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sUMMARY. The main problem in planming for large corporations and the public sector is
imperfect information. In order to get the best explottation of the information, the manage-
ment must design a planning process which establishes the information flows between the
divisions of the organization and the analysis which they have to undertake. This article
gives a survey of the properties of planning processes oplimizing the production. The main
result is that prices and budgels are the best control variables if one aitaches importance
to small planmng costs.

Indledning

1. Betydningen af planlegning for sivel privat soin offentlig virksomhed har
ofte vaeret fremhievet, uden at det nzrmere er blevet angivet, hvori denne skal
bestd. Almindeligvis forstis planlegning som noget, en enkelt organisation fore-
tager for at tilrettelzgge sine aktiviteter hensigtsmeessigt, ndr det antages, at
organisationen cr underkastet visse [ysiske restriktioner, og at det er fastlagt,
hvilke dircktiver organisationcn skal overholde, og hvilke informationer den
har til radighed. Det galder imidlertid bide 1 store private virksomheder og i
den offentlige sektor, at ingen cr 1 besiddelse af alle de oplysninger, en detalje-
ret planlegning kraver, og at selv om disse er organiseret 1 et hierarki af orga-
nisationer, hvor de overordnede kan afkrave alle oplysninger fra de underord-
nede, da er ingen i stand til at overskue dem. Ledelsen star da tillige over for
problemet at fastlegge informationsudvekslingen mellem de enkelte organisa-
tioner pi en sidan miéde, at disse kommer i besiddelse af relevante oplysninger,

En generel behandling af samspillet mellem flere organisationer er imidler-
tid kompliceret, hvorfor cn logisk tilfredsstillende behandling stiller store mate-
matiske krav. Resultaterne er derfor hovedsagelig fremkommet i internationale
tidsskrifter 1 en vanskeligt tilgengelig form, hvorfor de kun 1 meget begranset
omfang er kommet til praktikernes kundskah. P4 trods af, at der pa det seneste
er fremkommet en bredere og matematisk mindre krazvende fremstilling af
planlegningsteoriens resultater (G, M. Heal 1973), synes der dog fortsat at vare
ct behov for en mere umiddelbart tilgengelig sammenfatning.
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2, Ved planlegning i store skonomiske systemer er hovedproblemet ufuld-
stendige informationer, idet ledelsen ikke har kendskab til alle detaljer. Ud-
veksling og analyse af informationer bliver derfor centrale elementer i planlaeg-
ningen; den fremgangsmide, der benyttes hertil, kaldes en procedure. De to
kendetegn ved procedurer, der vil blive lagt vaegt pa i det folgende, er dels
arten af de informationer, der udveksles mellem organisationerne i hicrarkiet, dels
arten af de analyser, der foretages 1 de forskellige organisationer.

Hvis proceduren alene tjener til formulering af planer, der er vejledende
for de enkelte organisationer, tales om indikativ planlzgning, hvor det bedst
kendte danske ecksempel er perspektivplanerne. I modsetning hertil tales om
kompulsiv planlzgning, hvis proceduren danner grundlag for overordnede organi-
sationers direktiver til underordnede. Det er den kompulsive planlegning, der
indebzrer egentlig skonomisk styring, og det er den, der gives en oversigt over
i det folgende. Formélet er ikke her at udpege én procedure som bedre end alle
andre, men at angive fortrin og mangler ved forskellige procedurer, Forst om-
tales vurderingskriteriet og forudsztningerne for procedurerne, dernast rede-
gores for egenskaberne ved de forskellige typer af procedurer, og endelig disku-
teres disses praktiske anvendelsesomrade.

Vurderingskriteriet

3. Den ordning, der angiver, hvorledes det ekonomiske systems forskellige til-
stande indbyrdes skal vurderes, kaldes kriteriet. Det mest anvendte kriterium er
optimering af en nyttefunktion, der udtrykker den overordnede ledelses mal-
setning; men ledelsen kan ogsd enske at tage hensyn til nyttefunktionerne i
forskellige underordnede organisationer. Her kan anvendes en procedure, der
giver en Pareto-optimal tilstand i de underordnede organisationers nyttefunk-
tioner, hvorefter ledelsens nyttefunktion kan komme til udtryk i valget mellem
Pareto-optimale tilstande.

