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Engelsk

Velg hode — Velg sprak
pa én og samme maskin

Ny IBM 72 «kulemaskin». En skrivemaskin som
loser Deres problemer nar fremmede sprak skal
skrives. A korrespondere med utenlandske for-
retningsforbindelser byr na ikke lenger pa noen
maskinproblemer. Deres sekreter kan — pa én
0g samme maskin — raskt bytte ut skrivehodet til
det sprak hun skal skrive. @nsker De spesielle
tegn, kan vi lett ordne det. Pa hvert av skrive-

hodene kan vi montere inn 4 spesialtegn. Den
nye IBM 72 gjor at De ikke lenger trenger spe-
sialmaskiner. For med én og samme maskin og
forskjellige skrivehoder kan De dekke alle Deres
spesielle behov. Pa norsk kan De velge mellom
13 forskjellige skrifttyper — og fortsatt er IBM 72
verdens raskeste skrivemaskin. Ta kontakt med
IBM i dag!
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Pa vegne av Sosialgkonomisk Samfunns
hovedstyre har jeg gleden av & onske alle
hjertelig velkommen til var hgstkonferanse
1968. En konferanse vi har gitt mottoet «Be-
driften som et styrt systems.

Var heostkonferanse i fjor hadde mottoet
«Fokus 1987». Det er etter vir mening en sterk
linje mellom disse konferansene. Sist host fikk
vi kartlagt det vi gjerne kaller «bedriftens ytre
miljo», eller sagt pd en annen mate hvilken
samfunnsgkonomisk utvikling vi star overfor
i de kommende 20 ar. Jeg har ingen mulighet
her for & trekke fram noe annet konsentrat
fra denne konferansen enn at vi star overfor
en kraftig utvikling i de kommende ar. En ut-
vikling som bedriftene hver pa sin méite m3
tilpasse seg.

Det er klart at denne utvikling ma virke som
en utfordring pa vare bedriftsledere. Dette —
om ikke hver dag sa i hvert fall svert ofte
4 std overfor skiftende forhold setter store
krav til bedriftslederen, organisasjonsoppbyg-
ningen og de hjelpemidler bedriftslederen skal
betjene seg av.

Det er disse hjelpemidlene vi har satt i sent-
rum for denne konferansen. Hjelpemidler som
kan gi bedriftsledelsen et beslutningsgrunnlag
for en fast styring mot bedriftens mal. Som
sentrale hjelpemidler kommer — etter var
mening — selve malsettingsprosessen, og ut-
bygging av et informasjonssystem som gir
fornuftige opplysninger i mot de operasjonelle
mal som malsettingsprosessen har utkrystalli-
sert. P4 dette omradet har det som dere alle
kjenner til, skjedd en kraftig ekspansjon. Men
noen og hver av oss har vel folelsen av at vi
her blir omgitt av mange «moteord». Vi har
sett det som en av oppgavene ved denne kon-
feransen a forsgke 4 skjere inn i dette, og a
se hva som ligger bak bade pa teoretisk og
praktisk grunn.

Apning av Konferansen

PROSJEKTLEDER BJ@ZRNULF SANDBERG,
FORMANN | SOSIALGKONOMISK SAMFUNN

Disse hjelpemidlene vil ha en sterk innfly-
telse pa bedriftenes organisasjonsoppbygning.
Den organisasjonsoppbygning og den organisa-
sjonslere vi har tatt med oss fra 40- og 50-
arene har ikke innebygget den elastisitet som
de skiftende forhold vi meter i dag krever. Vi
star i fare for & mete 70-arenes bedriftsleder-
utfordring med en organisasjonsoppbygning
som har sitt grunnlag i stabilitet. Men dette
er vel en av de fa ting vi er helt sikre pa at
var generasjon ikke vil ha noen forankring i
stabilitet. Forstyrrelser er vel nettopp det som
preger var tid, og bedriftslederens oppgave er
vel nettopp & utvikle en organisasjonsform som
kan ta imot forstyrrelsene. Dette setter igjen
et krav til informasjonssystemet slik at de
opplysninger som er relevante for beslutnin-
gene kommer fram, mens de gvrige blir av-
silet gjennom systemet.

Mange av de termer vi bruker i denne for-
bindelse er sterkt amerikansk influert. Og det
er ingen grunn til & skjule at ogsad pa dette
feltet er Amerikas Forenede Stater den led-
ende nasjon. Standford University og Rand
Corporation er vel institusjoner som tydelig
markerer dette. Vi ser det imidlertid som et
meget gledelig tegn at vi ut fra de mal vi har
satt pa denne konferansen uten vanskelighet
har kunnet skaffe foredragsholdere fra Nor-
den. Foruten den fordel dette har for oss at de
praktiske eksemplene ikke er preget av USAs
gigantforhold, markerer ogsa dette etter var
mening at vi ikke bestandig ligger si langt
etter USA som den offentlige debatt gir ut-
trykk for.

Det er for oss ogsé en glede at vi bade som
foredragsholdere og som deltakere har fatt en
bred faglig sammensetning av konferansen. Vi
sosialgkonomer liker vel 4 minne om at plan-
leggingsbegrepet alltid har veert sterkt knyttet
til vart fag. I 1968 er det vel ingen grunn til
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a riste opp en gammel diskusjon her. Vi er vel
na alle kommet til at praktiske resultater
innenfor planlegging, beslutningsprosesser og
utvikling av informasjonssystemer far vi forst
i et tverrfaglig miljo. Men dette betyr at det
er ikke noe i gammel forstand fag vi star
overfor. Den innflytelse dette vil ha pé& denne
konferansen — og debatten i sin alminnelighet
— er at vi her ikke kan presentere standard-
logsninger som bare kan kopieres for lokale for-
hold. Vart mal med denne konferansen har
vert & formidle inntrykk av hvor de forskjel-
lige fag star i dag, og at vi pa denne méate kan
skape grunnlag for en fornuftig debatt om disse

sporsmal som etter vir mening er av meget
stor betydning for norsk neeringslivs videre ut-
vikling. Jeg vil derfor igjen uttrykke min
glede over at si mange ikke har oppfattet var
innbydelse til hestkonferansen som en spesiell
innbydelse til sosialekonomer.

Pa vegne av hovedstyret i Sosialgkonomisk
Samfunn onsker jeg igjen hver enkelt fore-
dragsholder og deltaker hjertelig velkommen,
og utforer med glede det verv som av arran-
gementskomitéen er palagt meg: A erklere
Sosialgkonomisk Samfunns Hgstkonferanse
1968 for apnet.

konferansen

ble avviklet pa

kunst.

KUNSTSENTERET ER APENT
kl. 11.00—22.00 alle dager
hele é&ret.

Utstillinger av den permanente samling og internasjonal kunst p& det 20. &rh. Arran-

gementer innen musikk, teater, ballett og film som viser aktuelle tendenser i tidens

SONJA HENIES
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Generell problemstilling.

Vi stilles ofte overfor den oppgave & formu-
lere en méalsetning og sd & ordne var virksom-
het slik at vi nar de satte malene. Dette gjel-
der i prosesskontroll, produksjonsplanlegning,
salg, forskning, utvikling. I langtidspro-
grammer for en bedrift eller en nasjon har vi
den samme grunnleggende problemstilling.
Den er av fundamental betydning for all plan-
legning og ledelse og illustreres ved et regule-
ringssystem i figur 1. Slike systemer blir me-
get inngdende behandlet innenfor den tekniske
automatisering. Moderne regneteknikk har
gjort det mulig & studere mange administra-
sjonstekniske speorsmal pa kvantitativ basis.
Det kan derfor vare av interesse forst 4 se pa
hvilke erfaringer man idag har med teknisk
automatisering, dernest betrakte endel beslek-
tede problemstillinger og sa se pa den noe bre-
dere problemstilling som en meter i en hel
bedrift.

I ethvert forsgk pa 4 systematisere pa denne
maten ma en generalisere og kan derfor lett
miste szrtrekk som for den enkelte synes §
vaere viktige innenfor en bestemt bedrift eller
bransje. Ofte kan forskjellen synes mer péfal-
lende enn likheten. Det er likevel mange felles
systematiske grunntrekk og ikke minst dette
a4 anvende ressurser: Mennesker, materialer,
energi, maskiner, for & na en malsetning. Med
henvisning til figur 1 kan det veere grunn til
a4 peke péa at méalsetning i alminnelighet vil
vere et meget komplekst begrep og inneholde
faktorer som vekst, sikkerhet, gkonomisk ut-
bytte.

Teknisk automatisering.

La oss forst se litt nermere pa regulerings-
systemet i figur 1. Regulatoren motvirker for-
styrrelser samtidig som den far produksjons-

Bedriften som et Styrt system

PERSPEKTIVER FOR ET NYTT BEDRIFTSM@NSTER

DIREKT@R HAAKON SANDYOLD,
A.S ARDAL OG SUNNDAL VERK

resultatet til & folge en referanse, eller om man
vil, mélsetning. Vi kan ha begrenset regulator-
effekt tilsvarende ressursbegrensninger i andre
systemer. Regulatoren kan behandle sitt inn-
gangssignal pa forskjellige maéter, forsterke,
derivere, integrere. Den kan veare av-pa type
(termostat), sampled type (regnemaskin).

