Decentralisering af korttidsstyringen under
anvendelse af beslutningsstettende modeller

al Jorgen Leegaard

Resumé

Denne artikel har ol formil at beskrive en
netop gennemfort vdvikling 1 koriidssivrin-
e i irdd- og metalvarelabriklen expedit a/s.
Artiklen tager sit udgangspunkt i den for-
modning, @t en yderligere bearbejdning afl de
nivierende forretningsomride kan medfore
err udvikling i den organisaroriske effektivice:
og dermed 1 indijeningen. Der blev valgt en
tesning med en decentralisering af ledelsen,
udmentet 1 endringer i organisationens
siruktur og funktfoner, samt processer og
menmesker.

Tudvikiingsforlobet er der udarbejdet en rek-
ke beshutningsstonende modeller som vierk-
tof (il de mange deliagere 1 koraidshudzene-
ringen, I artiklen er anvendelsen af fem af
disse modeller indarbejdes | beskrivelsen af
arbejder vedrorende midlformulering samt
serrdringer § sirukrur, funkefoner og processer.

I Expedit 1 korte trxek

Expedit a/s' idégrundlag er, at swelge kunderil-
passede produkier [ra et moderne og (leksibelt
produktionsapparat, med speciale i forarbejd-
ning af (rid, ror og plade. Expedit fremstiller de
}I”-“i-k.‘i-l-l'll"f.‘l'lti'll'l_}'p{‘r, der anvendes il butiks.
mdreming i dansk detailhandel. Det drejer sig
bl.a. om hyldesystemer, salgscontainere, stabel-
kurve, dekorationsgitre og rerprofiler. Dette
sortiment kompleueres al Wanzl-indkobsvog-
en, som selskabet har ene-agenuur for 1 Skan-
dinavien og Finland, samit Ragner Berg kasse-
diske, Wanzl-indkebsvognen er Danmark’s
est solgte, Expedit har samtidig en stadig
gende produkton af wdid- og stilmebler.

Ovennevnte produkiioner loreghr pd expedit
a/s" e fabrikker beliggende i Hadsten og Ul-
strup, idet fabrikken i Ulstrup ulumo 1985 er
wndret ul en wid- og metalvarefabrik. P4 dis-
plex ass fremsulles primeen salgs- oz udstil-
lingsstativer - display - til murkevarefinmaer,
mens der pd alle fabrikker loses specialopgaver
for andre markeder end butiksinventar. Expe-
dit sielger sine produkeer til detdanske marked,
og cksporterer tl Sverige, Norge, Vesttyskland,
England oz Finland.

Fabrikant Leil Petersen, der gennem 33 dr har
ledet opbygningen af expedit a/s, har 1 1985
gennemlon et generationsskifte med adm. di-
rektor P. H. Serensen og dirckior Ulfe Faerch,
sd virksomheden kan viderefores elier samme
idé og milsicming som hidul. T1986 blev expe-
dita/s opraget pi Kebenhavns Fondsbers, hvil-
ket medlorie 70 nve aktioneerer,

Moderselskaber expedit a/s er pr. 1 juli 1986
fusioneret med datterselskaber A5 FERM, Ul-
strup, Fusionen er begrundet med en stadig
stigende efiersporgsel efter expedita’s” produk-
tionskapacitet oz at denne elerspargsel delvis
tilfredssiilles ved produktioner i Ulstrup.

L 1983 besluttede ledelsen atudvikle den ekono-
miske styring 1 vetning af hortige, tlsisekkel-
ge og nejagtige informationer pd alle ledelses-
niveauer, Synspunkiet var det, s expedit’s nu-
vaerende iégrundlag var velegne vl en yderli-
gere bearbejdning. Der var ledelsens omske, at
udviklingen blev koncentrerer om kortdssty-
ring agr dermed bevidst priorterede den strate-
giske plankegning som en senere proces.
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Dier blev indsat en ekonomistyringsgruppe il
at varelage det samlede udviklingsprojekt.
Gruppen blev bemandet med e medlemmer
fra ledergruppen fra henholdsvis salg, produk-
tion og ekonomi, Desuden blev der afholdi
rapporteringsmeder med resten al ledergrup-
pen og Revisionslirmaet O Jespersen elter be-
b

2. Udvikling al korttidsstyringen

21 Algriensning

Eler hrainsiorming omkring virksomhedens
situation besluttede wkonomistyringsgrup-
pen at gennemlore undviklingsarbejder inden
for modellen vist i figur 1,

Omgivelser

WET]

Strukltur Funkticmner

Processar Mennesker

Effektivitet

Andre fakiorer

QOrganisatorisk

Figgur 1, Model For adviklang of korridssivring.