Mellem disse to yderformer findes tilfelde, der i vekslende grad tager hen-
syn til nyttefunktionerne hos forskellige organisationer. Disse mellemtilfzelde
for udformning af kriteriet behandles dog ikke eksplicit i litteraturen, idet resul-
taterne for de to yderformer kan generaliseres til at gzlde for dem, nir blot
kriteriet kan udtrykkes som optimering af produktionsresultatet under givne
begransninger.

Forudsaztninger for bedemmelse af procedurerne

4. Ferst skal resultaternes forudsetninger omtales, Spergsmalet om, i hvilken
udstrekning forudsztningerne blot er indfort for at isolere det vasentlige i pro-
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blemstillingen, og 1 hvilken udstraekning de er af betydning for resultaterne,
tages op senere 1 afsnit 10 til 14.

Beskrivelsen af det okonomiske system behandler relationer mellem to ni-
veauer: et center, der ikke producerer men styrer, og en rakke scktorer, som
producerer. Det antages, at centret har et givet kriterium samt fuldstendig in-
formation om eksterne ressourcebegransninger og produktionskrav, der gelder
for flere sektorer. Om sektorerne antages det, at de kender deres egne produk-
tionsmuligheder. P4 grundlag af informationsudveksling mellem centret og
sektorerne besternmes en vardi for de okonomiske styringsvariable.

Kriteriet forudsettes defineret pa storrelsen af systemets produktionsresul-
tat og at vaere uafhengigt af den valgte procedure, idet denne udelukkende be-
tragtes som et middel. Endvidere antages det, at centret er villigt til at anvende
alle nedvendige styringsvariable til at sikre et optimum, og endelig antages, at
goderne kun kan anvendes af én sektor ad gangen, samt at der er aftagende
skalaafkast i produktionen.

5. De med proceduren forbundne omkostninger til udveksling og behandling
af information afvejes ikke umiddelbart over for dennes evne til at sikre et opti-
mum 1 det enskede kriterium, men de to szt egenskaber undersages hver for sig.
Planlegningsomkostningernes storrelse vil dels bero p4 antallet af informatio-
ner, der skal udveksles, dels pd, om centret benytter en samlet model eller en
enkel beregningsregel.

Da der kreves megen informationsudveksling mellem organisationerne til
sikring af et eksakt optimum, vil hensyntagen til planlegningsomkostningerne
ofte bevirke, at organisationerne 1 praksis kun kommunikerer et par gangel.
I s34 ulficlde ma der legges vegt pa procedurens konsekvenser med begrensede
informationer.

Der kan da legges vaegt pd, at proceduren konvergerer hurtigt mod opti-
mum, at yderligere informationsudveksling i proceduren aldrig fjerner tilstan-
den fra optimum, cller pa at det altid er muligt pa grundlag af de indsamlede
oplysninger at finde en realisabel losning. Sker der relativt smé @ndringer i for-
holdene fra en periode til den naste, indses det intuitivt, at selv om der 1 de en-

t. I nogle procedurer (f.eks. Kornai og og Liptdk 1965) kan der i selve planlzgningen skennes over,
om den lorventede gevinst ved yderligere informationsudveksling overstiger omkostningerne, Ved
maskinel behandling af informationer kan dette vere af betydning, men ved cgentlig planlzgning
ma man for at sikre en rolig arbejdsgang snarere forestille sig, at omlanget af den krevede informa-
tionsudveksling og analysevirksomhed er bestemt pa forhind for flere perioder.
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kelte perioder udveksles f4 informationer, kan de akkumulerede informationer
vare tilstrekkelige til at sikre en tilfredsstillende opfyldelse af kriteriet.