FORSTYRRELSE

REFERENSE @

MALSETTING

RESULTAT

Figur 1: Eeguleringssystem.

Vi har en utbygget teori som viser hvordan
vi skal bygge opp. eller tilpasse slike regulatorer
for et stort utvalg av maskiner og prosesser.
Ikke minst har det de senere ar vert lagt stor
vekt pa formulering av praktisk brukbare opti-
maliseringskriterier og utforming av regula-
torer som under forskjellige driftsforhold sik-
rer optimale produksjonsresultater.

La meg allerede her ta et lite sideblikk til
bedriftsledelse. En bedrift kan ledes etter
mange prinsipper. Vi har den autoritere be-
drift, og vi har bedriften som engasjerer med-
arbeiderne. En leder kan legge hovedvekten pa
hensynet til sine medarbeidere eller han kan
vere ensidig prosess- og maskinorientert. Et
utall av kombinasjoner er mulige. Dette gir
forskjellige styringsformer, og en optimalise-
ring krever avveining av mange hensyn. Vi
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Figur 2: Styringsformer.

arbeider i mange dimensjoner, ett sett mulig-
heter er illustrert i figur 2.

Prosess og regulator, bedrifter og mennesker
er forskjellige. Se pa oss selv. Noen er tilskuere,
de reagerer forst etter at problemene har meldt
seg, andre er planleggere, de vil pa forhand
tenke gjennom de vanskeligheter som kan opp-
std og planlegge anvendelse av ressurser. Atter
andre er entreprengrer, de planlegger og skaper
nye muligheter. I automatiseringsterminologi
ville man si at de forskjellige mennesketyper
anvender forskjellige reguleringsfunksjoner. I
sin alminnelighet vil entreprengren vzre den
beste leder.

Hvilke resultater har vi sd nadd innenfor
teknisk automatisering. La oss forst se pa pro-
sessen. Automatisering krever en matematisk
beskrivelse av prosessen, i alminnelighet ikke
bare en statisk, men en dynamisk modell.
Innenfor de fleste prosessindustrier er det her
skjedd en voldsom utvikling. I bedrifter og
forskningsinstitutter har det veart drevet en
intens virksomhet som har fert til en vesent-
lig utbygging av prosesskunnskaper. Dette gjel-
der i kjemisk industri, metallurgisk, papir og
sement. Resultatet har i forste omgang vart
en forbedring i produksjonsekonomi. En annen
viktig effekt er at vi har fatt grunnlag for kon-
struktiv optimal utforming av prosessutstyr.
En nermere utdypning av de mange nytte-
effekter av kvantitativ prosessinformasjon he-
rer hjemme i et foredrag om produksjonstek-
nikk, prosesskontroll eller kjemiteknikk. Her
begrenser vi oss til endel ytre kjennetegn pa
utviklingen. Figur 3 viser en problemstilling
som idag er hoyst aktuell i en rekke industrier
med prosesskontroll ved hjelp av regnemaskin.

Regnemaskiner on-line har avlastet for-
mann/driftsingenigr/fabrikkleder i mange av
deres lopende styringsoppgaver. De far samti-
dig anledning til & pavirke styringsstruktur og
strategi; hvor regnemaskinenes program-
merbarhet er av sentral betydning. Nye mulig-
heter for en fleksibel produksjonsplanlegning
har apnet seg. Regnemaskinen kan ogsa be-
nyttes i driftsrapporter — mengde- og energi-
balanse, utbytte, driftsavvikelser, og knytter
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forbindelsen til bedriftens rapportsystem — i
figuren antydet ved blokk for databehandling.

En utvikling tilsvarende den jeg har beskre-
vet i prosessindustri, har funnet sted innenfor
en rekke viktige omrader, f.eks. energifrem-
stilling, hvor problemstillingen er svert ana-
log, men ogsa i mekanisk industri, hvor
regnemaskinstyring av verktgymaskiner —
numerisk styring — er ved a skape en ny situa-
sjon i produksjon og i produksjonsforberedelse.

En del bedrifter i Norge har i denne sektor
samarbeidsprosjekter med NTNF. Disse pro-
sjekter sikter blant annet pa & fremme inn-
foringen av numerisk kontroll i var mekaniske
industri. Det legges stor vekt pa a skaffe kvan-
titativ kunnskap om viktige enhetsoperasjoner
og & innfere, eventuelt utvikle, det ngdvendige
kontrollutstyr. En tar ogsad for seg selve kon-
struksjonsarbeidet, dette som ofte betegnes
som computer-aided design. Virksomheten har
pagétt noen ar, og industrien engasjerer seg
stadig mer, i forstdelse av at denne utvikling
av maskiner og metoder skaper grunnlag for
en vidtgaende effektivisering.

TRINN I TRINN I

TRINN T

ENERG/
RAVARER

8 Foe0/c
rRODUKT

MALINFER

BECKE
PASEIN

REGUHLERINGSIMPULS T .
\
X RAPPCRIER

FPRODUK STONSPLANLE GG/ G

Figur 3: Regnemaskinregulering.

Numerisk kontroll av verktgymaskiner har
vert Kklassifisert som «The Revolution that
failed to take Place». Dette kan skyldes at de
fleste verktoymaskinprodusenter har vart for
snevert hardware-innstilt og forsemt det me-
get omfattende arbeide — den bredere system-
utvikling — som skulle koble produksjons-
utstyret sammen med produktutvikling og pro-
duksjonsplanlegning. Denne brede problemstil-
ling har som siktepunkt et produksjonsopplegg
med tett kobling mellom kundens ensker og
det ferdige produkt. Den er et viktig skritt i
retning av et samlet styringssystem. Forhol-
dene ligger kanskje enda bedre til rette for
dette i mekanisk industri enn i prosessindu-
strien.

Produksjonsplanlegning

Produksjonsplanlegning er blitt et stadig vik-
tigere arbeidsomrade, forst og fremst fordi
feltet har stor gkonomisk betydning. For for-



skeren betyr det ogsa meget at det byr pa ut-
fordrende problemer. Eksempler fra enkelte
prosjekter kan veare av interesse. Vart eget
firma har sarlig konsentrert seg om produk-
sjonsplanlegning i steperier, hvor problemstil-
lingen er a skaffe en god forbindelse mellom
salg, produksjon og forsendelse. Vi har en
rekke formater og legeringer som krever for-
skjellig behandling. Det ma tas hensyn til ut-
nyttelsesfaktoren for stgperiutrustningen og til
sammensetningen av rametallet slik det kom-
mer i flytende form fra elektrolysen, f.eks.
ma heoy metallrenhet reserveres for de ordrer
hvor hey kvalitet premieres. Videre skal pro-
duksjonen tilpasses et skipningsprogram.

Disse oppgaver bearbeides parallelt med inn-
foring av regnemaskinoverviking for selve
elektrolyseprosessen. Vi far derved grunnlag
for 4 innbefatte de viktigste deler av vart pro-
duksjonslop i et samlet reguleringssystem.
Dette opplegg for prosesskontroll og produk-
sjonsplanlegning blir samtidig en viktig del av
bedriftens samlede informasjonssystem. Dette
er arbeidsoppgaver tilsvarende dem som idag
bearbeides i en lang rekke industrier, og de
finner sin lgsning i grupper hvor prosess-spesia-
lister, maleteknikere, reguleringsteknikere,
programmerere er representert.

Etter min erfaring er det vesentlig ved disse
sammensatte prosjekter & ha en klar prosjekt-
definisjon og ogsd & fa de egentlige linjefunk-
sjonene sa sterkt engasjert at de overtar pro-
sjektledelse. Figur 4 stammer fra en analyse
av informasjonsstrgmmen i et av ASV’s alu-
miniumverk. Analysen ble utfert i samarbeide
mellom Institutt for industriell gkonomi og
organisasjon ved NTH og vart selskap, og figu-
ren er fra en NTH-rapport. Prosjektet var en
del av vart selskaps bestrebelser mot utvikling
av et integrert informasjons- og styrings-
system.
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———KODRD.TIVRKN
lINNKJ. MFA| | H. | |sT
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Figur }: Systemmodell.

Innkjep, lager, transportsystemer er pro-
blemstillinger som etterhvert er blitt angrepet
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A
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TA —DATA
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. i S '

Figur 5: Styringssystem for serieproduserende og dis-
tribuerende virksomhet.

av en rekke firmaer i Norge, og figur 5 viser
en representativ problemstilling.

Vi er her over mot problemstillinger som
gjerne behandles under omradet «Industrial
Dynamics», hvis skaper er professor Forrester,
MIT, og figur 6 og 7 (se neste side) fra et av
hans seminarer viser representative problemstil-
linger. En del konsulenter og forskningsinstitut-
ter har etterhvert fatt erfaring med anvendelse
av slike metoder. De kan ofte etter relativt korte
forstudier gi rdd om hvorledes en kan legge
opp et utviklingsprogram i bedriften med sikte
pa anvendelse av slike metoder for forbedret
ledelse.

DELIVERIES 5

InvENTORY
< DesiRED
N INVENTORY
N
N /

©“

InveENTORY
DIFFERENCE

ORDERS

Figur 6: Negative feelback loop to connect inventory
deviations.

Vedlikehold — Delegering.