Bearbejdning af Otley, 1980, se ligur 2.

22 Omgivelser

Regnskabet havde Fet nye eksierne interesse-
grupper 1 form al mindretalsaktionaerer, po-
tentielle investorer og linansiclle analytikere,
Samudig prieciserede de interne interesse-
grupper deres medvirken, bla. gennem fler
talsakiionerernes udvidelse al hestyrelsen
med fremredende erhvervsfolk fra andre
virksomheder som inspiratonskilder og il
vurdering al virksombedsledelsens kvalitet og
ved at 180 medarbepdere benyuede sig al o
tilbud om medarbejderakiier.

28 M

Medarbejdersiab, produkuonsmaskiner og fa-

briksarcal var de seneste dr forberede ol nye

44 Lealehe & Erloaervssdonom 5

udfordringer og en foreget akiivitet, Ledelsen
mudie 1 budgetarbejder den wnke: =Det er Lo
at viere medarbejder pd expedit!« Alene ved @
stille mere preecise keav ol hinanden méue de
viere muligt at forege indijeningen inden [
det nuvierende idégrundlag. Ledelsen milsa-
e for 1986787 at forege indijeningen pr. om-
sal krone samt at opnd en hajere forrenning
al den investerede kapital, se evi. expedit &+
regnskab og beretning 1985/86. Udover ledel-
sens kortnidssiyring plvirker en nekke andie
fakiorer den organisatoriske elfektiviter, mil
som udvikling 1 rene skonomiske mal. Der o
berydelig usikkerhed pd enhver miling af o
ganisatorisk effekiiviter. Som bekendt er der
regnskabsmeddelelser 1l Kobenhavns Fonds:



burs ikke alsat plads il bordorklaringer, Bl.a.
derlor valgte ledelsen rene akonomimdl il
lielles imspiration i opmerksomhbeden fra
nye, cksterne Inleressegripper.

23 1. Beshuningsstotie: OVERSKUDSMAL

Fasthegeelse al indijeningsmil sker ved an.
vendelse al en besluiningsstatiende model:
OVERSKUDSMAL. Primeert som et resultat

af den likviditet, der bBlev iilfert 1 forbindelse
med lirmaets borsinwoduktion udger egenka-
pitalen en ulorholdsmaessig stor del af de sam-
lede investeringer. Med lorudsseminger om en
hensigtsmaessig kapitalsirukour og ofrede {i-
nansielle induegier ved korrekiion for »over-
skydende« egenkapital beregnes korrigeret
egenkapital, primo, korrigeret resultat for
skat og korrigeret forrenining al egenkapita-
len.

Korrigeret Korrigeret

egenkapital resuluan Forrenining
tkr. primo for skat pct.
Fernskab 19857806 e v R KXY NNENEN ALK
Rernskab 1986787 i csasienenns NHLNNY NHONNN X
Budget T987/88 .o RN XXX KX NNN XX

Hermed er der fastlagt et operationely, overlig-
gende Lelles organisationsmal, der kommum-
keresail deliagerne i budgetarbejder gennem en
lovmaliseret budgetprocedure.

Hevelter mangler en proces, der sikrer, at de
adskilte ansvarsomrdders indsats renes mod
dete mil, Eler den forelobige godkendelse al
markedsferingsbudgeret hereener modellen
den kritiske vierdi for udvikling i kapacitesom-
kostninger, under forudsiemning al overskuds-
kravets oplyldelse. Denne kritiske vierdi kom-
munikeres til de budgeansvarlige sammen
med udlevering al budgeiskemaer. Aldelinger-
nes indtitver med en storre (J]]Ikliiﬁ-ll'llll'lgﬁ-llili
vikling knever argumentation om en kangsigtet
wdvikling af virksombheden.