De i det folgende omtalte procedurer er alle veldefinerede, d.v.s. at det
entydigt cr fastlagt, hvilke informationer de enkelte organisationer skal mod-
tage og algive, og hvilke analyser der skal forctages. Endvidere vil kun proce-
durer, der konvergerer mod optimum, blive omtalt.

Planlzgningsprocedurerne

6. Selve valget af kriterium til bedemmelse af et okonomisk systems tilstande
er et politisk problem, hvortil der dog kan knyttes skonomiske overvejelser.
Det kriterium, hvorefter der seges et Pareto-optimum i sektorernes nytte af de-
res produktion, krazver mindst informationsudveksling og analyse. Her behever
centret kun at leegge planer om de udefra givne ressourcebegransninger og pro-
duktionskrav, som ma fordeles pd sektorerne, der selv finder produktionsplaner
i overensstemmelse hermed.

I jo hejere grad centret lader egne onsker sld igennem pa kriteriet, jo mere
omfattende ma planlegningen vare. Centret ma da foruden planlegning af
eksterne begrensninger eaten meddele de enkelte sektorer sin nyttefunktion di-
rekte eller udveksle informationer om og analysere de goder, som centret ensker
at bestemme. Den ferste metode giver de mindste planlegningsomkostninger,
men forudsztter, at centrets nyttefunktion kan opdeles pa sektorer, hvilket ikke
altid er tilfeldet. En opdeling af nyttefunktionen er mulig, hvis den er liner,
hvilket f.eks. gaelder for en profitmaksimerende virksomhed, der szlger til ude-
fra givne priser.

7. Opdelt efter arten af de udvekslede informationer findes to hovedtyper af
procedurer.

I den ene type giver centret meddelelse til sektorerne om en produktionsplan,
medens sektorernes svar kan fortolkes som skyggepriser. Den mest kendte proce-
dure af denne type er udledt af Kornai og Liptak (1965); den kan kun anven-
des, nir bibetingelserne og kriterium er linezre. Senere er imidlertid udviklet
andre procedurer, der kan anvendes under mindre restriktive antagelser f.eks.
Malinvaud (1968 p.24-25), Heal (1969) og Weitzman (1970).

I den anden type giver centret meddelelser til sektorerne om priser, medens
sektorerne svarer centret med deres produktionsplancr, Den mest kendte proce-
dure af denne type er udviklet af Dantzig og Wolfe (1961); ogsd den kraver
linezre bibetingelser og kriterium. Her har Arrow og Hurwicz (1g60) og senere
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Malinvaud (1967 p.197-204 og 1968 p.24) udviklet procedurer med mindre
restriktive antagelser.,

Ved den forste type, hvor styringen bestar 1 [astleggelse af sektorernes pro-
duktionsplaner, skal der udveksles relativt mange informationer, da centret ma
fastlegge en produktion for hver sektor. I det andet tilfelde kan centret fast-
sette priser, der er ens for alle sektorer. Endvidere fis en hurtigere konvergens,
hvis centret benytter priser.

I nogle situationer kreeves ikke helt priecis opfyldelse af eksterne krav,
eller ogsd kan svingninger i lagre o.l. bringe det interne resultat i overens-
stemmelse med de cksterne krav. Hvor dette ikke er tilfeldet, ma der legges
vaegt pd, at direktiverne sikrer pracis opfyldelse af kravene. En styring ved
hjelp af produktionsplaner gor det let pd et vilkarligt tidspunkt at finde en
realisabel lesning, idet centret kan splitte de eksterne krav op direkte pa sekto-
rerne. Benyttes priser, fremkommer derimod normalt overskuds- eller under-
skudsefterspergsel efter f.eks. fallesressourcerne. Dette problem kan imedegas
ved, at centret fastsetter budgetbegransninger pa de enkelte scktorers kab af
fxllesressourcer, men herved foreges udvekslingen af informationer. @nsket om
lave informationsomkostninger m& derfor vejes mod ensket om precis opfyl-
delse af restriktioner, nir det skal afgeres, hvilken type informationer der skal
udveksles.

