandsynligheder. Hvis man videre ensker enshenmvnte relationer -
og det gor man — er den mest n®rliggende at formulere disse 1 en arl
sandsynlighedssprog. Dette skulle vare tilstrekkelig argumentation for
at forsege at omskrive plusserne til tal mellem 0 og 1 inclusive. Dette
er da ogsd det normale i foreliggende mél-politikmodeller.

Hvis man yderligere legger det bind pd sig at formulere mélop-
fyldelse kardinalt, siledes at man kan tale om en procentvis milop-
fyldelse giende fra 0 til 100 %, kan der principiclt konstrueres en for-
deling af forskellige politikkombinationers sandsynlige mdlopfyldelse.
Dette er skitseret i figur 2 for to formdl M og M: og for to politik-
kombinationer.

De sandsynligheder — eller relationer —, der her er formuleret, skal
med udgangspunkt i milopfyldelsen anvendes til en sortering af poli-
tikkombinationerne, i det felgende kaldet F*. Det sidst opstillede krav
kan formuleres som:

B.3.a. hvert formdl tilforordnes sin egen mdleskala med begyndelses-
punkt, maleenhed og shutpunit,

B.3.b. skalaen for konkret procentvis milopfyldelse tilforordnes et st
sandsynligheder, [. eks. medianverdien, middelverdien eller
modelverdien af sandsynlighedsfordelingerne for f. eks. 25 %,
50 %, 75 %, 100 % mdlopfyldelse.

Hver enkelt politikkombination kan herefter karakteriseres som en
sandsynlig mélopfyldelse af My af en given starrelse (sandsynlighed
gange procentvis malopfyldelse), af M: med en given storrelse o, s v.
Lad cksempelvis tre politikkombinationer medfore nedenstiende sand-
synlige mélopfyldelser, betegnet som et tal efterfulgt af et symbol for
det pigeldende formil):

Pr— 0,75 My og 0,6 Me
Foo—= 0,5 M og 0,9 Me
P — 04 Miog 0,8 M:

Det er klart, at politikkombinationer, der overalt har lavere tal end
en anden, glider ud til fordel for denne, f. eks. vil P? altid foretrakkes

fremfor P% . Tilbage stir imidlertid stadig valget mellem P oog Pl
Dette kan kun leses ved en nmrmere specifikation af M-erne.
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Hvis M-erne tillzgges lige stor veerdi, vil en simpel summation af
tallene kunne afgere spergsmilet. Dette kan formuleres som et ikke
nedvendigt, men af analyse-hensyn enskeligt krav:

B.4.a. der formuleres kun formdl, hwis sandsynlige opfyldelse tillegges
lige stor verdi.

Hvis dette kray ikke kan honoreres, kan man forsege at fillegze
M-erne vegte, hvilket med mening er gjort af sivel praktikere som teo-
retikere (jfr. f.eks. afsnit I). Det vejede gennemsnit af hver politik-
kombination, hvor M-erne erstattes af tillagte vaegte, bliver i sd fald
afgorende. Denne metode lider af den svaghed, at den i hej grad er
afhengig af analysemandens og beslutningstagerens (-ernes) indsigt og
forstielse. Vejningen sker i en black-box — merkekammer - og und-
drager sig derved direkte iagttagelse og analyse. Til trods herfor er der
alligevel mulighed for en supplering eller erstatning af B.4.a. med fol-
rende krav:

B.ab. opfyldelse af de forskellige formdl tillegges numeriske vegte.

Der er i det foregiiende forudsat, at beslutningstagerne i organisa-
tionen ved, hvad de vil. Dette er for mange virksomheder en urealistisk
antagelse. Det er muligt, at man si er i stand til at formulere sig i
retning af, hvad man sandsynligvis vil og sandsynligvis helst vil. 1 si
fald ma formilskombinationen formuleres som en razkke betingede sand-
synligheder, f. eks. »Vi onsker 54 stor Mz som muligt pd betingelse af,
at sandsynligheden for opfyldelse af M ikke underskrider 0,75,

I det tilfelde hvor man intet ved om, hoad man onsher, kan der for-
nuftigvis ikke opstilles nogen formilsmodel som udgangspunkt. Man
kan da gennem f. eks. knudepunktsanalysen komme til en vis klarhed
over, hvad man kan opnd og sd sperge sig selv hvilket alternativ, man
er mest tilfreds med. Der kan nmvnes en rakke muligheder som ud-
gangspunkt for tilpasningen mellem formdl og politik. Man kan starte
med en minimumsopfyldelse og sd rette politikkerne ind, man kan for-
lange lige stor sandsynlighed for mdlopfyldelse, man kan forlange
sandsynligheder pd over 0.5 for mdlopfyldelse og man kan evt. forlange
lige stor procentuel mdlopfyldelse af forskellige formdl. Dette sidste vil
automatisk bryde foruds®tningen om en konstant tidsenhed, og man
md i sd fald gere tiden variabel, hvorved man ad bagderen bevager
sig ind i langtidsplanl®gningens centrale problem.
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I11.