24, Organisationsstrukar

Organisationen onskedes wendvet i retning af
“inomere decenoral strukuur, dovs, en organisa-
tionsformning med en opdeling af virksom-
heden i forskelliganede segmenter med tilho-
ende konnpetencedelegering,

Dot var beslunet at betragte maskinparken pd
de tre fabrikker under é1. En kombination al
sor- og smddrilsfordele bley forg ud 1 live
ved enstyrkelse al vierklorergruppen ved etab-
lering af »A-Ze-produktion med produktions-

teknik, finplanlegning m.v. 1 deres eget
driltsomride. Produkiionslavout’«t blev ®en-
dret, s de enkelie produkaer By en storre [er-
diggorelsesgrad inden for samme drifisomed-
de. Hvert driltsompide beskaeltiger ca. 30 med-
arbejdere.

Salgsfunkuonen blev produktopdelt ved ud-
nevnelse al produkicheler.

En styrkelse al produktonsprocesudviklin-
ren blew far ud § liver ved ot udnavne en chel
for omrfide.

2.1 Beshuringsstorte:

Pris pel organisationsendving

I wdfovmmningen al kornidshudgetiet anven-
des en dewaljeren gagebudgetmaodel, der er op-
delt pd budgetansvarsomrdder og mineder (se
ogsd nedenfor 1 figur 1)

Denne gagebudgetmode! koperes nu ul en
beslumingssiattende model, der beregner pri-
sen pdoen pltenk organisauonsendring op-
gjort inden for koruidsbudguiets planleg-
ningshorvisonmt. Nar den samlede organisa-
tonsiendring lindes pd wgnebordet afvikles
madellen med de alternatve data. Modellen
rapporterer prisen pd organisationsendrin-
sen opdelt pd budgetansvarsomriider og mi-
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neder. Konsekvenserne analyseres og en evt.
ny afvikling loretages indul prisen pd organi-
sationsaendringen er pd et acceptabelt niveau.

2.5. Funkuoner

Som folge af vaekst 1 antal medarbejdere og
geograflisk spredning af funktionererne er
styringen al virksomhedens funkiioner og op-
gaver blever et mere kompliceret ledelsesarbej-
de. Bla. fordi ledelsesopgaven varetages al
flere personer. Ledelsen har indfert suillings-
vurdering som et hjmlpemiddel il at loreapge
en systematisk sammenligning af stillinger
ud Ira en analyse af kravene i arbejdsopgaver-
nes kompleksitet, ledelsesopgaven og al de
uddannelsesmeessige op erfaringsmaessige
forudseininger, som stillingsindehaver beor
have for at kunne bestride arbejdsopeaverne.
w[P-stillingsvurderingssystemet= blev valgt
som el enkelt og overskueligl sysiem, der er

hurtigt at arbejde med for en trenet leder, De
stillingsniveauer, der er knyued il systeme er
grundlaget for udarbejdelse af »niveaulonsta-
tistikken«. Denne statistik bygger pd sam-
menligning af gager for sullinger, der vurde-
res som vicrende pd samme stillingsnivean,
bl.a. en mediangage for hvert stillingsniveau.
Expedit’s gagepolitik skal sikre, at den medar-
bejder, som gennem indsats og resuliater bi-
drager mest til expedit’s fremgang, ogsd [Gr
mest 1 gape, inden [or de greenser gageniveau-
et pd markedet betinger. Som hjelpevierkio]
anvendes [or de forsie de nievnte sullingsvuar-
deringer og for det andet en individuel proesta-
tionsvurdering.

25 1. Beslhuningsstoue: Gagepolitik
Beslumningsstettemodellen beregner forhol-
det mellem den [akiiske gape op medianga-
gen. For hvert gagenivean rapporterer model-
len skematisk siiledes:

Stillingsniveau: KX
Median: ANLKKK
Individuel Individuel

Fakiisk gage  vurdering Bepulering vurdering
Salgsmedarbeyder 1.niniinnnes KXXXX KX.X AXXXX AX.X
Salgsmedarbejder 2...nnvvivinviiiaenns HEHXX KKK AXNNK XX
Produkionsmedarbejder 1 ......... XXXKX KX.X KXXXX AX.X
Produkdonsmedarbejder 2......... KEXKX XXX KRANN XX
Okonomimedarbejder 1............. XXKXX KX.X KXXXX XXX