En noe annen problemstilling vil jeg illu-
strere ved de oppgaver en er stilt overfor i ved-
likehold av prosessutstyr. Det er idag utviklet
enhetstidssystemer som gjor det mulig & plan-
legge den tid som normalt begr anvendes péa
forskjellige vedlikeholdsarbeider, og der er
ogsa gitt systematisk grunnlag for utbyggin-
gen av det preventive vedlikehold. Man kan,
hvis man eonsker det, idag ha et i stor detalj
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Figur 7: Company — Market interfall.

planlagt vedlikeholdssystem, og en kan anvende
akkord i vedlikeholdsarbeidet. En moter imid-
lertid i denne sektor, som i mange andre,
spersmélet om hvor langt det er riktig 4 drive
kvantifisering og detaljert overvaking. Det er
en fare for at vi pa denne méaten kan bygge
opp et for kostbart byrakrati og kanskje ogsi
ta vekk fra «mannen pi gulvet» noe av mulig-
heten for selv & ha anledning til 4 styre sin
virksomhet og ta det ansvar og den personlige
utvikling som folger med det. Dette svarer i
noen grad til at en i komplekse tekniske regu-
leringssystemer ofte med fordel anvender un-
derordnede slayfer. Deres plass i helheten min-
ner om de autonome grupper som enkelte be-
drifter er i ferd med & innfere. Diskusjoner,
systemutforminger kan starte pa grunnlag av
enkle modeller som vist i figur 8.

Imperial Chemical Industries i England har
publisert resultater fra undersgkelser som har
sammenlignet forholdene i amerikansk og
engelsk prosessindustri. Selv et s avansert

MABLSETTING FRA DRIFTS - OG ANLEGGS -
S EUDSIETT

LANGSOM v
SAMPLING: el S5 ]
1 INGENIDR
\'/ N
i FORMANA
———

.
L

RASK SAMPLING
MANN-MAS KN

Figur 8: Hierarki,

firma som ICI finner at nar de sammenligner
seg med tilsvarende enheter i USA, ligger pro-
duktiviteten der ca. 50 % hgyere. Slike sam-
menligninger er meget komplekse, og tall ma
derfor alltid tas med noe forbehold. Jeg finner
det tankevekkende at for den nevnte industri-
type gir man i USA sterre ansvar til bade for-
menn og arbeidere, som blant annet kommer
til uttrykk ved at man har forholdsvis fa og
hoyt kvalifiserte formenn. I skiftarbeide kjo-
rer man ofte nattskift uten formann. Man lar
i stor utstrekning prosessoperategren ta seg av
enkelt vedlikeholdsarbeide. Akkordsystemer
synes 4 eksistere i meget liten utstrekning,
likeledes overtidsarbeide. Slike betraktninger
viser hvor viktig det er & ta faktorer som sam-
arbeide, delegering, personell og organisasjons-
utvikling alvorlig. Vi vil kunne ga hurtigere og
sikrere fremover hvis ogsa disse faktorer be-
handles systematisk ut fra bedriftens samlede
malsetnings- og styringsopplegg.

Vart land er pa rask vei inn i utdannelses-
samfunnet. I Norge regner vi med at om 20
ar vil ca. 40 % av ungdommen ta examen
artium. De bedrifter som best kan utnytte det
kunnskapsniva dette tall illustrerer, vil ha klare
konkurransemessige fordeler. I USA synes si-
ledes undersgkelsene & tyde pa at i perioden
1929—1957 kunne 40 % av produktivitetsgknin-
gen henfgres virkningen av den bedre utdan-
nelse. Det forekommer meg at konklusjonen
av disse betraktninger er at vi ma innfore en
vidstrakt, men styrt delegering. Derved kan
man oppné en aktivisering av alle lag i bedrif-
ten og pa avgjorende mate bidra til dens videre
utvikling. Det skal imidlertid veere delegering
og ikke abdisering.

Pa bakgrunn av det foregaende kan det vare
riktig & advare mot slavisk & fore kvantifi-
seringen for vidt. Ingenigoren og ekonomen ma
gd inn i et utstrakt samarbeide med psykolo-
gen og sosiologen for & finne hvordan de skal
etablere de organisasjonsformer og styrings-
systemer som gir best utnyttelse av ressurser.
Tiltak for & frigjere innsatsvilje og skaperglede
har ofte vist seg a gi utbytte pa linje med inve-
stering i maskiner og utstyr. Sentralt i alt
dette er imidlertid at hver mann, hver gruppe,
hver avdeling, hvert profit center, hver topp-
leder klarest mulig fir eller skaper det styr-
ingsgrunnlag han trenger for sin oppgave.

I svert mange bedrifter har dette punkt
vaert neglisjert. Konvensjonelle rapportmeto-
der har ofte gjort det nedvendig a anvende
f. eks. én form for driftsrapportering gjennom
hele bedriften med det resultat at ingen har
fatt et tilfredsstillende styringsgrunnlag. En
omhyggelig analyse av bedriften, hvor man
legger stor vekt pa & engasjere de bergrte per-
soner for at de selv kan bidra med & finne
frem til det styringsgrunnlag de behgver, er
essensielt.

I hvert fall i storre bedrifter vil EDB matte
anvendes ved et slikt informasjonssystem, I



ASV har vi bygget videre pid samarbeidspro-
sjektet med NTH og er i ferd med & innfegre
et informasjonssystem som vil gi alle lag i
bedriften det tekniske og ekonomiske grunn-
lag om den bestdende virksomhet de tren-
ger i sitt arbeide. Systemet bygger pa omfat-
tende analyser av alle viktige funksjoner i be-
driften og betegnes «Integrert styrings-
systems.

Det vil vaere kjent at forskjellige nye meto-
der for planlegning og overvakning av aktivi-
teter og prosjekter etterhvert har vunnet inn-
pass i industrien. Vi har selv gode erfaringer
med nettverksmetoder — PERT — anvendt
for nyanlegg, og finner at vart styringsgrunn-
lag er blitt vesentlig forbedret. Metoden vil bli
bygget videre inn i var prosjekterings- og an-
leggsvirksomhet. Dette er igjen eksempel pa
den forbedrede styring en far nar en kan ar-
beide ut fra klare referanser, gripe inn ved av-
vikelser og fa klarlagt konsekvensen av for-
skjellige inngrep.

For & summere. Vi har etterhvert fatt effek-
tive midler for styring av produksjonsforlepet
i en rekke forskjellige industrigrener. Vi har
videre fatt matematiske modeller som mulig-
gjor effektiv planlegning og styring innenfor
omrader som nyanlegg, transport, vedlikehold,
innkjop, lagerovervaking. Det er felles for disse
funksjoner at de har ner sammenheng med
den eksisterende virksomhet i bedrifter. Utvik-
ling av klare méalsetninger og god rapportering
med deltagelse av de engasjerte personer og
grupper er en betingelse for at systemet skal
virke tilfredsstillende.

Integrert planlegning.

La oss se litt pa forholdene nar det gjelder
bedriftens fremtid. For en bedrift vil i sin al-
minnelighet et ganske komplisert sett av pla-
ner veere aktuelle. Disse planer kan klassifi-
seres pa forskjellige mater, og forholdene méa
tilpasses den enkelte bedrift. Vi har selv funnet
at det system som er utviklet ved Stanford
Research Institute, er et meget verdifullt ut-
gangspunkt nadr man skal bygge opp en syste-
matisk planlegningsvirksomhet. SRI-fremstil-
lingen er vist i figur 9. I hver plan er det inne-
bygget en referanse eller om man vil, en mal-
setning. I den strategiske plan vil dette vaere
hele bedriftens malsetning.

Dette forhold skulle gjore det klart at en
samlet planlegning forutsetter at bedriftens
overste ledelse engasjerer seg aktivt i arbeidet.
Jo hgyere opp man kommer i organisasjonen,
desto sterre del av tiden ber anvendes i plan-
legningsarbeidet. Figur 10 fra Ansoff’s bok
«Corporate Strategy» antyder hvordan primeer-
ansvar for de forskjellige delplaner kan vare
fordelt i en organisasjon. Arbeidet er forutsatt
koordinert og katalysert av en sentral planleg-
ningsstab som ogsad serger for at den brede
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Figur 9: A framework for business planning.
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Figur 10: Planning system wunder functional organi-
zation.

innsikt og skaperevre som er vidt fordelt i en
bedrift, blir trukket inn i planlegningen.

En reguleringsteknisk sett elementer be-
traktning ma vere at malsetningen formes
slik at den ikke forandres raskere enn de tids-
konstanter som er representative i planleg-
ningsprosessen. Dette skulle tilsi at malset-
ningen i den strategiske plan for en bedrift ber
vaere essensielt konstant over perioder pa 5—
10 ar.

En strategisk plan vil blant annet inneholde
bedriftens ambisjoner. Denne sees i sammen-
heng med den utvikling bedriften mé vente
hvis den fortsetter med uforandrede produkter
og markeder. Pa denne méaten vil det som
oftest fremkomme et planlegningsgap — figur

9
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11 — som bedriften ma segke a fylle ved & ar-
beide seg inn i nye produkter og markeder, og
dette kan skje som resultat av egen forsknings-
innsats eller ved at man overtar eksisterende
firmaer.

