Erhvervsokonomiske cases

Operationsanalyse pa toplederplan.

En preliminzr totalmodel for A/S KEVI.
Af Erix Jounsen®)

{. Bagprund.

A/S KEVI fremstiller som bekendt kontormebler, navnlig stole, og forhandler her-
feruden andet kontorinventar. Virksomheden beskzftiger et halvt hundrede mennesker
og har et stort underleverandornet. Som en kraftigt ckspanderende virksomhed stir
den lebende overfor en rakke ledelsesmeessige problemer, som hidtil har kunnet leses
forholdsvis tilfredsstillende, fordi de enkelte ledere personligt har kunnet overse deres
omriide og har haft tilstrackkelig erfaring til at kunne disponere ud fra et selvskabt
informationsgrundlag.

Denne form for beslutningstagen kan virke tillredsstillende, indtil wevede kr=lter
al en eller anden grund ma remplacere de erfarne, og si lenge hvert beslutnings-
omriide ikke er storre end cn enkelt person kan rumme det. KEVI kom ind i en
situation, hvor nve kraefter mitte ind i virksomheden pii specielle omrider, og hvor
cn rekke beslutningsfelter samtidig begyndte at overskride granserne for, hvad det
cr muligt for beslutningstagerne at overse efter hidtil anvendte beslutningsregler.

KEVI's topledelse, her defineret som firmacts direktor og formanden for firmaets
Lestyrelse, stillede narviecrende rapporter det spergsmdl, om der kunne anvendes
vperationsanalyse pd firmaets ledelsesproblemer, hvor man preliminzrt ansd det sterste
for en skav lagerinvestering.

Da operationsanalysen vides at have givet smrlig pode resultater pd netop lager-
omridet, enedes man om at foretage en farste analyse af firmaet efter folgende ret-
ningslinier:

1.1. formulering af problemstilling,

1.2. valg af relevante modeller,

1.3. skabelse al numerisk information til modellerne,

1.4, lesning al modellerne = skabelse af konkrete beslutningsregler og
1.5. kontrol af modellerne, (1)*%).

Hovedpunkterne af denne analyse skal gengives i det folgende. Den afviger — som
den kyndige vil se — noget fra normal konsulentpraksis, herunder hvad der er nor-
malt 1 operationsanalysen. Men det gor den muligvis ikke mindre anvendelig.

*) Pkonomisk konsulent, amanuensis.

1 Tallene 1 parentes henviser til referencelisten 1 afsnit 7.
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3 Valg of problemstilling.

| overensstemmelse med (1) blev et problem deflineret som den eller de dele al
systemet, som ¢r i ubalance. For at [3 en problemstilling [rem blev der ridset en skitse
op af. hvorledes hovedaktiviteterne 1 KEVI er lanket sammen. Det er sket i om-
sthende figur 1. Som preliminree afbildning har man altsd arbitrart valgt en aktivitets-
informationsmodel (1).

Aktivitetsgangen som afbildet i figur 1 gdr fra venstre mod hejre. De [ysiske akti-
viteter cr bundet sammen med den information, der stir til ridighed for beslutnings-
tugen om aktivitcterne. Figur 1 er naervaerende rapportors opfattelse af virksomheden,
og den faldt | det vasentlige sammen med ledelsens.

Figur 1 viser felgende: Ved et samspil mellem design og teknisk konstruktion plan-
legges et produkt. Der traeffes beslutning om, hvor mange produkter der skal indgi
i sortimentet, og salgspriserne fastlegges. Salgsaldelingen kender priser og sortiment,
men kan til en vis grad selv foroge sortimentet gemnem optagelse af specialordrer.
Potenticlt solgte og Taktisk solgte produkter afgiver basis for indkeb afl dele, som
cfter et vist system bestilles hos underleverandorer. Det Taktiske salg afgiver basis for
produktionsplanlagningen, som ogsi udferes under hensyntagen til rdvarclagerets
storrelse og sammensztning. Dette er atter afhaengig af underleveranderernes faktiske
leveringspolitik. Fardigprodukterne forsendes, leveres og betales. Betalingspolitiken
algiver en vis likviditet, ligesom en vis gevinst konstateres.