Modellen swetter en systematisk pagendvikling
for hver medarbepder, dels 1 overensstemmeelse
med gagepolitikken op dels med en ensare
vurdering i de forskellige aldelinger. Nogle
medarbejdere vil falde uden for gagepolitik-
kens rammer og modellen tilskynder tul en al-
Elaring al tilpasning, Leks. ved en swerlig take i
pageudviklingen over en drrickke eller ved skilt
tl et andet sullingsnives,

26 Processer

Induegisloregelsen [orventes bla, opndet
gennem ovennevote opdelinger af produk-
tion og salg samt indlorelse al nye ekonomi-

A0 Lol & Ealiensakamuni 84

styringssysterner, som involverer [lere expe-
dit-medarbejdere 1 budgetproceduren. Medar-
bejdernes selvstendighed udbygpes ved bud-
getansvar, hvilket gor egen indsats malbar og
dermed skierpes ansvaret, Med et skierpet an-
svar lolper kompetence oz dermed er beslui-
ningerne uddelegerede, o ledelsen er decen-
triliseret.

En decemiralisering al ledelsen kriever en do-
cenralisering af den skonomiske siyring med
velalklarede ansvarsomidider og veldelinerede
pravstationsmil, se lgur 2, Ledelse af salg,
produkitons- og skonomilunktioner er alle
ansvarlige [or »resuli for skate, Dette er ind-
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fort [or at motivere de wre funktionschefer til i
lorening at skabe akonomiske resuliater.
Aldelingsresuliar § produktion = Aktverbare
omkostninger + direkie omkosininger + kon-
tante produkiionsomkosininger + afskrivnin-
ger.

En deceniralisering al ledelsen oger kravene
til informationsbehandlingssystemer og -pro-
cesser, 53 alle ledelsesniveauer modtager hur-
tige, tilsinekkelize oz nejaglige informatio-
ner. @konomistyringsgruppen har gennems-
arbejdet inflormationshehov pr. budgetan-
svarlig, komoplan, registrerigssystemer, for-

remingsgange, rapportering og udviklet en
kortperiodisk budgetmodel og budgetproce-
dure.

Den decentrale ekonomistyrings relatering il
kontoplanen er illustreret ved hjwelp af neden-
stiende budgesskema for sviecrkiojs oz udvik-
lingsomkostninger HADSTEN« 1 ligur 3. Sel-
ve hudgetskemaet indeholder en wo-dimensio-
nal kontoplan i form af artiskontonummeret 1
forspalien oz aldelingsnummeret 1 overskril-
ten. Det fremgdr samtidig hvem, der er budget-
ansvarliz og det forventede alleveringsiids-
punkl.

Ald. 15, budgeansvarlig: B, F. Afleveringsfrist: 7. may 1987,

JUL ALG SEP ORT MOV

R g T R T T
2402 Prasweimbiasgier....

205 Projekiind GUgLer i

ZA0E Praje R mE TG T s e e e s i e
2906 Dawweritar v AR
2900 Fnavarrk ) e 30 i
2918 Ve kbagsmuirialer e
2916 Maskine o vk b skamngn ool
2018 Myl k- amy iryRBuofiskammpe oo,
2800 Belie oz ammbnab ke i

2482 Frovses o deejesidl .o

2424 Keparatvon o vedlygelwladelse il s

e I T LT P S
2958 Eksverm e bejalumiing i
2339 Legre ] mEsKAner v i s i i s i
28590 e ombaosininger .,
2032 LamRIgErT o it st i s

2434 Ghapemalpaleer . oD

236 Penaitmn s e IET et s p— s

2336 Vierk s ogr ndvaklingsombassninger L .

Frgrur 5 Vierkaojse ag wdviklingsomkost g

I overenssiemmelse med Vagn Madsens [or-
malshudgenering-komoklasse 9§ det interne
budget - budgeteres for viesentlige konti i en
vedje dimension, projeki. Det gielder bla, kon-
1o 2408, der repriesenterer aktiveringer hidre-
rencde fra expedit’s opbygning af egne maski-
ner. Der er udvikler en besluiningssiaunende
mode] vedrrende egen kapaciten il opbygning
al anlieg,
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2.6, 1. Beslutningssione:

Egen kapacitet for anlkeg

Ovennmevnte budgetskema motiverer den
ansvarlige ul at plankegge det kommende Grs
handlinger. Foeks. lorodseuer lenbudgene
en plan for anial medarbejdere, deres lons-
triskeur o sendringer 1 arbejdstiden, Hevigen-
nem planlegges kapaciteien 1 oantal dmer,
Kapacitetsuelnynelsen stattes al en model il
plankegning al projekier.