I dette helhetsbilde far forskningen en defi-
nert og meget sentral oppgave. Det gjelder bade
for utvikling av bestaende virksomhet og for
skapning av ny. Det er i denne sammenheng
en ogsa ma se innstillingen fra Hovedkomitéen
for norsk forskning at ansvaret for forskning
i offentlig forvaltning og industri ma ligge hos
den ansvarlige ledelse.

Det er ingen enkel prosess & starte en plan-
legningsvirksomhet, og det er delte meninger
om hvordan arbeidet best skal legges opp. God
informasjonsutveksling og &pne samarbeids-
forhold er i alle tilfelle en forutsetning. Opp-
bygging og organisering av planarbeidet for gv-
rig ligger utenfor rammen av dette foredrag.
Jeg vil bare knytte noen bemerkninger til ut-
forming av malsetninger. Det er her nedven-
dig med avveining av mange komplekse for-

hold — personal- og organisasjonsutvikling,
forhold til samfunn, kunder, leverandgrer, ren-
tabilitet, gkonomisk vekst, sikkerhet — hvor

toppledelsens engasjement er nedvendig. On-
sker man vekst og fornyelse, ma en malset-
ning utformes med dette for oyet. Selv slag-
ordformede begrep kan her vaere av betydning,
f. eks. Du Pont’s «Better things for better liv-
ing through chemistrys. Figur 12 illustrerer
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Figur 12: Planarbeide.

tid — det mé& veere i planlegningsarbeidet. Et
stort utvalg av prosjekter, omfattende produk-
ter, markeder, administrative tiltak, vil vare
under lgpende bearbeiding. Ved vurdering kan
de falle gjennom. Selv om de som prosjekt til-
fredsstiller kravene, kan de kanskje ikke passes
inn i budsjettrammen.

Min erfaring er da at den grunnleggende
systematiske tenkning som ligger i dette a for-
lange konkrete planer, konkrete malsetninger,
som grunnlag for administrativ styring, er av
den storste betydning. Den reguleringstekniske
filosofi kan hjelpe til ved utformingen av dette
planlegningsapparat, og gi retningslinjer om
hvilke funksjoner og oppgaver man gkal fordele
til de forskjellige ledd i organisasjonen. Plan-
legningsarbeidet med prosjekter og budsjetter
kan da fordeles hensiktsmessig i en tidsplan
over aret, slik som det vel i praksis etterhvert
har innarbeidet seg i en rekke organisasjoner.
Gjennom denne prosessen far en da f.eks. et
sikkert styringsgrunnlag for utarbeidelse av
kommende ars budsjetter, f.eks. anleggsbud-
sjett og driftsbudsjett, og man vil ha sikkerhet
for at saksbearbeiderne med en gang treffer
de lgsninger som stemmer med ledelsens mal-
setning og langsiktige planer. Bide for intern
og ekstern utvikling far man derved sammen-
heng over virksomheten, en far satt de for-
skjellige planer inn i en ramme, enten dette ni
er en rasjonaliseringsplan, et forskningspro-
gram eller utdannelsesprogram. Detaljer ma
tilpasses den enkelte bedrift, men jeg ville tro
at grunnfilosofien hele tiden kan vesre den
samme.

Etterhvert blir det behov for mer om-
fattende matematiske modeller. Det kan vare
en samlet gkonomisk modell for den bestaende
virksomheten i firmaet, eventuelt en modell
for produksjon og forbruk av aktuelle mate-
rialer og produkter pa viktige markeder. Simu-
leringsteknikk kan videre bli et viktig hjelpe-
middel for & studere forskjellige mulige orga-
nisasjonsstrukturer. Vi har sdledes flere mulig-
heter for videre utbygging av et samlet styr-
ingsopplegg for en bedrift, og kvantitative me-
toder, regnemaskinteknikk blir stadig vikti-
gere i dette arbeide.

Meget mangler ennd for vi har et tilfreds-
stillende kvantitativt grunnlag for & kunne
drive en effektiv planlegningsprosess som om-
fatter alle faser av bedriftens utvikling, pro-
duksjon, forskning, salg, personale. Det er vik-
tig a skaffe seg et bedre kvantitativt grunnlag,
men det er samtidig grunn til 4 understreke
at kvalitative, ikke-kvantifiserbare faktorer
alltid vil spille en sentral rolle i viktige bedrifts-
avgjorelser. I vart firma er vi sterkt opptatt
med innfering av en integrert planlegning i
den betydning det er gitt i denne fremstilling.
Erfaringer hittil har gitt mersmak, og vi foler
at dette er veien & ga hvis vi skal makte & lede
utviklingen, utnytte vare ressurser og realisere
vare ambisjoner.
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EDB som ledelsesverktoy.

Mens vi na har 3. generasjons EDB-ma-
skiner, og snart tar skrittet inn i 4. generasjon
med fjerndatabehandling i stor stil, er de aller
fleste bedrifter og institusjoner ikke kommet
ut over 1. generasjons systemutvikling. Dvs.
man anvender fortsatt EDB til stort sett de
samme oppgaver som man utferte i hullkort-
alderen:

Lgnninger
Fakturering
Bokfering /inkasso
Statistikk

I annen generasjons systemutvikling vil vi
bruke EDB som ledelsesverktoy, og en rekke
bedrifter og institusjoner har tatt opp arbeidet
med 4 organisere sine ressurser for gjennom
kvantitative metoder og EDB 4 skape de in-
formasjonssystemer som er nedvendige for &
se bedriften som et styrt system.

Systemarbeidets organisering, hvem skal gjore hva?

Hva er s grunnen til at vi stort sett ikke er
kommet lenger enn til & forberede 2. genera-
sjons systemutvikling? Sannsynligvis er for-
klaringen kort og godt at vi ikke har vert klar
over problemene tidligere, og at mange fortsatt
ikke er det. Man kan vel si at det har vaert en
utbredt oppfatning at bare man fikk en EDB-
maskin i huset, fikk man ogsé styresystemer.
Erfaringene har vist at dette sa langt fra er til-
fellet, og at systemarbeidet har vert undervur-
dert og forsemt.,

organisasjonsutvikling

NYVURDERING AV EDB- OG SYSTEMARBEIDET

ORGANISASJONSSJEF EIVIND BARCA,
A.S BORREGAARD

Med systemarbeid menes her det utrednings-
arbeid som ma ga forut for at et problem kan
programmeres for EDB-maskiner; man kan
kort si at problemene ma struktureres.

I de aller fleste bedrifter er det vanlig at det
er dataavdelingens personale som foretar savel
programmeringen som systemarbeidet, og kan-
skje er dette hovedarsaken til at systemarbei-
det har hatt sa liten fremgang i mange be-
drifter.

Det er uheldig at dataavdeling bade skal vaere
en driftsavdeling, serviceavdeling og en rasjo-
naliseringsavdeling.

Det er nemlig stor forskjell pa & administrere
en dataavdelings lepende drift, og & admini-
strere et langsiktig utredningsprosjekt. I forste
tilfelle dreier det seg om dataproduksjon, med
hovedvekten pa utnyttelse av kostbare maski-
ner og overholdelse av tidsfrister. I annet til-
felle dreier det seg om manedslange oppdrag
med analytisk arbeid, hvor det fordres en aka-
demisk, ja helst vitenskapelig legning og ar-
beidsmate.

Det vil veere helt forskjellig innstilling og ut-
dannelse som kreves hos de personer som skal
utfore si forskjelligartet arbeid. Dette forhold
erkjennes na i land etter land, og situasjonen
er overalt den samme: Mens man alle steder
behersker programmeringsteknikken og EDB-
driftsplanleggingen, leter man febrilsk etter
systemutdannelsesmuligheter. Salenge system-
utdannelse ikke gis som eget fag, vil man vaere
tilboyelig til & anvende akademisk utdannet ar-
beidskraft som behersker noen av de disipliner
systemarbeidet spenner over, f.eks. matema-
tikk, statistikk, bedriftsekonomi, bedriftsorga-



nisasjon. Bl. a. har innslaget av yngre sosial-
gkonomer veert stort i de senere ar i konsu-
lent- og utredningsyrkene.

Dette henger ogsid sammen med den streben
etter & gjore EDB til et ledelsesverktgy, som
finner sted. Man gnsker bedre data til styring
av bedriftene, til planlegging og kontroll. Via
EDB har man fatt muligheter for & aktivisere
det informasjonsmateriale som er nedvendig
for & skulle lage prognoser, male avvik, og styre
sikrere.

Statistisk-matematiske metoder er ogsa nad-
vendige i forbindelse med optimalisering og si-
mulering av savel administrative prosesser
som produksjonsstyring i omrader som vi vil
se stor interesse for i arene fremover, og som
en dataavdelings drifts- og programmerings-
spesialister vil vare noksd fremmede for.

Systemutvikling og organisasjonsutvikling.

P4 den annen side viser det seg & vare en
meget ner sammenheng mellom systemutvik-
ling og organisasjonsutvikling, i det styresyste-
mene krever er fastleggelse av beslutnings-
myndighet p& de ulike trinn i organisasjonen,
slik at informasjonssystemene kan bygges opp
med det for oyet & gi tilstrekkelig, men ikke
overflaodig informasjon.