Dette er groft sagt aktivitetssystemet. Til dette system af aktiviteter er der direkte
knyttet fire milsctninger, som man mi formulere for en konstatering af, om de opfyl-
des tilfredsstillende af aktiviteterne. En ikke-opfyldelse afgiver information om den
»ubalance« som man soger at fi ridet bod pa. Milsaztningerne er her af topledelsen
lormuleret som en efter branchens forhold passende nettogevinst, produktion al en
kvalitetsvare i den overste ende af markedets prisskala og et ckspanderende salg.
Videre har man konkrete trivselsmil, som ikke er afbildet i figuren; formilene mdles
ved de aktiviteter. som 1 figur 1 er sat i skraveret ramme. Formilene anses alle for
vigtige, nogen rangordning har man ikke anset det for enskeligt at foretage.

Givet nogle opfattclser om virksomhedens mél, er det forholdsvis simpelt at vur-
dere, om man er tillreds med den opniede mdlopfyldelse. Er det ikke tilfaldet, er
systemet ex definitione i uhalance. Der var i sfiivel topledelse som [unktionsledelsc
enighed om, at »ubalances kunne konstateres 1 de skraverede kasser i figur 1. og det
gav folgende kenkrete problemstilling:

2.1. for lang leveringstid,
for stort lager.
lager ikke hensigtsmassigt sammensat,
vanskeligheder med underleverandarer.
vanskeligt at indkebsdisponere,
vanskeligt at produktionsplanlagge.
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Topledelsen formulerede herefter en analyseproblemstilling, der kortelig kan gen-
wives som wgivet salget, lind indkob og produktions,

3. Vale of modeller.
Den konkrete analyseopgave er herefter at finde (subs. udvikle) modeller, der kan
afbilde det stillede problem og gennem losning bidrage til at afvikle problemet.
Hvis man wvelger en aktivitets-milsatningsmodel for en afbildning af KEVI som



209

u...-\\\\\\._._..\\\\“

=
‘
H
|
K]
%
K]
=

H
m
a
w.um.ﬂ...-;h.w
*

A

R

PV

fayf
visg

Supjueg

L

Fs|apuIsiogd

{FejpuniBsTunnngsag) wedsssuonELLo U]

Uuﬂﬂ-dn_.: I JpuUIIEA hﬂm EJEUE LIDE “_u_Eu.duhm ._.n —u.ﬁH

Taatane ua du(n JutupEsrm apuas@anpy

JTANYE IPUILEATY]

FLEL T BETS

S S
7

Z

e e

iy
3
B
H
3
I
%
b
k1
H

-A)EL0Y




210

system, siger denne modellorm ejeblikkeligt, at der i figur 1 mangler koordinering
mellem aktiviteterne {eller mangel pd tilbagekobling af information), op at der mang-
ler dispositionsgrundlag for vigtige aktiviteter. En del af dette sidste skabes normall
gennem partielle modeller, som de kendes fra driftsokonomien og operationsanalysen.

Disse overvejelser giver sig udslag i figur 2, som altsd er analysemandens preli-
minare udspil.

Dret ses, at figur 2 ikke er meget forskellig fra figur 1 med hensyn til aktiviteterne,
der er blot indfert et lager af halvfabrikata og et faerdigvarelager. Den vasentlige
forskel ligger i en mndring af informationsgangen og informationsskabelsen. Infor-
mationsgangen cr udbygget med tilbagefaring (feed-back), siledes at kontrol og der-
med egentlig ledelse bliver mulig. Informationsskabelsen foregir nu ogsi ved eksplicit
udformede modeller og ikke blot i beslutningstagernes hjerner (som dog stadig anses
for endog sardeles vigtige instrumenter).

