Erhvervsokonomiske cases

Malsz=tning, planlegning, beslutninger og kontrol i virksomheden®)

Af Eskirp PETERSEN®?)

Indledning,

Debatten om de emner, der er nmvnt 1 overskriften, har i de senere ar vieret serdeles
livlig, sdvel 1 tidsskrifter og andre steder, hvor nye tcorier fremsettes og diskutercs,
som i virksomhederne, hver man seger at omsaette teorierne til praktisk gennemforlige
arbejdsrutiner eller handlingsmenstre.

MNar netop dissc emner optager tankerne si steerkt, or Arsagen ikke, at man pludselig
har opdaget, at det har vaerdi for en virksomhed at have en méilsmtning, at planlegge
effektivt og detaljeret, at traffe rationclle beslutninger m. v., men irsagen mi seges
i de perspektiver, der er ibnet gennem ny erkendelse og viden pi en rakke felter.
Som eksempler vil det vzre nok at nzvne den cksplosive udvikling pd databehandlin-
gens omrdde og udviklingen af nye matematiske discipliner,

Diskussionen har varet langvarig og er langt fra afsluttet endnu. Der er lang vej
tilbage, fer man kan opbygge EDB-programmer, der ger det muligt at lade maskinerne
overtage vigtigere beslutninger, og det er vel tvivlsomt, om der pd det nuvrende
trin af udviklingen kan siges noget endeligt om, hvorlangt man tor regne med at
komme i denne retning.

Det er sandsynlipvis et normalt led i udviklingen af nye teorier, at de diskuteres
grundigt, inden man nir frem til at omswette dem i praktisk virksomhedspolitik, men
pa det her behandlede felt forekommer det, som om diskussionen har varet si lang-
varig og gennemgdende har varet fert pd et sd abstrakt plan, at man kan fele for-
bindelsen med hverdagens virksomhedsproblemer glippe. [ denne situation er det na-
turligt at sege nye momenter fort ind i diskussionen, og ud fra dette synspunkt mi
denne artikel vurderes.

1. Hvad er et valg?
Det er sedvanligt at se virksomhedens beslutningssituation blive behandlet som en

valgsituation, en situation, hvor virksomheden, og det vil sige dens ansvarlige ledere,

*} Dette er ikke et egentligt case, men en behandling af virksomhedsledelsens beslut-
ningsproblematik ud fra praktiske erfaringer. (Red.).

**) cand. occon, konsulent i Dansk Arbejdsgiverforening.
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befinder sig 1 en position, der rummer muligheden for at trieffe mindst to beslutninger,
sum miske typisk vil varre enten at gennemleore en given handling eller intet at gore.

Kan denne betragtningsmdde accepteres, fores man videre til den konklusion, at
virksomheden stir over for et uendelig stort antal wvalgsituationer og altsi beslut-
ningssituationer. [ ethvert ejeblik kan virksomheden beslutte f. eks. at salge en del
al eller hele sit [aste kapitalanlepg, bypninger, grund, maskiner o.s. v. Man kan i et-
hvert ojeblik trielfe den beslutning, at virksombheden skal oplage nye produktioner
eller nedlegge gamle, man kan beslutte at anskaffe faste anleg, man kan beslutte at
antage eller alskedige personale og si [remdeles. 1 ethvert ojeblik, hvor der ikke
traclfes en besluining om at gere en af disse ting, trwifes der i virkeligheden en be-
slutning om ikke at gore den, og i det ojeblik, hvor man trcffer en beslutning, f. eks.
vm ansettelse al en ny medarbejder, traffes der i samme ojeblik beslutninger om
ikke at ansmite de andre ansegere til stillingen.

Valgsituationens — hvilket er det samme som beslutningssituationens — indheld synes
altsi at kunne opdeles i to faser: at treffe afgorelse om det rigtige ojeblik, hvori be-
slutningen skal tages, og dernwmst at vaelge den sbedstes af de muligheder, der kan
vielges imellem. Hyvorledes man sd skal give ordet »bedstes hindgribeligt indhold kan
miske nok fortjene nwrmere uddybning, men lad det viere nok at tilfoje, at det sbed-
stew her wil blive oplattet som den mulighed, der farer frem til den for virksomheden
mest onskelige situation.

Det er i denne forbindelse uden betydning, at »onskeligs rummer andre aspekter
end det rent akonomiske, Ordet rummer f. cks. ogsi de forskellige prestigemomenter,
der kan gore sig geeldende i valgsituationen for sdvel virksomheden som dens leder.
Disse aspekter kan mdske gore det vanskeligere at opstille ¢n teori for losning al cn
valgsituation, men de gor ikke lesningen principielt umulig.

Derimod fir det afgorende og principiel betydning for muligheden af at opstille en
sidan teori, hvorledes man valger at anskue valgsituationen. Det smdvanligste er,
at man taenker sig, at der blandt de foreliggende valgmuligheder vil ware et antal,
tler kan anses for ligeveerdige, og at disse vil kunne indtegnes pd indifferenskurver
cller -planer, hvor niveauforskellen mellem de forskellige planer eller kurver angiver
forskelle i »onskelighed«, medens forskellen i beliggenhed pd de enkelte kurver cller
planer angiver, at de i ovrigt lige onskelige situationer har forskelligt indhold,

Ud fra denne betragtning er det virksomhedslederens opgave at valge den losning,
der ligger pd den hojeste indifferenskurve, idet selve beliggenheden pd den hejeste
kurve karakteriserer lesningen som smest enskelige, medens det ikke er muligt ad
denne vej at give forrang til en bestemt af de flere muligheder, der kan taxnkes at
befinde sig pd den hojeste kurve. De er set fra virksomhedsledelsens synspunkt »lige
godes,

Denne mide at anskue valgsituationen pd rejser en raekke problemer. Et af de forste
er dette: Hvorledes fir man valgmulighederne anbragt pd rette plads i indifferens-
systemet? 1 en tidligere artikel i dette tidsskrift(1) synes forfatierne at gd ud fra, at
virksomhedslederen ved at velge mellem de forskellige valgmuligheder parvis kan
fi dem placeret i en indbyrdes rangorden, hvorved i virkeligheden hele valgproblemet
er lost,