Ofte vil en omstrukturering av organisasjo-
nen vise seg nedvendig, i det informasjons-
strommene i et EDB-system gar horisontalt,
og ikke vertikalt. For & treffe raskere beslut-

ninger vil en integrering av informasjonene
vedrorende salg, produksjon, lagerhold og gko-
nomi vere ngdvendig i form av budsjetter og
produksjonsplaner. Innen industrien har dette
fort til dannelse av nye, relativt autonome
grupper, kalt profit-centers. Se fig. 1.

Salgs~- Ak/’,/’f————-\\\\\\L¢nnsom—
progne- hetsg-

X
sering analyser
Profit=
center-

sjef
Produk-
Lager-— o~ | SjOnS=
styring ‘\\\“__‘___’,,//4V planlegg.
Figur 1.

For de bedrifter og institusjoner som gnsker
4 folge med pa dette omrade vil det vaere ned-
vendig med en omdisponering av ressursene.
Savel de menneskelige som gkonomiske ressur-
ser pa dette omrade er sma i de fleste norske
bedrifter, og vil innen industrien f. eks. kunne
veere:

Dataavdeling

Teknisk rasjonaliseringsavdeling
Organisasjonsavdeling
Operasjonsanalyseavdeling
Kontoserviceavdeling
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Figur 2.



Da savel systemutviklingen som organisa-
sjonsutviklingen har effektivisering som sikte-
punkt, kan man som fellesnevner tale om or-
ganer for administrativ rasjonalisering. Inte-
greringen av de ulike funksjoner i denne pro-
sess er anskueliggjort i en modell, presentert
i det svenske Ingeniorsvetenskapsakademiens
meddelande nr. 145 (fig. 2).

Systemprosjekienes organisering og gjennomforing.

For & oppna sterst mulig effekt av de split-
tede ressurser bedriftene disponerer over for
administrativ rasjonalisering, vil det vere na-
turlig & sla sammen under en ledelse: Organi-
sasjonsavdeling, systemavdeling, operasjons-
analyseavdeling og teknisk rasjonaliseringsav-
deling.

P4 samme mate kan man sli sammen data-
drift, programmering og kontorservice, som
alle er typiske driftsavdelinger.

For ytterligere & forsterke anstrengelsene for
a fa gjennomfert sterre systemprosjekter, bor
man tilstrebe en prosjektorganisasjon hvor re-
presentanter for de bergrte linjeavdelinger del-
tar i utredningsarbeidet sammen med system-
spesialistene. Storrelsen pa slike prosjektgruppe
kan hensiktsmessig veere 3—5 personer. Over-
ordnet prosjektgruppen ber man tilsette en sty-
ringsgruppe, bestaende av sjefene for de berorte
avdelinger samt systemspesialistenes sjef. Sty-
ringsgruppens oppgave er 4 formulere arbeids-
oppdraget, og herunder fastsld problemstilling
og malsetting. Under utredningsarbeidet skal

den pase at tidsfrister overholdes, og at ar-
beidet hele tiden er malrettet. Ved & folge en
viss systemarbeidsmetodikk og legge inn visse
etappemal blir det mulig & styre prosjektutvik-
lingen. De hovedfaser systemarbeidet gjen-
nomlgper vil vare:

1. Problemdefinisjon, herunder erkjennelse
av problemet, og beslutning om & under-
soke mulighetene for forbedringer.

2. Malsetting med kravspesifikasjon.

3. Oppstilling av plan for arbeidet, frem til be-
stemmelse om nytt system (Beslutnings-
gruppe, prosjektgruppe).

4. Kartlegging, av navaerende system.

(Systemanalyse.)

Utarbeidelse av problemorienterte system-

forslag med revidering av kravspesifika-

sjon.

Presentasjon, vurdering og valg av system-

lgsning, med gkonomisk vurdering.

Oppstilling av arbeidsplan for det nye sy-

stems utarbeiding og gjennomfering.

Detaljutforming av systemet, herunder og-

sa den maskinorienterte systemutvikling.

Programmeringsarbeid.

Systemtest- og -dokumentasjon.

Omlegging til nytt system.

4
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De 8 forste fasene er systemrettet, de 3 siste
datarettet. En arbeidsdeling mellom systemav-
deling og dataavdeling finner her sted, i det sy-
stemavdelingen avleverer for programmering
og testing et fullstendig programmeringsunder-
lag.

Utsnitt av forsamlingen
under en foredragssesjon.




Nue former fop

AV

Hva som skal legges i ordene «nye former»
i forbindelse med dette foredrag om driftsbud-
sjettering og driftsregnskap kan antagelig dis-
kuteres. I en forsamling bestdende av repre-
sentanter for en rekke forskjellige naerings-
grener vil alltid lesninger som for enkelte er
nye, for andre vise seg a vaere kjent stoff.

Med fare for eventuelt & presentere velkjente
ting for enkelte av tilhererne, vil jeg allikevel
i mitt foredrag basere meg pa erfaringer som
er vunnet innen shippingsektoren i de senere
ar og spesielt da efter at man har tatt i bruk
moderne hjelpemidler som elektroniske data-
behandlingsmaskiner i regnskaps- og budsjett-
arbeidet.

Regnskap.

Man kan si at bokfgring er foreldet i EDB-sam-
menheng. Det siktes da naturligvis ikke til den
funksjon uttrykket star for, men til selve ordet,
som har veert foreldet helt siden man forlot
paginerte bgker. Noen spede forsgk pa & «ut-
rydde» ordet bokfering har vert gjort. Blant
annet har enkelte maskinleveranderer lansert
ordet regnskapsautomat istedenfor bokferings-
maskin, men ordet har tilsynelatende ikke
slatt an. Kanskje kan det skyldes at disse ma-
skiner tross alt viste seg ikke & vaere nevne-
verdig automatiske, nar man stiftet nermere
bekjentskap med dem.

Utviklingen har na ledet oss inn i EDB-alde-
ren ogsd pa regnskapssektoren, og det inne-
bzrer at man i det minste nermer seg en
viss grad av automatisering i regnskapsbehand-
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lingen. I et EDB-opplegg er begrepet kontokort,
i vanlig forstand, ogsa blitt foreldet — som jeg
vil komme tilbake til — og en god, gammel
postering er ikke lenger en postering men en
«records». Men det er selvfolgelig ikke termino-
logien som gjor ett regnskapsopplegg mer mo-
derne enn et annet, forutsatt at man med mo-
derne vil forstd mer hensiktsmessig og rasjo-
nelt.

Det kan veere pa sin plass & vende et gye-
blikk tilbake til formalet med regnskapsarbei-
det, fordi den form man velger for regnskaps-
opplegget i en bedrift nedvendigvis vil vere av-
hengig av det syn ledelsen har pa regnskaps-
funksjonen. To viktige oppgaver hersker det
vel liten uenighet om, nemlig informasjon til
bedriftens ledelse og oppgaver til forskjellige
offentlige myndigheter. Det som imidlertid
kan diskuteres er rangeringen av disse to opp-
gavene. Mitt personlige inntrykk er at man i
Norge beklageligvis har hatt en tendens til &
legge hovedvekten pa oppgaveplikten overfor
offentlige myndigheter. Man har med andre
ord ofte fort regnskaper for regnskapenes
skyld. Dette forhold har ogsd gjort seg gjel-
dende innen shipping. En forklaring kan vere
at rederiene for i tiden oftere var personlige
bedrifter enn tilfellet er i dag. I tillegg til a
vere den daglige leder av bedriften foresto
rederen som regel selv befraktningen av ski-
pene. Hans interesse konsentrerte seg derfor
naturlig nok primeert om inntektssiden av drif-
ten, og det ble ofte liten eller ingen tid til &
vie utgiftssiden den nedvendige oppmerk-
somhet.



Organisasjonsformen i rederiene er efter
hvert blitt forandret, og en funksjonsdeling har
funnet sted pa lederplanet. Derved er mulig-
hetene for a trekke regnskapsarbeidet aktivt
inn i styringen av rederiet blitt vesentlig
storre. Fra et bedriftsgkonomisk synspunkt
kan det ikke vaere tvil om at regnskapsbehand-
lingens viktigste oppgave er informasjon til be-
driftsledelsen. I et moderne regnskapsopplegg
ma man derfor bestrebe seg pa 4 gjore regn-
skapsmaterialet praktisk anvendelig som et
redskap for den daglige ledelse av bedriften.
— At man fra et teoretisk synspunkt er enige
om verdien av en avansert regnskapsrapporte-
ring, er selvsagt ikke tilstrekkelig. Imidlertid
viser erfaringen at behovet ogsi foleg stort i
praksis.

I tidligere tider var man tilfreds hvis regn-
skapene kunne vise hwva rederiets gkonomiske
resultat hadde veert i den enkelte periode. Av
et moderne regnskapssystem forlanger man
at det skal kunne vise ogsa hvordan og hvorfor
resultatet ble det som fremgar av regnskapet.
Det legges med andre ord i dag langt sterkere
vekt pa analyse og kontroll. Ved 4 analysere det
sgkonomiske resultat av de foretatte disposisjo-
ner, i motsetning til bare & konstatere stor-
relgsen, vil man fa et materiale som kan danne
et verdifullt grunnlag for planleggingen av den
fremtidige drift. Samtidig kan materialet be-
nyttes til kontroll med de forskjellige drifts-
utgifter, gjerne i forbindelse med budsjet-
tering som vil si en systematisk planlegging av
den fremtidige virksomhet og de gkonomiske
resultater denne virksomhet ventes & medfere.