De seks modelformer, alle gwngse partielle modeller, som synes at kunne afbilde
dele af systemet pi forsvarlig vis, er 1 figur 2 betegnet M;=M;, og de er felgende:

M; er en egentlig prognosemodel for afsztningen af typen adaptive forecasting, hvor
hovedvaegt legges pd de seneste oplysninger (2).

Ma er normale ordrepunktmodeller for de vigtigste dele (3).

My angiver KEVI's krav til under underleverandererne m. h. t. leveringstid, kvalitet
og mangde. Disse storrelser er afledt af Ms, men gjort klare overfor underleveando-
rerne pd en sidan mide, at disse kan disponere efter dem.

M, er statistisk kontrol pd, at kvaliteter, kvantiteter og mangder overholdes (4).

Mz op My er simple komodeller, der afbalancerer gennemsnitlig ventetid for varer i
produktion mod den gennemsnitlige kapacitet i afdelingerne (5).

Alle seks modeller er neppe lige vigtige for styring af KEVI. Da man efter rappor-
tarens opfattelse af flere grunde ber gi trinvis frem for en #ndring af beslutnings-
grundlaget, anbefaledes at udarbejde modellerne i den raxkkefalge, der er angivet
ved fodtegnene.

Af den rakke bemarkninger, der er at fremfare 1 forbindelse med figur 2, skal kun
en enkelt nmvnes her. Det er vigtigt, at alle aktiviteter har et formil som mile-
stok for deres effektivitet. Der mangler eet for produktionens og indkebets effektivitet.
og der kunne derfor foreslis et lager af halvfabrikata, som enskes holdt indenfor
visse greenser varicrende med salgets sterrelse. Videre er det vigtigt, at forméilene
konkretiseres i sammenhaeng, da det er klart, at de henger sammen over aktiviteterne,

Dette udspil fra analysemanden blev diskuteret af topledelse og funktionsledelse,
for man gik videre i den under pkt. 1 skitserede arbejdsgang.

4. Reformudering af problemstilling op modelvalg.

Topledelsen var enig 1 det hensigtsmassige 1 at indlere en yderligere malsatning
for produktionens og indkebets effcktivitet milelig over beholdningen af rivarer og
halvfabrikata. Dertil kom, at man ville overveje at gere likviditeten til en mélszining
pi lige [od med andre aktiviteter.

Man ansd det ikke for nodvendigt eller hensigtsmeessigt at styre forholdet til under-
leveranderer over de foresliede modeller, dette kan styres pd anden vis som skitseret
i figur 3. Man var enig i, at en komodel af den foresliede form kunne anvendes hen-
sigtsmassigt i produktionen, men keomkostningerne i selve produktionsprocessen var
i forhold til andre omkosininger s& negligable, at man ville vente med en fintilpas-
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ning il senere. Tilbage blev prognesemodellen og ordrepunktmodellerne, som man i
princippet kunne tiltrmde, og hvis informationsskabelse man fandt nedvendig. Man
betvivlede, at prognosemodellen kunne kores s& mekanisk, som man har erfaring for
andre steder, o man mente, at man gennem en skarpelse al indkebsrutinen kunne
ni hen i retning af, hvad en cksplicit formuleret beslutningsregel pd grundlag af en
ordrepunktmodel ville kunne give. Da man imidlertid var af den opfattelse, at man
ikke kunne undvaere den information, som de [oresliede modeller ville alkaste, ville
man kere et halvt &r, som om sidanne modeller cksisterede, med det formal at skabe
den nadvendige numeriske information til disses cksplicitte lesning Denne beslutning
svarer siledes til pkt. L3, i analyscarbejdsgangen.