Denne opfattelse mi bygge pi bl a. felgende forudsmininger:
{1} Der mé ikke ved den parvise afvejning af valgmulighederne forckomme »para-
dokslosningers af typen A>DB > C > A,
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(2) Det skal vare muligt ved den parvise alvejning at valgmulighederne at opnd
reale bidrag til lesning af valgproblemet. I dette krav ligger, at losningen ikke
mii nejes med at indehelde cirkelslutningen =Eftersom jeg placerer lesningen
A pd en hejere indifferenskurve end losning B, ¢r losning A »bedrex end los-
ning B« Tilsyneladende forudswiter indifferenshetragtningen, at den val-
gende allerede har tilstraekkelig viden 6il at afgere valgsituationen, og er dette
vigtigt, synes indifferensprincippet at kunne degenecrere til blot at indebare
en anskuelig [vemstilling af allerede opniet erkendelse,

Udover at analysere de to nvate forudsitninger, der tilsyncladende mi indfortolkes
i indifferensbhetragtningen, er der grund til at se nmrmere pd, hvilke krav en virksom-
hedsleder stilles overfor, nir han befinder sig i en valgsituation,

»At befinde sig i en valgsituation« vil pd almindeligt hverdagssprog sige, at »man
skal valge«. Et valg indebmrer en afvejning af de forskellige valgmuligheder mod
hinanden, d.v.s. sammenligning mellem dem indbyrdes, og spergsmilet er derfor, om
denne afvejning kan foretages med mening, hvis man ikke er i besiddelse af en
»milestok«. Dette spargsmil er fundamentalt, og det er derfor af afgerende betydning
at nd frem til en velunderbygget opfattelse af, hvordan det kan besvares.

Méileligheden af en storrelse kan veere af forskellig art. Den kan karakteriseres som ob-
jektiv: sterrelsen kan miles i en eller anden objektivt erkendelig og kontrollerbar enhed,
som f. eks. stk., kilo, volt, kroner e. L. I andre tilfzzlde m& mileligheden karakteriseres
som subjektiv, . v.s. den, der miler, kan konstatere A > B > C, men kan ikke pd
basis af en objcktivt erkendelig enhed give udtryk for forskellen mellem de sam-
menlignede fmnomener. Da méleligheden imidlertid i dette tilfzelde netop er subjektiv,
kan det yderligere tmnkes, at en anden person med lige 58 god ret kan nd frem til
resultatet B > A > C.

For mange [ysiske feenomener, der mdske nok er objektivt milelige, men som man
i det daglige ikke miler med instrumecnier, f. eks. lys og lyd, vil der nok vmre ganske
god overenssicmmelse mellem forskellige personers opfattelse, men hyppigt vil ogsd
psykiske eller etiske situationer blive bedemt med betydelig ensartethed. Der kan dog
kun ventes en wvis, men ikke fuldkommen ensartethed pi disse omrdder, og nir det
drejer sig om en virksomhedsleders valgsituation, der rummer et meget stort antal
faktorer, bl. a. hensynene til personlige prestigekrav, er det sandsynligt, at der kun
kan ctableres en relativt ringe overensstemmelse mellem de enkelte individers per-
sonlige »milingers.

At der netop er ringe overensstemmelse, fremglr af den omfattende diskussion om-
kring begrebet »milsmtnings, idet behovet for en skriftlip formulering af denne til-
syneladende har sin baggrund i vanskelighederne ved at nd {rem til en for alle med-
arbejdere i virksomheden f®lles opfattelse al, hvad der er enskeligt for virksomheden.

En for alle medarbejdere falles opfattelse af virksomhedens mél antages smdvan-
ligvis at give en mere effektiv organisation, idet den enkeltes indsats i hajere grad vil
kunne koncentreres omkring vasentlige opgaver, medens der vil blive ofret mindre tid
ph uvassentlige eller overfledige ting, Nu er der ganske vist ikke fuld enighed om, at
det er anskeligt at begriense medarbejdernes initiativ og indsats til det, der er strengt
nedvendigt af hensyn til virksomhedens daglige eksistens. Man traeffer ret ofte den
opfattelse, at en vis bred handlefrihed er nedvendig for at modvirke tilbejeligheden
til at gd i std og stivne i en én gang fundet form, men alligevel vil der nok kunne
blive enighed om, at visse afgransninger er nadvendige, hvis ikke alle skal beskaftige
sig med alt.
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{nsket om at sikre medarbejderne ¢n videre handlefrihed vil sikkert ofte viere udtryk
[or, at virksomheden nzrer enske om fortsat ckspansion, men kan ogsi bunde i en
fornemmelse al, at en organisation med mellemrum mi tilpasses udviklingen for stadig
at vare effektiv, og at tilpasningen bliver for vanskelig, hvis der pd forhind er lagt
for snwvre rammer omkring den enkeltes virkemuligheder. Hele dette problem rummer
mange sider, der ikke kan behandles her, og det vil derfor blot blive postuleret, at
det 1 nogle = miske alle = virksomheder vil bidrage til effektiviteten for alle med-
arbejdere, hvis der kan opnds en sterre ensartethed i deres opfattelse al virksomhedens
mdl.

Gnsket om en sidan sterre ensartethed kan oplattes som et onske om al formindske
graden al subjektivitet 1 sammenligningen afl de forskellige valgmuligheder, de enkelte
medarbejdere inklusive topledelsen stir overfor.

Har en medarbejder valget mellem mulighederne A, B og C, som han vurderer
A > B> G, vil det svaekke hans initiativ, handlekralt og sikkerhed 1 udferelsen af
arbejdet, hvis hans overordnede af subjektive grunde vurderer disse muligheder
B > C > A. Endnu storre usikkerhed vil opstd, hvis den overordnedes vurdering pi et
sencre tidspunkt andres til C2> A > B eller endog - lor at gere den underordnedes
forvirring komplet - til den wurdering, der oprindelig blev forkastet A > B > C.