Budsjeftering.

Det er hensiktsmessig i denne forbindelse &
foreta en inndeling i to typer budsjetter; det
langsiktige budsjett som skal vise den gnskede
utvikling og som ber vere ner knyttet til virk-
somhetens malsetting, og det kortsiktige —
oftest for ett &r — som i detalj skal vise de
muligheter ledelsen mener den kommende
periode kan gi med hensyn pa oppfyllelse av
denne malsetting. Begge budsjettyper er nar
knyttet til hverandre.

Et akseptert totalbudsjett vil vere det koor-
dinerte handlingsprogram som toppledelsen pa
budsjetteringstidspunktet ensker & std pa. De
delbudsjetter som ligger til grunn for dette, vil
sd utgjore de arbeidsplaner man stotter seg til.

Disse arbeidsbudsjetter brukes blant annet i
den meget viktige lgpende inntekts- og kost-
nadskontroll, som ved anvendelse av EDB kan
gjore nzermest automatisk. Avviks-oversikter
muliggjor «Management by Exception», dvs.
en mer effektiv og tidsbesparende overvak-
ning, samt sette ledelsen i stand til & korrigere
eventuelle feilbedemmelser og skjeve forhold
pa et tidlig tidspunkt.

Prognosebudsjett/malbudsjett

De forutberegnede utgifter som ligger til
grunn for budsjettenc kan enten veere utgifter
som faktisk ventes eller et uttrykk for hva ut-
giftene bor veere.

Pa grunnlag av tidligere erfaring gjennom
regnskapsdata og faktiske forhold f.eks. et
kommende tariffoppgjer, vil man kunne be-
regne hva de forskjellige driftsutgifter ma an-
tas & belgpe seg til i den kommende budsjett-
periode. Et slikt budsjett basert pa eksisterende
utgiftsstruktur samt forventninger om denne
strukturs utvikling, vil kunne kalles et passivt
prognosebudsjett.

Ved a bygge pa den eksisterende utgifts-
struktur, har man ingen garanti for at det bud-
sjett man kommer frem til gir uttrykk for et
optimalt utgiftsniva for et spesielt skip. Erfa-
ringstallene for de enkelte utgiftssektorer kan
inkludere ungdvendige utgifter, men — utgifts-
nivaet kan ogsa ligge for lavt. F. eks. kan rede-
riets vedlikeholdspolicy her innvirke pa utgifts-
storrelsen. Utgiftsminimalisering for de en-
kelte delomrader er nemlig ikke det eneste mal.

Nar man med basis i prognosebudsjettet
foretar en grundig analyse av utgiftselemen-
tene med sikte pa & revurdere selve utgifts-
strukturen og foreta en aktiv planlegning av
utgiftenes storrelse f.eks. under hensyntagen
til en bestemt vedlikeholdspolicy, vil det bud-
sjett man kommer frem til kunne karakteri-
seres som et aktivt mdlbudsjett eller hand-
lingsprogram.

Metode for gjennomfering.

Na skal det innrgmmes at en detaljert opp-
splitting og omgruppering av regnskapsmate-
riale for videre bearbeidelse er en nesten uover-
kommelig oppgave ved manuelle metoder. Av
denne grunn gir et tradisjonelt regnskapsopp-
legg ledelsen fa praktiske muligheter til fullt
ut & nyttiggjore seg de viktige opplysninger
som skjuler seg bak tallene i ethvert bedrifts-
regnskap. Dette problem er det na mulig & lose
ved hjelp av elektronisk databehandling.

EDB-maskinens fortrinn fremfor manuelle
behandlingsmetoder er dens hurtighet, noyak-
tighet og store behandlingskapasitet. Arbeids-
oppgaver som man p.g.a. omkostningene og
tidsfaktorene overhode ikke ville tenke pd & ut-
fore manuelt, kan i en EDB-maskin utferes pa
minutter. Ved & benytte EDB vil man kunne
oppna en hurtig fremstilling av ajourforte
regnskapsoversikter ned pa et meget detaljert
niva, hvor dette er enskelig.

Ordet regnskapsopplegg i EDB-sammenheng
kan ha forskjellig innhold, avhengig av hvilke
deler av regnskapsarbeidet som inngar i be-
handlingsrutinen. Innen shippingsektoren har
tre mulige alternativ utkrystallisert seg:

Driftsstatistikk
Komplett driftsregnskap
Integrert finans- og driftsregnskap



Det er ikke her meningen &4 gi en detaljert
beskrivelse av alle tre opplegg. Kort fortalt vil
et opplegg for driftsstatistikk omfatte skipenes
driftsutgifter pa timecharter-basis, det vil si de
utgifter som rederen selv ma dekke nar han
leier bort skipet for en bestemt rate. Drifts-
regnskap omfatter i tillegg til driftsutgiftene
ogsd befraktningsinntekter og -utgifter, og det
integrerte finans- og driftsregnskap omfatter
behandling av posteringer i alle kontoklasser,
med driftsstatistikken som en integrert del av
selve regnskapsopplegget.

Informasjonsbehov/utforming.

Nar bedriften har besluttet & ta i bruk EDB i
regnskaps- og budsjettbehandlingen, vil det
forste og viktigste punkt i det forberedende ar-
beide vare & kartlegge informasjonsbehovet.
Dette arbeide bor gjeres detaljert og omhygge-
lig. Man vil i motsatt fall kunne risikere at
man bare overforer det eksisterende informa-
sjonssystem til EDB, uten & benytte seg av de
nye muligheter EDB gir.

Det kan ikke sterkt nok understrekes at ar-
beidet med & definere informasjonsbehovet og
fastlegge de nye rapporter er uhyre viktig for
et godt resultat av omlegningen. Det er pa det
rene at dognet har bare 24 timer, men de be-
rorte personer i bedriften ma ofre den ned-
vendige tid og omtanke pa dette arbeide.

Jeg har satt opp en liste p4 7 momenter som
kan legges til grunn ved vurdering av informa-
sjonsbehovet. Disse er

Funksjon
Distribusjon
Mengde
Viktighetsgrad
«Sproget»
Sikkerhetskrav
Kostnader

I det folgende skal jeg raskt gjennomga noen
viktige punkter under hvert moment.

Funksjon

Hovedformalet med informasjonssystemet
i et moderne regnskaps- og budsjettopplegg er
at de forskjellige informasjoner skal utlgse
handling eller ikke-handling (som, i parentes
bemerket, ogsa er en handling beslutningsmes-
sig sett), hos bestemte personer og pa be-
stemte nivaer i organisasjonen.

Ord som effektivisering og effektivitet gar
igjen nar det er snakk om modernisering i
nzringslivet. Man ber etter min mening ha
for gye at det avgjorende er effektivisering
snarere enn effektivitet, eller sagt med andre
ord: Sporsmélet er ikke hvordan gjore tingene
riktig, men heller: Hvordan gjere de riktige
ting. Dette kan synes & veere ganske selvsagt.
Like selvsagt er det i sa fall at hvis man ikke
ser pa hvilke handlinger som best kan reali-
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sere de mal man har for styringen av bedrif-
ten, kan man heller ikke ha noen sikker me-
ning om hvilke informasjoner som er ned-
vendige.

Det er viktig & huske at ikke bare de per-
soner som fatter beslutninger er avhengige av
gode regnskapsrapporter. Ogsi de som gjen-
nomforer beslutningene i praksis og de som
kontrollerer resultatet av beslutningene tren-
ger rapporter til stotte for sine vurderinger. I
mange tilfelle vil det nemlig ikke vare samme
person, eller samme personer, som ivaretar
alle disse funksjoner.

Under det forberedende arbeide skal man
forst og fremst finne frem til hvilke regn-
skapsdata som gnskes benyttet i rapporterin-
gen. Dessuten ma man gjore seg opp en be-
stemt mening om hvordan informasjonene
dvs. rapportene, skal benyttes i praksis. Det bor
understrekes at det er viktig & gi de personer
som skal bruke de enkelte rapporter et avgjoe-
rende ord bade nar det gjelder innhold og ut-
formning av rapportene.

Distribusjon

Det er bruken av rapportene som avgjor den
nytte man har av systemet. Bruken avgjores
igjen av den interesse brukeren har for rap-
porten. Hvis ikke rapporten engasjerer og akti-
viserer den enkelte bruker, hjelper det lite at
rapporten inneholder objektivt sett viktige in-
formasjoner. Stikkordet er selektiv distribu-
sjon. Disge ord er ogsa svar pa et spersmal som
ofte stilles fra rederhold, nemlig om det ikke
vil bli «for mye papir». Toppledelsen ber fa
oversiktsrapporter og sammendrag, mellomle-
delsen mer detaljerte rapporter og de enkelte
fagavdelinger/saksbehandlere de rapporter som
inneholder informasjoner p& det mest detal-
jerte niva. Det ma saledes fastlegges hvilke
personer som skal ha de forskjellige typer av
rapporter, og man ma deretter sorge for at den
enkelte ikke belemres med andre rapporter enn
de avtalte. Nar ledelsen i spesielle tilfelle on-
sker detaljerte opplysninger, vil den kunne inn-
hente disse hos dem som mottar og opp-
bevarer detaljrapportene.