Modellern har dete principielle udseencde:

Time- Lon- Materiale- Forbrug
forbrug forbrug forbrug i alt
Projeke |
Projekt 2
Projekt K
Lal
Detsamlede tidsforbrug relateret il opbygning 1.2.2  Konsolidering af dataliler ved-

af egne ankeg sammenlignes med den samlede
kapacitet i afdelingen og den procentvise an-
vendelse beregnes, »Forbrug i alt« alleveres til
delbudgeimodellen »Vierkwogs- og udviklings-
ombkostninger, Hadsten«, koo 2403 »projek-
tindiegters,

Der er indsat en investeringsgruppe, hvor der
skerv en koordineret anvendelse al modellens
informationer. Der argumenteres for og imod
neiop disse projekier og en endelig handlings-
plan fastlegges,

2.6.2 Kortperiodisk budgeamode!

Den kortperiodiske budgeumodel, der har il
formdl at unddelegere og koordinere den oko-
nomiske styring omtales kort 1 det olgende,

2621 Modelsproget 1FPS/Personal
Budger- o beslumingssienemodellerne er op.
bygget i modelsprogen IFPS/ Personal, dereren
lorkortelse for Interactive Financial Planning
System il Personal Computer. IFPS/ Person-
al er udvalgt blande andre beslutningsstotte-
nide vierkiojer pd gyundlag af lolgende cpen-
skaber og laciliteter:
. Opdeling 1 model-, data- og rapporidel
1.1 Beskrivende oz vedligeholdelsesven-
ligt modelsprog
1.2 Daadiler
2.1 Anvendelse al aliernative data-
sien i samme maodel

rorende ensartede ansvarsom-
rider, Leks. selskaber og afdel-
inger
.23 Udveksling af data fra en mo-
del 11l evrige modeller
LY Rapporngeneralor
Kommandofilsysiem il alviklingsrutiner
3. Brugervenlig og ellekiiv slierm- og liniee-
ditor
1. Information om modelsproget i hoy kvali-
et
4.1 Relerence-manual
4.2 »Tutorial«-manual

4.3 Omn-line hjrelp

5. Kommunikation med [IBM Systemn 36
6. Finansielle og statistiske lunknoner

Herudover har CONTROL DATA's konsu-
lenter 1 gruppen for beslumingsstoteverkio-
jer vdet vierdifuld konsulenibistand og af-
holdt kursusvirksombed omkring [FPS/ Per-
sonl.

2622 Produktionskapacitet pr.
diiftsonmride

Sammenhoengen | budgeomodellere vedre-
rende den indivekee akiivitesbudgetiering og
budgenering al produktonskapacitet er vist i
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lipur 4. Folgende symbolliste er anvendt i
fliguren:

NANKURKK.

MOD = Morel

»OMSPROD.MOD« er en model il indirekie
budgettering al oms®ining opdelt pid pro-
dukigrupper (Leks. wridhylder og lokkede ror-
profiler) og kunder, der igen er opdelt pa
markeder. *AFDELING. MOD « er en madel
il budgettering al produktionskapacitet i de
enkelie driltsomrider ([Leks. uddvarer og hyl-
der). »GAGEBUDG.MOD= er en model il
budgettering al gager opdelt pd de enkelte
afdelinger ([.eks. butiksinveniar i salg og trad-
varer | produkition,

MNNMNMMNXEN.

CMD

= Kommandolil til
udskrivning af
budgetskemaer og
budgetrapporter

S Ledelee & Erlivervaakomomi 28

F.eks, er »5KEOQMSM.CMD« en kommando-
(il, der udskriver et budgetskema ul budgetie-
ring al mabler opdelt pd produkigrupper,
kunder og markeder.