En sidan mndring i vurderingen er ikke usandsynlig. Den kan tviertimod vare
ganske naturlig, idet grundlaget for den subjektive miling hele tiden vil veere udsat
for wndringer, hvis drsager kan vare at finde hos det enkelte individ (psykologiske,
helbredsmassige, okonomiske o.s.v.) eller udenfor, miske simpelthen mndringer i
markeds- eller beskaltipelsessituationen.

Er der enighed om det onskelige i storre ensartethed i medarbejdernes opfattelse af
virksomhedens mil op om, at formilet med den sterre ensartethed er at formindske
graden al subjcktivitet ved sammenligning mellem de forskellige valgmuligheder,
medarbejderne stir overfor, stilles man over for sporgsmilet: Kan der etableres en
»subjcktive milestok, der er fxlles for alle medarbejdere, og vil en sidan subjektiv
milestok betyde en vaesentlig forbedring af medarbejdernes mulighed for at tracffe
hensigtsmassige og ensartede afgorelser?

Det er forfatterens indtryk, at det vasentlige indhold af den oplaticlse, der ligger
bag bestriebelserne for via indifferenshetragtningerne at ni frem til et storre herre-
domme over beslutningsprocessen, netop er, at man ved pd subjektivt grundlag at lade
lederen klassilicere en rhke valgsituationer seger at nd frem til cn vejledning for
underordnede medarbejdere, der selvstzndigt skal trelfe og gennemfore beslutninger
inden for det pidgweldende omrdde, som lederens vejledende klassificering af typiske
valgsituationer dckker.

Der er foran gjort opmxrksom pi nogle principielle forudstninger for indifferens-
betragtningens anvendelighed i forbindelse med virksomhedernes valgsituationer. Her,
hvor der er tale om at undersoge metodens brugharhed i praksis, er der grund til at
frembieve nogle af de forudsaininger, der md vmere opfyldt, for at indifferensprin-
cippet kan fore frem til effektive arbejdsrutiner:

1. at det er praktisk muligt for en leder ph forhind, d. v.s. uden kendskab til alle
de momenter, der til sin tid vil indgd 1 situationcn, men som nu er ukendt,
fordi de tilhorer fremtiden, at foretage holdbare indifferensafvejninger, jir.
i ovrigt foran om indifferensafgorelsens principielle mulighed,
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2. at det er praktisk muligt pd forhiind at afveje ¢t sd stort antal valgmuligheder,
at medarbejderne virkelig Lir en brugbar vejledning for deres daglige be-
slutninger,

3. at det er tilstrakkeligt Tor medarbejderne at vide, at situationerne A, B og C
vurderes A > B > C, uden at de kender avsagerne til, at den indbyrdes
afvejning af disse tre muligheder giver netop dette resultat. Kendes disse
drsager ikke, vil den indbyrdes rangordning, der én gang er [lastlagt, blive
fulgt,ogsh ndr de omstendigheder, der forte til denne rangordning, har wmn-
dret sig,

4. at det er praktisk overkommeligt at udarbejde og publicere et nyt indifferens-
system, sd tit det hidtidige er foraldet.

Indeholder det foreghende en nogenlunde korrekt opfaitelse af indiflerensbetraginin-
gerne 1 deres nuverende udformning, rummer de neeppe 1 ojeblikket si store prak-
tiske muligheder, at de i ner fremiid kan danne basis for udarbejdelsen af et for
alle medarbejdere ensartet subjekiivt malesystem, der skal gore det muligt i valg-
situationer at trazffe mere hensigtsmeessige algorelser,

Hvis det yderligere er korrckt, at indifferenssystemerne ikke yder noget egentligt
bidrag til ledernes muligheder for hensigtsmeaessig afvejning al valgmulighederne, men
blot giver en - sikkert nyttizg — overskuelig oversigt over de forskellige beslutnings-
muligheders rangorden, ledes man til den opfattelse, at et subjektivt mdlesystem
ikke vil vmre tilstrackkeligt, vanset hvor stor en indsats, der gores for at indarbejde
en for alle medarbejdere ensartet oplaticlse al relationerne mellem de forskellige
valgmuligheder,

2, Hvordan treeffes et valg?

WVed at forkaste anvendeligheden af den subjektive milemetode stiller man sig selv
over for et krav om etablering af et objecktivt system til indbyrdes afvejning af de
[orskellige valgmuligheder, der forcligger i en virksomhed.

Tanken om et sidant er vel ikke ny, men forsog | denne retning har ikke hidtil
sat sig spor i den almindelige ledelsesteori, hvorimod der pd en rakke specialomriader
er arbejdet meget indgdende med disse problemer, siledes at der er opnict en betydelig
grad af objektivitet i beslutningsproceduren. Det galder f. eks. omrider som investe-
ringsbeslutninger, en rxkke markedsforingsalgorelser samt beslutninger vedrorende
kvalitets- og anden kontrol.

MNér der endnu ikke er tilvejebragt fuldkommen objektivitet i selv disse afgorelser,
kan grunden vel bedst formuleres ved, al man pdpeger, at beslutningssituationen
rummer ¢n rackke faktorer, der ikke kan afvejes mod hinanden med de metoder, der
anvendes 1 de objektive milemetoder, man hidtil har arbejdet med.

Det, der er sket, er, at man af beslutningssituationen har udtaget et eller flere ele-
menter, som har egnet sig til en objektiv behandling, At de har »egnet sigw vil sige,
at de pd grundlag af det [oreliggeade metodeapparat, der dels har bestict 1 mate-
matiske metoder, dels 1 beregningshjxlpemidler, har kunnet systematisercs og forma-
liseres i en sfidan prad, at de pdgmeldende elementer i beslutningssituationen har kun-
net befries for det subjektive sken. Det karakteristiske ved anvendelsen af subjektivt
skon i en beslutningssituation er vel, at man erstatter manglende mulighed for at regne
sig frem til et »rigtigte resultat med det, englenderne kalder »intelligent guessa.