Mengde

Nar man vurderer informasjonsbehovet, vil
man som regel finne at en del er av typen
«ngdvendig» og en del av typen «interessants.
Under det forberedende arbeide blir man ofte
meget «data-minded» og eonsker & registrere
mest mulig av informasjoner. De data som
anses som ngdvendige ma selvsagt inn i rap-
porteringsrutinen, si sant det er mulig. For-
ovrig bor det vises matehold med hensyn til
hva som skal med av data i den enkelte rap-
port. Blir for mange data servert pa ett brett,
kan man risikere at brukeren etter en tid blir
«overmetts. Resultatet kan bli at den opprin-



nelig ivrige leser av de nye regnskapsrapporter
ngyer seg med & kaste et blikk pa rapporten
nar den innfinner seg pa hans pult og konsta-
tere at den «ser pen ut». Det er ogsa viktig &
finne frem til en passende hyppighet i frem-
stillingen av de forskjellige rapporter. Den
mengde data brukeren presenteres for, avhen-
ger rimeligvis ogsd av hvor ofte rapportene
kommer, ikke bare av hvor mye informasjon
de inneholder i det enkelte tilfelle.

Viktighetsgrad

Informasjoners viktighet vil alltid vare et
relativt begrep. For den enkelte rapportbruker
kan viktigheten referere seg til hele rapporten
eller til deler av den. Det vil siledes vare hen-
syn 4 ta i flere retninger under utformingen.
Av denne grunn ma man sgrge for i fastsli
ikke bare at de og de informasjoner er viktige,
men ogsd for hvem de er viktige.

«Sprogets

I et kommunikasjonssystem vil den maéte
kommunikasjonen skjer pa vaere avgjorende
ikke bare for om noe kommer frem men ogsa
for hva som kommer frem og hvordan det
oppfattes. I et EDB-opplegg vil «sproget» vare
maskinskrevet tekst og tall. Man er dermed
sikker pa at brukeren mottar data i samme
form som de produseres av systemet. Mulig-
hetene for kommunikasjonsfeil ligger altsa
bare i tolkningen av rapportene. Si langt det
er mulig vil man derfor benytte klartekst i
rapportene. Hvor plasshensyn tilsier det, vil
man benytte tallkoder for tilleggsopplysninger
til regnskapstallene.

Sikkerhetskrav

Kravene til systemets sikkerhet og dataenes
palitelighet vil bli viet stor oppmerksomhet i
et EDB-opplegg. Dette kommer jeg tilbake til
senere, man vil bare understreke det viktige
faktum at nar korrekte data forst er registrert
i systemet, er man garantert at de blir be-
handlet og rapportert i samme korrekte form.
Denne garanti har man som kjent ikke ved
manuelle metoder.

Kostnader

I tradisjonelle regnskapsopplegg koster det
uforholdsmessig mye & tilfredsstille informa-
sjonsbehov av spesiell karakter. Fordi man
som regel ma vurdere nytten av informasjon
mot det man m4a ofre for & fa den, blir slike
rapporter sjelden fremstilt.

Et EDB-opplegg medferer ikke nedvendigvis
en gyeblikkelig besparelse i regnskapsbehand-
lingen som sadan. Det som gjor EDB lonn-
somt i vid forstand er at man kan fremskaffe,
nye, viktige informasjoner i tillegg til dem
som tradisjonelle systemer har gitt. Kostna-
dene ved a fremskaffe de data som en mo-
derne innstillet bedriftsledelse forlanger, blir
derfor langt lavere ved EDB enn ved manuelle
metoder.

Rapporier/Informasjon.

Rapportmulighetene i et EDB-regnskaps- og
budsjettopplegg er nermest ubegrenset. Jeg vil
her kun gi en sammenfattet oversikt over de
rapporter som kan vere aktuelle i et drifts-
regnskap.

P4 befraktningssiden er en av de viktigste
rapporter Voyage Account som skal vise det

A/S REDERI .WVOYAGE ACCOUNT M/S BERGEN  VOY. 4
PABEG.:.15.07468 KL.18 C DODVEKT  36.003
AVSL.+: 17.08.68 KL.0O9, BALTIMORE / 1JMUIDEN DAGKOST ° 10.500
) c - KALK.  FAKT. DIFF.
LASTaese MALM DOGN . STEAM.  BALL  10.50  10.00 .50
RATEsees 2276 : “LAST  11.00 11.00
KCMMeees' 5.3 . UBGN 1 HAVN LAST 3.00 4.00 1.00-
BEFR.... ORE DEVELOPMENT CORP. LOSS 6.00 7.00 1,00~
MEGLERe« A/S SHIPBROKER BUNK .50 .50
BETeeees 10.500/5.000 SHEX WTS DGGN ‘I KANALPASS M
PUND 60G/300 DEM/DES REISENS VARIGHET  31.C0  32.50  1.50-
INNTAGENDE TCNS 34,000 34.500 500
INNTEKT ER/ INNT EKTDREDUK SJONER KALKYLE REGNSKAP AVVIK
102 BULKFRAKT 750.000 775.000 25.000
131 DEMURRAGE HAVN 1 12.000 10.000 2.000-
132 DEMURRAGE HAVN 2 12,606 11.000 1.000-
191 DIVERSE INNTEKTER 500 500
231 MEGLERKOMMISJON 37.500- 38,750~ 1.250-
SUM 7364500 * 757.750 % 214250 *
UTGIFTER
311 HAVNEUTGIFTER HAVN 1 28.600 29.656 14650~
312 LASTEUTGIFTER 60.000 55.750 4.250
321 HAVNEUTGIFTER HAVN 2 17.060 15.500 1.500
322 LOSSEUTGIFTER 45,000 47.000 2.000-
351 BUNKERINGSHAVN 4.000 3.250 750
360 BUNKERSFORBRUK 52.000 53,500 1.500-
393 MANNSKAPETS OVERTID 4,800 2.900 1.900
399 DIV. REISEUTG. 650 850~
SUM 210.800 * 208.400 * @ 2.400 *
RESULTAT T/C-BASIS 525,700 * 549.350 * - 23.650 *
RESULTAT T/C-BASIS PR. DAG 16.958 16.903 55—
DRIFTSRESULTAT PR. DAG 6,458 64403 55-
T/C-RATE INKL. 2,5% KCMM. 14449 14,45 0404-
T/C-RATE EKSKL. KOMM - 0,05-

14413

14,08

KOMMENT AR’

FREMSTILT -19.09.1968

Figur 1: Voyage account.



gokonomiske resultat av en enkelt reise. Det
kan videre fremstilles forskjellige resultatrap-
porter og andre oversiktsrapporter beregnet pa
ledelsen. Hvis det onskes, kan ogsa for-
skjellige statistiske rapporter fremstilles, for
eksempel havnestatistikk.

P4 driftssiden har man ferst og fremst en
hovedoversikt, beregnet spesielt pa ledelsen.
Denne gir for hvert skip fordelingen av drifts-
utgiftene pa hovedgruppene av driftsutgifter.

Disse hovedgrupper kan i andre rapporter
splittes opp pé ett eller to lavere nivier i konto-
planen, avhengig av den spesifikasjonsgrad
som gnskes, og den kontoplan man vil benytte.
Kontofering pa et mer detaljert nivad enn man

forelopig vil benytte i rapportene vil gi en verdi-
full informasjonsberedskap. I tillegg til disse
rapporter kan det fremstilles forskjellige spe-
sialrapporter etter behov.

Som vi ser inneholder denne rapport kun de
bokferte utgifter uten noe normtall for sam-
menligning.

Det er her budsjetteringen trer inn med full
kraft for & muliggjore mer utsagnskraftig in-
formasjon for styring og kontroll.

For jeg viser noen utskrift med budsjett-
sammenligninger tror jeg det kan vare ned-
vendig & se noe nzrmere pa de forskjellige
former for budsjett som benyttes innen ship-

ping.