8. Hvis centret styrer ved hjzlp af en produktionsplan for hver enkel sektor,
skal det gennem analyser finde frem til den samlede produktionsplan, der giver
bedst opfyldelse af kriteriet. Et vigtigt resultat, der kan benyttes i disse analy-
ser, er, at skyggepriserne pa goder, der indgar i eksterne begrensninger, i opti-
mum er ens 1 alle sektorer.

Styrer centret ved hjzlp af priser, skal dets analyser angive et prissystem,
der giver positiv verdi af aktiviteter, der bor udferes, og negativ vardi af aktivi-
teter, der ber undlades. I begge tilfelde kan centrets beregninger for at finde
frem til niveauet for de gkonomiske styringsvariable adskilles i to hovedgrupper.

I den ene gruppe kreeves det, at centret opbygger en samlet model, hvori sek-
torernes produktionsmuligheder indgér; dette er tilfieldet for procedurer udvik-
let af Malinvaud (167 p.197-204) og Weitzman (1g970). I den anden gruppe
benyttes ikke nogen egentlig model, men centret finder sine meddelelser ud fra
en enkel beregningsregel. 1 det store flertal af de i litteraturen behandlede proce-
durer benyttes varianter af den sikaldte gradientmetode, der indebarer, at
centret i hver beregningsfase ®ndrer de skonomiske styringsvariable 1 en ret-
ning, der i en omegn giver vakst 1 kriteriet.
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Konsekvenserne af, at centret anvender en model, er storre omkostninger
til beregninger og lagring af information; samtidig opnis dog en hurtigere og
mere pracis konvergens mod optimum. Modellen vil tillige oge centrets mulig-
heder for at belyse alternativer, hvilket kan vare af betydning, hvis ledelsen
gerne vil have overblik over valgmulighederne, for den vlger kriterium.

9. Sektorerne skal optimere under overholdelse af de givne begrensninger
sdvel ved fremskafielsen af de informationer, der skal afzives til centret, som 1
relation til de afgivne direktiver. Ofte indskraenker centret sig til ex post at
kontrollere, om sektorerne har overholdt dircktiverne - via cn regnskabskon-
trol, nir der benyttes priser og budgetter til styringen, og via en mengdekon-
trol, nar produktionsplaner fastszttes centralt. Overtredelse af direktiver ma
normalt felges op med sanktioner for at sikre den fremtidige overholdelse.

Vil centret derimod kontrollere sektorernes adferd, ma det 1 princippet
skaffe siz alle de informationer, sektorerne er i besiddelse af. I praksis ma cen-
tret dog indskraenke sig til at give sektorerne incitamenter til at folge procedu-
rens regler, Behovet for kontrol af eller incitamenter til sektorerne afhenger af
disses tilbejelighed til at folge procedurens regler. Finder alle sektorerne, at
kriteriet er velvalgt, vil der intet hehov vare for kontrol. Er dette ikke tilfzeldet,
kan sektorerne vare fristet til at afgive informationer og foretage handlinger
ud fra egne meninger om det rette kriterium, hvilket kan bringe systemet langt
vek fra det af ledelsen onskede.

Gennem de informationer, som afgives til sektorerne, har centret en vis
mulighed for at pavirke scktorernes holdning, sd de identificerer sig med det
givne kriterium. Mere effektivt vil det dog vaere med kontante belenninger eller
forfremmelser til personcllet 1 de scktorer, der skonnes at felge procedurens
krav. En aflenning i forhold til scktorens overskud vurderet efter procedurens
(skyggejpriser er et effektivt middel til at sikre den onskede adfierd. Over-
skudet vil imidlertid ogsa afhange af sektorernes produktionsmuligheder, hvor-
for det nzvnte aflenningssystem ikke er helt retferdigt.