P& det farste af de nxvnte omrider, de matematiske metoder, sker der jmvnligt
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nydannelser, men det er forfatterens indtvyk, at der 1 hejere grad har veeret tale om
en nogenlunde kontinuert udvikling end om sterre revolutioner, hvorimod udviklingen
pi det andet felt, beregningsmaskinerne, er glet si stawrkt, at det sikkert md siges at
viere umuligt at overse alle de muligheder, de nye maskiner rummer.

Der er nppe nogen tvivl om, at de nye databchandlingsmuligheder vil blive an-
vendt ogsd pd det omrdde, der her diskuteres, men inden dette kan ske, mi der ud-
arbejdes nye metoder til at angribe problemerne omkring beslutningsprocessen.

Selv om en virksomhed ved gennemforelsen af en grundig investeringskalkule kan
f4 at vide, hvilke okenomiske konsekvenser de [orskellige investeringsmuligheder med-
forer, gaelder disse oplysninger kun under visse forudsectninger om kapacitetsudnyt-
telse m. v., og det er ikke muligt 1 den egentlige kalkulation at indarbejde de enkelte
investeringers konsekvenser 1 form af flaskchalsproblemer, nedvendige andringer i
salgspolitik pd grund af andret omkostningsstruktur eller amdret produktionsteknik
m. v. Disse og mange andre sporgsmil vil endnu i lang tid [remover viere overladt til
aflporelse gennem subjektive alvejninger foretaget al de pligmeldende ledere.

Disse ledere befinder sig 1 en situation, der grafisk kan gengives pd folgende mide:

udganguasituation

valgmuligheder

Konsekvenser af valget
{mulige slutsituationer)

Fig. 1.

Under visse forudsietninger kan valg al mulighederne A og B fere til samme resul-
tat for virksomheden, og det samme gmlder B og C, medens det i den foreliggende
situation ser ud til, at mulighederne A og C under alle omstendigheder vil fore virk-
somheden ud i udviklingstendenser, der ikke krydser hinanden.

Det er imidlertid et sporgsmil, om den i figur 1 albildede situation i virkeligheden
eiver et korrekt billede af virksomhedslederens beslutningssituation. Snarere mi denne
miiske anskues som antydet i fig. 2.

udgangssituation

valgmulighedar
AP e R A . N A S, N horisent

zlutsituation

nye valgmuligheder

Fic. 2.

En virksomhedsleders beslutningsproces bestir ikke i at vaelge mellem et endeligt
antal i sig selv afsluttede muligheder, men i at vielge mellem forskellige muligheder,
der i princippet og i den typiske situation vil vare led i vendelige rakker af sam-
menkadede muoligheder. Virksomhedslederen kan derfor ikke satte en graense for sit
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fremsyn [.eks. ved den punkterede linje i fig. 2 og undlade at tage hensyn til den
fremtid, der ligger ud over denne skillelinje. De enkelte situationer, A, B og C, har
ikke i sig selv noget fortrin fremfor hinanden. Den ene af disse situationer kan kun
velges fremfor de andre, hvis den skaber storre muligheder for at nd et senere mil,
der igen er anskeligt, fordi det ¢r forudsactningen for, at man pd et endnu scnere
tidspunkt kan nd en situation, der igen er forudsietning for et endnu senere mil o. s. v.

Der cr altsii to principielt forskellige wvalgsituationer. Den ene, der cr skitseret i
fig. 1, indebarer valget mellem forskellige i sig selv afsluttede valgmuligheder — en
situation, der minder om wvalgsituationen foran et spisckort pd en restaurant. Milet
er at blive miet pi den mest tilfredsstillende mide, men det pigmldende miltid er
en isoleret situation, og valget ved nmste maltid er i princippet uafheengigt af, hvad
man velger denne gang.

Virksomheden befinder sig i en herfra principielt forskellig situation, der har megen
lighed med den, en slcahpil]cr stir overfor, nir han skal afgﬂre, hwvilket troek han
skal foretage. Det enkelte trzk er ikke en isoleret handling, der barer sit formil i sig
selv. Trakket bliver hensigtsmassigt eller vhensigtsmeessigt, alt efter hvilke mulig-
heder det dbner sdvel for den, der wdforer trckket, som for hans modspiller, afvejet
imod de muligheder, der ville folge af andre teenkelige traek.

Skakspilleren mi altsd ligesom lederen i en virksomhed afveje de langsigtede kon-
sekvenser af de enkelte valgmuligheder imod hinanden, men mens virksomhedslederens
mileskala er subjektiv, har skakspilleren et objektivt kriterium for, om hans enkelte
trek er hensigtsmmssigt eller ikke. Dette objektive kriterium bestir i muligheden for
at afgere, om trakket bidrager til hans chancer for at vinde spillet, og i princippet
kan det afgores, om det ene trzk er bedre end det andet mAlt ud fra dette objektive
kriterium.

Naturligvis mi det indremmes, at selv dette objektive kriterium ikke altid i praksis
muligger entydige afgerelser, idet bedemmelsen af de mulige treks verdi kan vere
sardeles kompliceret. Derfor vil milet »at vinde« normalt vere for generelt formuleret,
og spillerne vil folgelig undervejs gennem spillet opstille undermil, i virksomhedsledel-
sen ofte kaldt delmdl. Udtrykket »ctapemil« kunne miiske vare hensigtsmaessigt, idet
det understreger, at milet ikke er endeligt, men en station undervejs i en udvikling.

Et sidant etapemdl kan i et skakspil [. eks. vaere at eliminere en bestemt af mod-
spillerens brikker, at bringe en af sine egne hrikker i en fordelagtig situation e. 1, og
¢t etapemil kan pludselip blive forkastet til fordel for en nyopdukket mulighed, der
vurderes som mere fordelagtip, hvad enten grunden er chancen for en stor sjeblikke-
lig gevinst eller muligheden for pd lengere sigt at komme i en endnu gunstigere situa-
tion, end den, det gamle etapemdl gav udsigt til.