Figur 3 viser (nfir kemodellen fjernes) resultatet af disse reformuleringer. Figuren
fungerer samtidig som systemmodel for topledelsen og som vejledning for de enkelte
beslutningstagere i systemet. For hver aktivitet er ved pileangivet den nedvendige
infermation, som man skal have, nidr afgorelser af et vist omfang skal traeffcs. Prin-
cippet om snedvendig minimumsinformation« er dermed fort ud i praksis.

3. Prelimineert resultat.

En operationsanalyse er normalt temmelip langvarig. Der skal erkendes meget
undervejs. 1 niervierende analyse er man standset pi topniveauet for at trackke vejret,
indtil de preliminere rutiner, som udferes af virksomhedens eget personale, har al-
givet tilstrmkkelig information til at gd videre med analysens pkt. 1.4, og altsi gd ind
1 detailanalyserne.

Et tidspunkt for kontrel pd systemet figur 3 er opstillet, og dateen for eksekvering al
pkt. 1.5, er altsd fastlagt. Hvorelter kredslobet 1 pkt. 1 kan starte forfra pd detailplan.
G, Erfaringer.

Denne preliminare analyse har givet resultater af interesse for praksis sivel som for
teori.

G.l. En lorenklet aktivitets-informationsmodel har pmxdagegisk vardi for alle
beslutningsled i en virksomhed af nerverende sterrelsesorden,

6.2, Flere milsetninger kan hensigtsmeessigt knyttes til en virksomheds fysiske
aktivittter,

i.5. Eksplicit formulerede partielle modeltyper er nodvendige for afklaring af
nodvendigt beslutningsgrundlag.

6.4, Hovedparten af srationaliseringsarbejdet« kan {og bor) uwdfores af virksuom-
hedens egne lolk.

G.3. En hensigtsmarssig totalmodel kan skabes af den viden. man har om wvirk-
somhedens {A) Tormil, (B) aktiviteter og (C) particlle modeller.

6.G. Den under pkt. 1 nievnte analyseproces virker hensigtsmassigt.

7. Referencer og noter.

(13 Erik Johnsen, Analyvseprocessen, Erlevervsekonomisk Tidsskrift nr. 2, 1964, 5. 96—
114,

(2) Modeltypen er bl a. anvendt af Georg J. Kjmr, Seles Forecasting in the Beer and
Soft Drink Industry, Erhivervsokonomisk Tidsskrift, 1962, 5. 9-32.
Samme modeltype er udviklet al Brown, jfr. anmeldelser i Erfvervsokonomisk
Tidsskrift, 1962, s. 67 og Erfwervsokonomisk Tidsskrift, 1964, s. 264. Modellen
er al typen
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hvor $;(x) er en lincarkombination af alle fortidige observationer og o den vagt,
man tillegger de sidste observationer.

De sarlige forhold, som indkebsdisponeringen stir overfor, synes at kunne af-
hildes pd en variation af felgende madeltype:

2D S+ (i-C)Ew>R)
Q = I/ Ic ]

hvor

() = ordrestorrelsen,

) = den gennemsnitlige eftersporgsel pr. T'E,

& = ordreomkostninger,

4 = omkostningerne ved at mangle cen enhed,

C = pris pr. enhed,

E (4> R) = det forventede forbrug storre end X,

R = ordrepunkt,
Modellen er beskrevet i lagerlitteraturen, [ eks. hos Fetter and Dalleck, Decision
Models for Inventory Managemen!t, anmeldt i Erhvervsekonomisk Tidsshrift, 1962,
5. 261.

Se, for eksempel Erik Hansen, Statistisk proceshontrol, Erhvervsokonomisk Tids-
skrift, 1958, 5. 257-66.

Se I. eks. Svend Fredens, En kemodel Erhvervsokonomisk Tidsskrift, 1960, 5. 161-
174, samt lebende boganmeldelser i Erfivervsokonomish Tidsskrift. 1 nervarende
tilfzelde vil Peck and Hazelwoods ketabeller viere anvendelige.