Ser man afslutningsvis pd tabellen figur 1 og sammenholder den med
de i afsnit IT A og B opstillede krav, er der dbenlyse afvigelser.

Tabellen opfylder en del krav bide fra A oz B, men mangler alter-
native politikkombinationer og operationelt udformede formdl (som de-
fineret i IT B), samt operationelt udformede »plusser« i form af sand-
synligheder.

De krav, der er opstillet i II, grunder sig pd forf.s kendskab til mo-
derne malsztningsteori med de begransninger, der ¢r nedlagt 1 begge.
Teorien mangler stadig en klar formulering af multi-formilsmodeller,
der kan imedekomme praktikerens krav om enkelthed og effektivitet.
Den bar kunne vejlede ogsd med en ordinal rangordning af formdl
som i caset afsnit 1. Hvis disse eksisterer som realitet i den skikkelse, de
er praesenteret 1 caset ogsd efter lasning af afsnit II, ber teorien ogsd
udvikle metoder til behandling af denne formulering. Videre ma teorien
sxtte sig selv 1 stand til at behandle de kvalitative bedemmelser i form
af »plusser« pd anden vis end ved at g den tralsomme vej over gaengs
kvantificering. Endelig mi teorien kunne hj=zlpe praktikeren bedre med
vurdering af de enkelte formdls betydning.

Medens det med den efterhiinden opsamlede erfaring er blevet muligt
at drive virksomhed som mdlselter, er der ingen grund til at frygte,
at dennes problemer bliver lost med det forste.

IV.

Det, der er sagt i de foregdende alsnit, indeholder en wvis stilling-
tagen til langtidsplanleegningen, selv om ordet i de to sidste afsnit kun
er navnt en enkelt gang.

Det hzevdes ofte i litteraturen — det er specielt amerikansk driftsako-
nomisk litteratur —, at langtidsplanlagning er planlaxgning over ca.
5 ar. Det kan muligvis vaere praktisk at reservere begrebet for en sddan
periode, men nervaerende forf. kan slet ikke se det hellige heri; hvor-
for ikke 7 &r? Herhjemme plejer vi at anvende langtidsplanlegning
for et arbitraert tidsrum, som man for analyseformdl valger at sam-
mensgtte af flere kortere tidsrum. Heri er der en vis mening, selv
om det lange og de korte tidsrum stadig fastsaettes arbitraert. Forst ved
at indfere planhorisonten efter Langholms definition kommer man ud
over det vilkirlige og ind i at fastsectte planlegningens optimale tids-
rum i1 en almindelig optimerings-procedure!2),

Som det fremgdr af det foreglende, kan mélsztningsdiskussionen
fores uden direkte stillingtagen til langtidsplanlegningen i dens geengse
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udformning. Man har valgt en mere eller mindre arbitrzr tidsenhed
for sin formdlsformulering (pkt. A.l.a.), og det er tilstrackkeligt til en
preliminzr formdlsdiskussion. Man kan ved et specifikt (uheldigt) valg
af formilsformulering (lige stor procentuel mélopfyldelse) blive nedt
til at tage direkte stilling til periodel®ngden. Man kan imidlertid und-
lade at milsztte pd denne méide, og en vasentlig del af milsztnings-
diskussionen kan altsd foregd uden direkte tilknytning til langtidsplan-
lezgningen i dens gengse udformning.

Man kan sd stille det omvendte spergsmil: Kan det lade sig gore at
langtidsplanlzgge uden milsatning? Af blufzrdighedsgrunde skal der
ikke svares herpd. Men det vil vare klart, at formuleringen af en for-
mélsmodel, der skal opfylde kravene IL.A. og ILB. foran, mid vare et
vaesentligt element i planlegningsaktiviteten for lang sigt.

I det ejeblik man ensker at optimere eller satisfiere en langtidsplan-
legning og anvender variabel formdlsformulering og variabel plan-
periode, bliver der imidlertid en klar interaktion, hvis fmlles optimal-
punkt i ejeblikket er uformuleret, og som derfor ikke kan leses pd
»Ling Sikt«. Men det lader sig vel gore pd l®ngere sigt.

13 Odd Langhofin: A Restatement of the Problem of the Sufficient Economic
Horizon. Erhvervsokonomisk Tidsskrift nr. 2, 1962,