Resultaternes gyldighedsomrade

10. De nzvnte resultater er gyldige, selv om nogle af de tidligere nevnte for-
udsetninger afsvakkes.

Dette galder forudsztningerne om, at der kun findes to niveauer, og at
centret ikke producerer, Et hierarki kan altid opfattes som to niveauer, hvorafl
det ene ikke producerer, idet det er et sporgsmal om at aggregere organisatio-
nernc pd en hensigtsmassig méde.
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Det samme gelder antagelsen om, at sektorerne kender egne produktions-
betingelser, medens centret kender fellesrestriktionerne. Forudsztningen, der
nappe er realistisk, er blot en hensigtsmassig méde at udtrykke, hvem af par-
terne der lettest kan skafle sig disse oplysninger. Visse hensyn kan fore til, at
centret selv indsamler produktionsoplysninger om de enkelte sektorer jir, af=
snit I1.

Ledyard {rg71) har undersogt en klasse af procedurer, hvor sektorerne ud-
veksler informationer indbyrdes, men disse procedurer giver store informations-
omkostninger, Endvidere har Groves og Radner (1972) (ganske vist under ret
restriktive forudsatninger) vist, at der kun opnds en lille forbedring i kriterict,
nar 1kke kun centret, men alle sektorerne ved, hvad der sker 1 andre sektorer.

De indtil nu omtalte forudsatninger er indfort for at koncentrere problem-
stillingen om det vassentlige. Dette galder imidlertid ikke for antagelserne om,
at goderne kun kan anvendes af en sektor ad gangen, og om, at der er aftagende
skalaafkast i scktorernes produktion. Hvis disse forudsatninger svigter, vil pro-
cedurer, der ikke tager hensyn hertil, ikke sikre konvergens mod optimum.

11. Kan flere sektorer samtidig anvende et gode, tales om et offentligt gode. In-
formationsudveksling om sddanne goder giver szrlige problemer, fordi den en-
kelte sektor kan indse, at dens egen efterspergsel kun har begrenset betydning
for den samlede produktion af godet, men vasentlig betydning for, hvor meget
af produktionsomkostningerne sektoren mé bare. Der vil da vare et kraftigt
incitament for sektorerne til at angive en mindre eftersporgsel efter offentlige
goder end optimeringsadfard tilsiger.

Procedurer, der tager szrlig hensyn til offentlige goder, er konstrueret af
Malinvaud (1g972), Dréze og Poussin (1971) og Aoki (1971a). Her benyttes en
direkte styring af produktionsplanerne for de offentlige goder, idet dette, jfr.
Malinvaud (1g71), giver sektorerne mindre incitament til at svare forkert end
procedurer, hvor der benyttes priser pd offentlige goder. Der findes derimod
ingen procedurer, der sikrer, at der intet er at vinde ved at svare ukorrekt, nir
centret kun kender produktionsforholdene fra sektorernes oplysninger. Denne
erkendelse kan fore til, at centret vlger at foretage direkte undersogelser af
produktionsforholdene, hvor der er tale om offentlige goder, hvilket normalt
vil betyde sterre planlegningsomkostninger.

12, Den vigtigste grund til voksende skalaafkast er manglende declelighed, der
bevirker, at produktionsfunktionen ikke er differentiabel. Ved voksende skala-
afkast vil en gradientmetode ikke sikre et globalt optimum, idet den kun giver
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particlle vurderinger. Der mé 1 stedet foretages en totalvurdering af produk-
tionsforholdene, hvilket kun kan opnis ved, at centret opbygger en model, hvor
sektorernes produktionsforhold indgar.

I det specialtilfelde, hvor der er voksendeskalaalkast, men hvor produktions-
mulighederne alligevel kan beskrives ved differentiable produktionsfunktioner,
kan en af Heal (196g) udledt procedure anvendes. Den kraver dog udveksling
af mange informationer, hvilket har fort til, at Heal (1971) og Aoki (1971b)
har udledt nogle procedurer, der er mindre informationskrevende. De tre pro-
cedurer sikrer kun konvergens mod lokale optima, hvorfor centret ma have en
model af produktionsforholdene, der kan angive den omtrentlige beliggenhed
af det globale optimum.