Er der store ligheder mellem en skakspillers og en virksomhedsleders valgsituation,
er der som nEvat ogsi den vasentlire forskel, at virksomhedslederen i modsaetning til
skakspilleren mangler et objektivt mil, og dermed et fast objektivt kriterium for hen-
sigtsmaessigheden af de beslutninger han traffer.

En folge af denne mangel er, at virksomhedsledernes planlegning samt de af plan-
legningen folgende beslutninger folger skemaet i figur 2, siledes at udgangspunktet
cr den nuverende situation og de muligheder, denne synes at indebazre. Hver af disse
valgmuligheder farer til en ny situation. der igen vil indebzre nye valgmuligheder og
sii fremdeles, principielt ad infinitum.

Det er indlysende, at det ikke er muligt at gennemtnke eller gennemrepne alle de
valgmuligheder, der opstir, og i praksis handles der derfor ofte, som om de situationer,
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man ender ved efter et par trin i udviklingskaden, var endelige, og herudira forctages
afvejningerne og trieffes beslutningerne. Resultatet er en udvikling, der skematisk kan
{remstilles siledes-

UDdgangssituation

VYalgmuligheder
Virksorhedens i
L1 i I.'

knra * ¢ Slutsituation 1
--------------- Horisont i uwdganga-
aituation

¥ Valgauligheder
) Slutesituation 2

............. Horigsont i slutsitu-
ation 1
Valgmuligheder

Slutsituation 3

e e ————————— Horisont i slutsitu=-
ation 2
Valgmuligheder

Slutsituation 4

Fic. 5.

Den illustrerede udvikling rummer ikke mulighed for at gennemfore ¢n kontrol af
de trufne beslutningers »rigtigheds, fordi der ikke er mere langfristede mil, der leder
de enkelte afgorelser, Selv om det i de senere ir cr blevet forholdsvis almindeligt, at
virksomheder, iswer de storre, arbejder med opstilling af langtidsplaner, er det allige-
vel uundgieligt, at den metode, der anvendes ved beslutningsprocessen i virksom-
hederne, medforer, at udviklingen mi - med nedvendighed mi - foregh i zigzag,
nogenlunde som vist 1 fig. 3.

Antallet af de muligheder, en leder 1 en virksomhed stir overfor, er langt storre,
end det antal en skakspiller skal vxlge mellem, og da alene det begransede antal,
skakspillet byder pd, cr 53 stort, at det er principiclt umuligt at beregne (2), er del
klart, at virksomhedslederen er nadt til at satte en snmever griense for, hvor mange
muligheder han kan tage med 1 sine overvejelser.

Nir skakspilleren alligevel er i stand til at gennemfare sit spil rationelt, er det,
fordi han har sit objektive slutmil, »at vinde«, og sine heraf afledede, ligeledes
objcktive ctapemil.

Virksomhedslederen har ogsd sine mil, og nogle al dem kan miske umiddelbart
forckornme objeklive. En nmrmere undersogelse vil dog vise, at langt de [leste mil.
der swites 1 virksomheden, ikke stir for et strengere objektivitetskrav.

Det or [ cks. sedvanligt i skriftlige milseininger for firmaer at se angivet, hvad
firmact skal producere eller handle med, miske endda hvilken markedsandel der skal
tilstrches. Diet kan anses for nesten umuligt at {3 modret den del af milsxiningen, der
angiver virksomhedens virkefelt, fordi en radikal omlegning af firmaets arbejds-
omride vil feles 5§ alvorlig, at beslutning herom kun kan traeffes 1 en virkelip neds-
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situation. Man er her langt uden for det objektive og lige si langt inde i det suh-
jektive.

En tilfejelse til afgrensningen af virksomhedens arbejdsomride, indeholdende an-
rivelse af den markedsandel man tilstricher, bringer ikke milsetningen tilbage til
objektiviteten, fordi den vigtigste afgorelse at virke inden for et bestemt felt har
bundet virksomheden til udviklingen inden for dette felt.

Er kurven for denne udvikling faldende, kan selv cn markedsandel, der er tilfreds-
stillende milt med mélsaxtningens alen, indebare stagnation eller tilbagegang for fir-
maet, og en xndring af en milsmining, der angiver firmaets virkefelt, vil som anfort
vere naesten umulig at opnd, hvilket ipen vil sige det samme som, at mndringen som
oftest vil komme for sent.

3. Et objektivt mdlesystem for valgsituationer i en virksomhed,

[ diskussioner mellem ledere fra en rkke virksomheder har forfatteren hyppigt
hart den opfattelse fremfort, at en virksomhedsmilsmtning bl a. skulle have til ap-
gave at virke som en rettesnor for medarbejdernes daglige arbejde. Denne opfattelse
modificeres undertiden derhen, at milsmtningen skal virke som en rettesnor for top-
ledelsens planlegningsarbejde, medens retningslinjerne for arbejdet pa andre niveauer
i Tedelsen findes i de planer, topledelsen har lagt.

I begge tilflde kommer milsetningen i shdanne principdiskussioner til at indtage
en meget central flads 1 virksomhedens beslutningsprocesser. Denne centrale placering
er imidlertid begrienset til principudtalelser og genfindes 1 almindelighed ikke i
praksis, hvilket et studium af offentlizgiorte milsetninger meget tydeligt vil vise (3).

De offentliggjorte milszininger, forfatteren har haft lejlighed til at se, er formu-
leret i brede almindeligheder. De indeholder udtryk som »god arbejdsplads«, »voksende
markedsandele, »teknisk forendes, »godt omdemmes, »ckspansion i fornuftigt tempo«
o. 1, og forklaringen pd, at man havner i almindeligheder, lader til i overvejende grad
at vare den enkle, at virksomhedsledelsens valgsituation mangler det klare, objektive
endemil, der karakteriserere en valgsituation af den type, skakspilleren befinder sig i.

Det er vel ikke utmnkeligt, at enkelte virksomhedsledere har etableret kenkrete
»endemdl« for sig selv og deres virksomheder, men dette har ikke givet sig udslag i
diskussionen om milsmtningens problemer or metoder. Konkrete mal er derfor naeppe
almindelige og har sikkert heller ikke kunnet blive det med den databehandlingsteknik,
der hidtil har stiet til virksomhedernes ridighed.