RENKXKAN. = Datalil med den

DAT budgetansvarliges
data for et ansvars
omride

F.eks, er » AFDP.DAT« en datalil, der indehol-
der pladeafdelingens data for den budgeterede
produktonskapacitet i drifisomrfides vedroren-
de pladebearbejdning. To dawaliler, »UOM-
SPROD.DAT« og »UGAGE.DAT«, er be-
naevint med et »Us 1 forste position til illustra-
tion al, at filen er dannet som en uddatafil fraen
model. Foeks, dannes sUGAGE.DAT « ved al-
vikling al modellen »GAGEBUDG. MOD« og
indgiir bl.a. som datafil ved alvikling af budget-
maodellen for produktionskapaciter.
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Z6.22. 1. Beshuningssione:
PRODUKTIONSKAPACITET
Beslumingssietitemaodellen beregner behover
for produktionskapacitet pr. driftisomride ud-
trykt i indevaerende dirs prisniveau. Modelléh
indeholder en matrix, der beskriver hvilke
produkigrupper, der 1 hvilken udsirekning
produceres 1 hvilket drifisomride:

Triuel- Lokkede - Kulein-

hyleder TRr ventar
Dvifvsomedde | KK KK JEN
Divilsomeide 2 KK 35 XK
Drifusomrdde 3 WK NN KT
Tale 1.00 1.00 1.00

Ved hjelp al denne matrix fordeles akuiviteten
pr. drifisomriide og der loretages en sammen-
ligning med indevierende drs aktivitet. Hevelter
kan werklgreren budgetiere medarbejdersial,
produktionsankeg og arcal sami indirekte pro-
duktionsomkbosininger.

Metoden il aktivieshudgeueringen er en ud-
bygning al Welsch (7), side 157, » Judgmental
methods (nonstatistical), Sales division super-
VISOIS composiles,

2.7 Mennesker

Dt er ledelsens mdl, s expedin skal viere en
spaendende arbejdsplads, hvor alle medarbey-
dere kan lide a komme.,

I niervierende wdviklingsprojeky er det til-
stracb, al den enkelw medarbejder vil opni
starre jobtillredshed ved at se det Gerdige re-
sultat al eger arbejde, bedre kvalitetskonirol,
starre fleksibiliter som folge al bedre overblik
samt deliagelse 1 en bedre skonomistyring.

Herudover er der lagt sierlig viegt pioa expe-
dit's vierklorere fornemmer ansvar og kompe-
tence, [oeks, gennem kortere besluiningsveje
vedrarende investering 1 ny produkuonsiek-
neloge,

B Lol & Falpesvsabaniani 24

B8, Organisatorisk effekiviter

Ovenlor blev der omiualt initiativer il forbed-
ring al expedit’s indijeningsevne, Nu hvor
initiativerne er realisere, kan vi med expedit’s
Arsregnskab og beretning 1986787 konsiatere
at: »Bruttoresultatet er loroget fra 29.8 mio.
kr. ul 32. % mio. kr., hvilketer en lorbedring pa
3.1 mio, kr, eller 10,4%, mens driftsresuliatet
er foraget fra 12,3 mio. kr. il 153.4 mio. kr,,
hvilket er 1,1 mio. kr. eller 8,9%.«

3. Videreudvikling

Efter gennemferelsen af den decenurale kort-
tdsstyring er det sandsynliggjort, at virksom-
heden kan ledes 1 en given rening. Herelter
thukommes det gamle ord:

»For den, der ikke ved bvilken havo fran se-
ger, er ingen vind gunstige,

I de kommende médneder udarbejder ledelse
oz medarbejdere pi expedit en strategisk plan
for 1988-91. Strategisk planlwgning delineres
pid expedit som sden proces, der flyuer virk-
somheden il en forbedret position«.

Referencer

I, Dansk Instiee for Persomlerfdgiveng:
Stillingsvurdering. Er gageadministrative hjselpemid-
del.

2 Execucom: IFPS Personal, Belerence Manal.

5 Execucom: TFPS/Prersonal, Tutoril Manual,

A Expelic Arsregnskal ag bereiring M5/86 op 1986787,

3, Madsen, Vagn: Budgetering, 1970,

B Chiley, 1D T, The Contingency Theary of Mamnagement
Accommmting: A lievemen gnd Pooagncosis, ."'|,|;1_'u|_||p|::i|;].:.

Chrggamizaniens amd Sociery, &L

7. Welsch, Glenn Au Budgetng: Peodie Planming and
Caomnrol, 1970,
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