13. Antagelsen om, at centret anvender alle de styringsvariable, der er ned-
vendige til at sikre optimum, er ligeledes vasentlig. Opstar der ved en sektors
produktion et biprodukt, hvis produktion ikke styres, og pavirker det en anden
sektors produktion, tales om eksternaliteter. I princippet er det enkelt at indpasse
sddanne i planlegningen, idet det blot kraever, at alle goder, der direkte eller
indirekte pavirker det samlede produktionsresultat, skal styres. Konsekvensen
kan imidertid blive, at antallet af styringsvariable bliver meget stort.

Hvis der er mange offentlige goder, mange delelighedsproblemer eller
mange biprodukter, vil det vare kostbart at benytte en procedure, der sikrer
et optimum. Erkendelsen herafkan fore til, at man opgiver at finde et optimum.
Eksempelvis kan man for goder, der giver serlige problemer, nejes med at sikre
en produktion, der er rimelig set pd baggrund af de informationer, centret er
i besiddelse af. Med denne produktion som bibetingelse kan centret si soge at
finde ¢t optimum for den ovrige produktion.

Et alternativt udgangspunkt er helt at opgive ensket om at optimere pro-
duktionsresultatet og i stedet valge en enkel procedure, der kraver smi om-
kostninger til planlegning, styring og kontrol. Til dette formal vil styring ved
hjelp af priser, der er ens for alle sektorer, vere bedst egnet.

14. Indtil nu er det pkonomiske system blevet betragtet som alene omfattende
et center og en razkke sektorer, og der er herved set bort fra forskellige former
for tilknytning til organisationer uden for systemet. Relationerne med omverdenen
kan imidlertid vaere af vasentlig betydning for planlegningen. Betragter man
f.eks. statens styring af kommunerne, ma denne ses i sammenhang med den
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offentlige sektors relationer til den private scktor. Ligeledes ma en profit-
maksimerende virksomhed lade markedspriserne bestemme dens nytte af pro-
duktion af forskellige goder.

Omverdenens valg af procedure kan ogsd vaere af betydning for ledelsens
valg af procedure, idet personellet lettest vil forstd procedurens regler, hvis de
svarer til, hvad der gores andre steder. Hertil kommer, at dersom man alligevel
pd nogle omrader 1 transaktioner med omverdenen ma acceptere dennes pro-
cedure, vil det normalt vare billigst at benytte samme proceduretype internt.
Alene det forhold, at priscr ofte anvendcs i omverdenen, kan derfor tale for, at
de ogsd anvendes indenfor organisationen.

Sammenfatning

15. De foregiaende betragtmnger er fundamentale ved valg af styringsvariable.
Det vil dog vare overfladigt, at ledelsen gennemgir dem 1 detaljer for hver
planlzgningsperiode, idet malsatningerne er si stabile over tiden, at valget af
procedure ville blive uforandret. Endvidere er der store omkostningsmaessige
fordele ved at benytte den samme procedure i flere perioder i trek, idet bade -
ledelsen og planleggerne bliver vaennet til proceduren. Det synes dog rimeligt at
tage organisationens procedure op til revision med f.eks, 5 eller 10 ars mellem-
rum.

Hovedresultatet af det foregdende er, at priser - eventuelt i forbindelse med
budgetter - i mange henseender er de bedst egnede styringsvariable i storc oko-
nomiske systemer. Det kan derfor undre, at styring af produktionsplaner er s
udbredt 1 den offentlige scktor bide i den mere langsigtede styring, hvor der
f.eks. benyttes personalelofter i statsadininistrationen og krav om statslig god-
kendelse af visse kommunale projekter, og i de mere kortsigtede indgreb som
f.eks. anlegsstop og anszttelsesstop. Begrundelsen for, at man ikke 1 stedet
har skaffet sig mere hold pa priser og budgetter inden for den offentlige sektor,
synes ikke umiddelbart klar, men den er nzppe af skonomisk karakter.
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