Det er vist imidlertid seerdeles realistisk at postulere. at der er et behov for et
cbjektivt mileprincip, der kan anvendes i virksomhedens heslutningssituationer pd alle
ledelsesniveauer, og pd baggrund af den foregiende diskussion om forskellige tvper
valg- og beslutningssituationer fores man til at antage nodvendigheden af et konkret
formuleret endemil, sdledes at forste led 1 virksomhedens milsetnings- op plan-
lepningsarbejde gennemfores i overensstermmelse med fig. 4:

—4——0  UDCANCSSITUATION

0 pngket "mAdl"situation
Fra, 4.
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For at opfylde kravene til en konkret milswetning er det nadvendigh, at virksom-
hedens ledelse fastlepger milene i tal, og at (i princippet) ethvert forhold, der kan
udtrykkes i tal, findes omhandlet i milsactningen, cller at det pigeldende tal kan ud-
ledes af denne. MNaturligvis skal en méilsetning ikke gd i den grad i detaljer, at den
dels bliver uoverkommelig at udarbejde, dels bliver uanvendelig som dagligt arbejds-
instrument, men den skal fastlzgge sd mange hovedtal, at den giver konkret vejledning
for hovedbeslutningerne, der derved i vidt omfang kan delegeres fra topledelsen ud til
mellemledelsen.

Forfatteren forestiller sig, at en virksomheds malswtning herefter skal kunne for-
muleres si konkret, som f. eks.:

»Vor milsatning er, at vi i 1970 skal have en virksomhed med en omsztning
pd x kr. (1963-priser), og en medarbejderstab pd y personer, et investeret belob
pd = kr. og et drligt overskud pd w kr.«

Ud fra en milsetning, der er formuleret cfter disse retningslinjer, kan en detalje-
ret og mere konkret planlzgning foregd. Det almindelige planlzgningsprincip bestir
i, at man planlegger fra udgangssituationen og frem i tiden, og det vil derfor foles
naturligt ogsd at folge denne fremgangsmide, ndr ¢t konkret endemdl er formuleret.
Denne metode vil imidlertid 1 meget hoj grad i karakter af en famlen sig frem i
blinde, idet det konkret formulerede mil ikke i viesentlig grad formindsker vanske-
lighederne ved at fastlegre den enkelte nutidige beslutnings relation til et fjernt
fremtidigl mdl, der miske ligger mellem 5 og 15 &r fremme i tiden. Ledernes be-
slutningssituation andres derfor ikke pd afperende vis, medmindre der opsi fast-
legges mellemmal, ctapemdl, som de ovenfor er blevet kaldt. Milsmtnings- og plan-
lzgningsproceduren kan herefter skematisk gengives siledes:

-4 UTdgangosituation 1964

Valgmuligheder
Felgesituationer
Rtapemfl 1965
Etapendl 1966
Etapemdl 19671
Etapemdl 19672
Etepemdl 1968

Etapendl 1969

v

] Endemdl 197¢.

Fia. 5.

Figuren viscr, hvorledes der ud fra udgangssituationen i1 1964 bestemmes et mal for
1970, der igen danner grundlag for fastlzggelsen af ctapemadl, [orst 1969, si 1968
o. 5. v. indtil 1965. Ud fra udgangssituationen for 1964 og de foreliggende valgmulig-
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heder og disses konsekvenser (falgesituationer) konstateres, ad hvilke veje ctapemilet
for 1965 kan nds. Alle de valpmuligheder, der ikke farer til ctapemdlet, kan man
straks se bort fra, og sandsynligvis vil valgcet mellem de resterende kunne foretages
pa nogenlunde objektiv basis. Den fremadrettede planlzgning (fra 1964 og frem)
meder den bagudrettede (fra 1970 og tilbage) i etapemdlet for 1965.

Proceduren ved anvendelsen af en sidan metode vil altsi veare, at det »endelige«
mil formuleres som udgangspunkt for hele den evrige planlmgning. Ud fra dette
slutmal afgores, hvilke forudsztninger der mi viere opfyldt, for at slutmilet kan nds
til det fastlagte tidspunkt. Disse forudsatninger formuleres som etapemidl, og der
fastsmttes tidspunkter, til hvilke de skal vaere niet.

Ved en planlegningsprocedure af denne type opnis en rxkke fordele, bl. a. at det
pi forhdnd slis fast, at virksomheden ikke er bundet til et hestemt arbejdsfelt. Kom-
mer virksomhedens oprindelige forretningsomride ud for stagnation, siledes at de
fastlagte etapemdl, der bl. a. vil varre formuleret | kroner og ore, ikke kan nis, vil det
vere ledernes opgave at udarbejde planer til afhjeelpning af denne situation, og kan
den ikke afhjmlpes inden for det gamle arbejdsfelt, md der foreslds nye.

Det vesentlige 1 hele problemstillingen omkring ledernes beslutningsproblemer er
dog, at lederne ved at planlagge konkret fir et temmelig sikkert og nogenlunde
»objektivte mileinstrument til brug ved valget mellem forskellige handlingsmulig-
heder. Man vil i mange tilfzlde entydigt kunne afzore, hvilken af de foreliggende
muligheder der med storst sikkerhed og mindst omkestning oz risiko forer til det
fastlagte etapemil, og den foresliede planlxgningsmetode giver derfor ledelsen et
langt sikrere styringsinstrument i heende, end man hidtil har haft, idet det er muligt
efter hver delperiodes udleb nojagtigt at fastsld, hvor afvigelserne fra planen er at
finde, og hvor store de er.

Herved kommer milsztningen til at opfylde sin egentlige hensigt: at styre wvirk-
somhedens planlxgning op dermed de daglize beslutninger i virksomheden, Netop
en bedre styring af de daglige beslutninger vil vaere en meget vasentlig fordel i enhver
virksomhed, der har niet en sidan sterrelse, at toplederen ikke er umiddelbart til-
g=ngelig for de medarbejdere, der onsker vejledende afgerelser fra hans side. For-
delene, ved at medarbejderne opnér starre sikkerhed 1 deres egne afgarelser, vil vare
meget betydelige set fra alle parters synspunkt.

4. Forudsetningerne for et objeltivt mdlesyitem.

Ovenstiende forenklede fremstilling er forsdvidt tendenties, som den fremhazver
visse fordele ved et objcktivt milesystem, hvis centrale idé er en mere konkret plan-
legning, idet en fremstilling som denne wundgieligt vil bagatellisere vanskelighederne
eller helt undgd at nevne dem.

Planlzgning 1 denne form vil vmre 1 strid med virksomhedens szdvanlige plan-
lzgningsmetoder, og da s®dvaner er vanskelige at mndre, vil metoden alene af denne
grund byde pd vanskeligheder. Szzdvaner er imidlertid kun vanskelige og ikke umulige
at andre, og de principielle vanskeligheder er da ogsi at sege ph et andet felt.

Ved at fastlegge et konkret mal, der ligger forholdsvis langt ude i fremtiden, bin-
der en virksomhed sig p4 en rakke felfer. Det vil sige, at den gor en rekke implicite
forudsetninger om den kommende udvikling, og holder disse forudsxtninger ikke stik,
kan man komme i den situation. at man ved at handle i overensstemmelse med den
oprindelige milsmtning har pitazet sig skadelige begransninger i sin handlefrihed.
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Ved den gengse planlegningsmetode begrenser man imidlertid ogsid sin handle-
[rilhed, blot pi en mide, der er tilvant og derfor ikke feles skadelig, selv om den i
virkeligheden legger snavrere rammer om handlelriheden pd l&ngere sigt

De to forskellige former for begrensning af virksomhedens handlefrihed er illustre-
ret i figur 6 og 7, men en nazrmere diskussion af indheldet af begrebet wvirksomhedens
handlefrihed« vil i avrigt fore for vidt i denne forbindelse.

Traditionel planlemgning

udgangasituation

valgmuligheder

felgesituationer

horisont  --=o ; | .........
ors e .ﬁ“ valgmuligheder
‘, felpesitu-

i
ationer

Fic. 6.

Ved at begranse sine overvejelser til den horisont, man af hensyn til arbejdsom-
langet nu engang mii vielge, har man afskiiret sig fra nojere at vurdere de mere lang-
sigtede konsekvenser al de algorelser, der mi treffes. Ganske vist ligger horisonten ikke
pa samme niveau lor alle algerelser, sdledes som den for enkeltheds skyld er vist pd
figuren. En produktionsplan binder miske kun for tre mineder, maskininvesteringer
derimod mdske i 2-5 dr, og beslutninger om byggeri og placering af byggzerict kan
hinde 20 ir lrem eller mere. _

Det gor imidlertid ikke denne planlmgningsform sikrere, at de forskellige afgo-
relser baseres pd forskellig horisont. Tvartimod md det antages, at den lorskellige
tidshorisont, der kommer til udtryk i beslutningernes lorskellige tidsmassige rackke-
vidde, indebarer, at en reckke beslutninger tages, uden at der er klarhed over deres
konsekvenser pd andre omrdder inden for virksomheden.

Planlegning pd basis afl konkrete mil

udgangssituation

valgmuligheder

Tfalgesituationer

valgmuligheder

falgesituntioner

etapemil

Fic. 7.
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Afgrensningen al, hvilke valgmuligheder der kan tages med i overvejelserne, ligger
her i en anden dimension end ved den gengse planlzgningsmetode, hvilket man méske
vil anse for tilstrckkelig grund Gl at forkaste den. Dette vil dog ikke vaere rigtigt, thi
ogsd 1 den gengse metode ligger der som navnt begraensninger, ogsi begraensninger
i den her antydede dimension. Det er simpelthen ikke muligt at tage alle foreliggende
valgmuligheder med i overvejelserne, og ndr man ikke feler begransningen i den
gmngse metode, er grunden ganske enkelt, at man stiller sig selv frit med hensyn til
at foretage et vilkiirligt udvalg mellem et uendeligt stort antal muligheder. T mod-
stning hertil afskerer den konkrete milsxining pd forhiind ledelsen [ra at vaelge alle
de valgmuligheder, der ikke forer til det fastsatte konkrete mil. Dette er bepraens-
ningens egentlige indhold, og derfor er den snarere gavnliz end skadelig.

Det mi imidlertid ikke glemmes, at ogsd den konkrete milseining rammes af en
tidshorisont {den »vandrettes horisontlinje i figur 6), hvilket dog ikke forekommer
at vere en ulempe wved metoden. men tvertimod en yderligere fordel, idet dennc
tidshorisont er udtrykkeligt fastsliet gennem fastlegrelsen af datoer for endemil og
ctapemil.

Fuldstendig realisering af tanken om konkret milsatning og etablering af et objeck-
tivt milesystem stiller imidlertid store krav til virksomhedernes viden om de frem-
tidipe udviklingsmuligheder og samspillet mellem de forskellige beslutninger, der
treffes i virksomheden. For at ct shdant system skal blive praktisk anvendeligt, mfi man
i langt hejere grad end i ojeblikket basere udarbejdelsen af planer pd sandsynligheds-
betragtninger, pA matematisk formulerede opfattelser (modeller) af udviklingen i
virksomheden og samfundet uden for denne, og af samspillet mellem samfundets be-
slutninger og virksomhedens. Man mf nd si langt. at man mener med tilstrickkelig
sikkerhed at kunne forudsige kobernes, kenkurrenternes op myndighedernes handlin-
ger 54 langt frem, som planlegningsperioden rakker. »Tilstrekkeligs sikkerhed wil
sige, at der naturligvis fortsat vil viere en usikkerhedsmargin, men denne mi vaere s
lille, at denne planlagningsmetode giver si meget bedre resultater end de grengse, at
det bliver umagen vaerd at skifte.

Denne betragtningsmide forer tilbage til diskussionen om gennemforelsen af det
naodvendige beregningsarbejde, databehandlingen. Endnu planlzgger virksomhederne
uafhzngigt af statslig planlegning, der 1 ovrigt endnu neppe eksisterer pd lengere
sigt end nmste skattedr. Der er imidlertid en udvikling i gang pd dette omride, s
det mi vare berettiget at nwere forhfibninger om vigtige mndringer 1 denne tilstand.
En afl de afgorende forudsxtninger for en effektiv statslig planlegning ~ storre kend-
skab til sammenhangen mellem de skonomiske storrelser 1 det aktuelle samfund, si-
ledes at disse starrelser i hajere grad kan kvantificeres - kan i avrigt ogsd kun reali-
seres ph basis af de moderne databehandlingsmetoder,

Der er vel ingen tvivl om, at planlzgaing pd prundlag af konkret milsmetning ikke
i sig selv forudsmtter adgang til elektronisk databehandlingsmaskinel, men det fore-
ghende vil formodentliz ogsi have vist. at udviklingen pi databehandlingsomridet
rummer en af de vasentlige forudsxctninger for, at milsetnings- og planlegningsteo-
rien kan 3 storre relation til prakbisk virksomhedsledelse.

Den elektroniske databehandling vil pd dette omride smrlig vmre en Fnrudsw:tmn:r
for starre virksomheders overgang til den foresliede mectode, idet antallet af sinter-
relationer« 1 en virksomhed stiger mere end proportionalt med dennes storrelse, sd-
ledes at manuelle regnemetoder meget hurtigt vil blive utilstrackkelige ved voksende
virksomhedsstorrelse. Heri ligger ogsd. at planlegning med konkret milsmining ikke
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alene er en metode for de storre virksomheder, Tvartimod vil denne metode miske
vise sig sawrlig nem at tilpasse til den mindre virksomheds behov, ogsi fordi den
mindre virksomhed netop pd grund afl sin sterrelse ofte kan nejes med den viden, der
i dag er tilgmngeliz om de ekonomiske sammenhznge i samfundet. Virksomheden
er for lille til, at dens beslutninger pivirker udviklingen i samfundet, op dens til-
pasningsvanskeligheder over for uventede udviklingstendenser i samfundet vil ofte
vaere mindre end de storre virksomheders.

3. Konklusion.

Den ovenfor skitserede planlagningsmetode kan vel nok med en vis ret karakterise-
res som ulraditionel. Det forckommer imidlertid forfatteren — med det kendskab han
fra praksis har til traditionerne — at de er veerd at bryde eller i hvert fald modificere.

Imidlertid er det ganske nadvendigt, at en ny praksis skal rumme forbedringer. Et
nyt system skal imedekomme virksomhedernes krav, i det foreliggende krav til mil-
seining, planlegning og beslutningsprocedure. Der er endnu lang vej tilbage, inden
de skitserede metoder kan omsattes i brugbare arbejdsrutiner, men selv om wvejen
nok kan vaere lang, forekommer den mere farbar end andre, der hidtil har vaeret pi
tale. Det er méske endda ikke helt urimeligt at hazvde, at det foran skitserede plan-
lzegningsprincip i virkeligheden ikke er nyt. Det er i sine hovedprincipper opbygget
i analogi med Perr-planlegningen af en mere afgrznset opgave, [.eks. gennem-
forelsen af et storre byggeri. En PerT-plan vil ogsd starte med at fastsld slutmilet
og den dato, milet skal vere niet, og herudlra fastlezgges mellemmil, datoerne for
disse samt den indsats, der er forudsatning for, at malene kan nis (4, 3). De, der
i praksis har benyttet Pert, vil sikkert kunne bekrafte, at en af fordelene ved denne
metode er, at den giver mulighed for i mange situationer at traffe sikrere, mere
»objektivi« rigtige beslutninger.

En virksomhedsleder stir over for et uendelig stort antal valgmuligheder, op i
uendelighedens verden ferer ingen kendte metoder frem til brugbare arbejdsrutiner.
medmindre man enten giver afkald pi objektiviteten eller indferer det konkrete frem-
tidsmil, der giver mulighed for at nedskere antallet af valgmuligheder til et omfang,
der kan behandles med de foreliggende metoder.

Det er noedvendigt at omgd det uendelige antal valgmuligheder og alligevel hevare
indifferensbetraginingens fremskridt — hensynet til de ukvantificerbare motiver — og
det forekommer hensigtsmmssigt og rationelt at ni dette mil ved at lade den sverste
leder klart og tydeligt formulere, hvad det er, virksomheden skal nd. De skjulte
motiver kan han fortsat holde skjult. Han kan jo gribe ind efter behov. Den kon-
krete formulering af et mil tilpas lanet ude i fremtiden vil under alle omstendigheder
kunne blive et overordentlig vigtigt styringsinstrument og bidrage vesentligt til effek-
tivisering af beslutningsprocessen i virksomheden. Mere end et bidrag til lasning af
problemerne kan der dog ikke blive tale om. Som nzvnt foran 1 afsnit 1 rummer be-
slutningssituationen ikke alene en afgerelse om, hvilken af de foreliggende handlings-
muligheder der skal vlges. Den rummer ogsi en afgerelse om tidspunktet for hand-
lingen, og hele dette tidsproblem vil det vere nodvendigt at tage op til sarskilt
hehandling.



341

LITTERATUR:
{1) Pruzan, Peter Mark and [. T\ Ress Jackson: On the Development of Utility
Spaces. Erhvervsekonomisk Tidsskrift, 27. frgang nr. 4.

{2) Machol-Gray: Recent Development in Information and Decision Processes, Me-
Millan 1962.

{8) Schiifer, Erik: Malsetningen og den optimale strategi. Erhvervsokonomisk Tids-
skrift, 27. drgang nr. 4.

(4) Andersen, Bent: PerT, et nyt ledelseshjelpemiddel. Erhvervsokonomisk Tidsskrift,
27. drgang nr. 2.

{5) Johnsen, Erik: Introduktion til netvaerksmodeller. Det Danske Marked, 22, drgang,
2, hafte.