DRIFTSREGNSKAP DRIFTSRESULTATER FOR AVSLUTTEDE:REISER RAPPORT 02. SIDE ‘00I’
A/S REDERI *%k PR. SKIP 0G_REISE. *%* o o »Z.KVA?JAL‘:I%S
SKIP . . © UFRAKT ¥ KANAL- . LASTE- ) " REISE-: “ANT, ° .T/C_ 'DR+0OaSKUDD:
NR  BETEGNELSE INNTEKT © ® HAVNEUTG  LOSSEUTG  KUMMISJON.. - BUNKERS. DIVERSE . RESULTAT -DBGN' RATE' PR.DAG
101" M/s osLo DRIFTSUTG.PR.DAG KR 10.000.= o o
‘0L L KONT.LINJEN 5C0.000 30,000  300.000 45,000 20.000 5.000 1500.000  20.0° 35.71 15.000
02 L KONT.LINJEN 800.000 35,000 300.000 40.060 20.000 10000 395,000 24406 23.51 64460
03 L KONT.LINJEN 700600 40.000 250,000  35.000 20.000  15.000 340,000 22.0 22.10 6.363.
04 R KULL HR-ARA 840,00C 40.000 7.000 42.000 34,000 75.000 642,000 25.0 36.68 15.680
SUM R LBSFART 840,000 40.000 7.000  :42.000 34,006 75.000 642,000  25.0 36.68 15,680,
L LINJEFART 2400.000 165,000 ° 850,000  120.000 - 60.000  30.000  1235.000 66.0 26.73 8.790:
TOTAL 324C.000%  145.000%  857.000% 162.000% 94.000% 105.000% 1877.000% 91.0 29.46 10.628
102 M/S’ DRAMMEN DRIFTSUTGWPR.DAG KR 9.00C.-
01 L KONT.LINJEN 95C.000 20.000 200.000 35.000° 25.000  10.000 600.000 25.0 36.00° 15000
02 L AUSTR.LINJEN 1200.000 40,000 360,000 40.000 50.000  20.000 690,000 35.0 29.57. 10.714
03 L KONT L INJEN 800.C00 36.000 250,060 45.000 20.000 . 15.000 440,000 23.0 29.13 ‘10.130
04 L AUSTR.LINJEN 900,000 50.000 300000 40.000 45.000  15.000 '450.000 32,0 21.10 £ 5.063
05 R KULL HR-ARA 8CC. 000 40.000 10.000 40.C00 35.000  55.000 620,000  25.0 37.20 15.800:
06 K KONTR.NR 3 1000.000 30.000 160.000 5.000 45,000  60.000 760.000 35.0 32.57:  12.714
91.0 OPPLAG ANTHW. 30.000 10.000 5.000 45.00CCR 1440 S
SUM R L@SFART 800.000 40.000 10.000 40.000 35.000  55.000 620.000 25.0 37.20 15.800
L LINJEFART 38504000 200.000  1110.0C0 160.000 140,000  60.000  2180.000 115.0 28.44 19,954
K KGNTRAKTER 10604066 30,600 100,600 5.000 45,000 604000 760,000 35.0 32.57 12,714
SUM 5650.000%  270.000% 1220.000%  205.000%  220.000% 175.000%  3560.000% 175.0 30.51  ..11e343,
0 OPPLAG 30,000 . 10.000 5.000 45,000~ 14.0° . i i
TOTAL 5650.000%  .300.000%  1220.000%  205.000% . 230.06G* 180.000% 3515.000% 189.0: 27.89..  .9.598
Figur 2: Driftsresultater for avslutiede reiser.
DRIFTS-STAT ISTIKK "HOVEDOVERSIKT ~SKIPENES DRIFTSUTTI6TER RAPPORT 04 SIDE 1
A/S REDERI JANUAR-AUGUST 1968
SKIp TOTALE S obIv.
NR« SKIPETS NAVN UTGIFTER  MANNSKAP PROVIANT REKVISITA REP+VEDLH. KLASSE ~ OMBYGN.  HAVARI ASSURANSE  UTGIFTER
01 M/S OSLO 1,734,000 862,000 70,050 215,45C  243,00C 41,400 10,000 14100 126,000 1653000
02 M/S BERGEN 2,765,73C 965,000  73,00C 220,360 261,550 107,330 ° 950,000 1,050 125,500 158,000
03 M/S TRONDHEIM 1,938,200 863,700 71,950 218,450 234,000 37,800 25,000 102,000 224,300 161,000
10 M/T BODP 1,650,00C 8104000 75,500 209,400 198,100 25,000 98,000 195,000 39,000
11 M/T NARVIK 1,855,000 817,400 60,000 201,000 - 200,100 37,500 15,000 175,000 205000 125,000
FLATEN TOTALT 9,942,930 4,318,100 370,500 1,064,600 1,076,750 239,030 1,000,000 377,150 875,800 648,000

Figur 3: Hovedoversikt skipenes driftsutgifter.

Kortsiktig budsjettering

Et kortsiktig budsjett kan vaere utarbeidet
for ett regnskapsar eller det kan ta sikte pa
alltid & vise utviklingen for f.eks. 12 mndr.
fremover. Disse budsjettformer vil jeg her-
efter benevne arsbudsjett og rullerende bud-
sjett.
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Arsbudsjett kan beskrives som folger:

— I god tid for arets begynnelse utarbeides
et budsjett for hele regnskapsaret. Bud-
sjetter er her tenkt bygget opp pa kvar-
talsbasis; en periodeinndeling som vi har
erfart er mest hensiktsmessig.

— Ved utlepet av hvert kvartal foretas kor-



ARS - BUDSJETT

Tidsakse *

1 2 3 4 1 ' 2 3 ' a

Figur 4: Ars-budsjett.

RULLERENDE BUDSJETT

Tidsakse o’

I8 2 3 4 1 2 3 4

0.8.V,

Figur 5: Rullerende budsjett.

rigering for vesentlige endringer i de re-
sterende kvartaler. Dette av hensyn til en
mer reell avviksrapportering.

— Denne budsjettform gir et stadig kortere
bilde av utgiftsutviklingen i tiden frem-
over, helt til man i glutten av regnskaps-
aret utarbeider et nytt budsjett for det
efterfolgende ar.

Et rullerende budsjett kan best beskrives
som felger:

— For arets begynnelse utarbeides et bud-
sjett for f.eks. 4 kvartaler fremover.
— Ved utlopet av forste kvartal foretas ned-
vendig korrigering av budsjettet for de
neste tre kvartaler. Dessuten utarbeides
budsjett for 1. kvartal i det pafelgende ar.

— Ved utlegpet av 1. halvar foretas om ngd-
vendig en ny revidering, ogsa denne gang
for de neste 3 kvartaler, samtidig som
budsjettperioden utvides med nok et kvar-
tal ... Osv. —

— Man oppnar med andre ord alltid & ha en
detaljert oversikt over driftsutgiftene i
ca. ett ar fremover.

Vurdering.

Vi skal na se litt nermere pa fordeler og
ulemper ved de to budsjettformer.

Arsbudsjettet er relativt enkelt & utarbeide.
Budsjettutkastet i form av et prognosebudsjett
bor vare utarbeidet i begynnelsen av 4. kvartal
i det forutgaende ar, slik at man far tid til en
helhetsvurdering for det folgende ar for tilpas-
ning til et malbudsjett og/eller totalbudsjett. I
lopet av budsjettperioden vil det kun vare aktu-

elt med korrigeringer for vesentlige endringer,
dvs. en relativt liten merbelastning for de bud-
sjetterende og koordinerende instanser.

Tidshorisonten for den detaljerte utgifts-
oversikt kortes som nevnt, stadig inn ved
denne budsjettform. Denne «ulempe» kan
imidlertid avbgtes vesentlig dersom rederiet
har innfert langsiktig budsjettering. Her vil
man ha en utgiftsoversikt, om enn ikke pa et
sé detaljert niva. Hvor detaljert det langsiktige
budsjett ber vere for de feorste arene, er et
spersmal jeg ikke vil bergre her.

Det rullerende budsjett skal gi en detaljert
oversikt over utgiftene for ca. ett ar fremover
til enhver tid. Ved denne budsjettform ma
man altsd hvert kvartal utarbeide budsjett for
et nytt kvartal. Praktisk kan dette veere for-
bundet med problemer, da budsjettutarbeidel-
sen beor utferes i samarbeide med departe-
mentssjefene ombord pa de seilende skip.

Jeg var tidligere inne pa prognosebudsjett
kontra maéalbudsjett. En styrt utvikling hvor
det settes opp mal for utgiftenes storrelse er
her & foretrekke. Dette vil forutsette at man
vurderer et tidsrom sterre enn et kvartal. Ved
rullerende budsjettering bor dette da si at man
hvert kvartal utarbeider et prognosebudsjett
for et nytt 4. kvartal. Derefter m4 man foreta
en fullstendig revurdering av hele den nye bud-
sjettperiode pa fire kvartaler for & na frem til
et korrigert handlingsprogram for dette aret
som en helhet. Dette vil imidlertid medfere
vesentlige praktiske problemer, da merbelast-
ningen for de budsjetterende og koordinerende
instanser vil bli meget stor.

Kontroll-aspektet.

Kontrollen med at de aksepterte planer rea-
liseres er minst like viktig som planleggings-
aspektet ved et budsjettopplegg. En kontrollert
natid er dessuten ngdvendig for & skape storst
mulig sikkerhet over planlegningsarbeidet.
Dvs. avviksberegningen mellom budsjetterte
utgifter og palepte utgifter skal tjene som

— innsats-kontroll for de budsjetterende in-
stanser

— utgiftskontroll som korreksjonsfaktor til
og vurderingsgrunnlag for planlegnings-
arbeid.

Toppledelsen vil primert vere interessert i
a fa vite hvordan utviklingen har forlept, for
4 se om korreksjoner i de lagte planer er ned-
vendig. Budsjettavviksrapportene bgr med an-
dre ord benyttes som styringshjelpemiddel.
Det skulle veere unedvendig & papeke den
sterke samhorighet mellom kontroll og plan-
legning.

Vi skal ogsd se litt nermere pa det jeg kalte
innsatskontroll.

Som jeg senere skal komme inn pa er det
av stor betydning at en leder for et ansvars-
omrade ma vaere med under hele budsjette-
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ringsarbeidet, for at det endelige budsjett over
dette ansvarsomrades utgifter skal bli aksep-
tert som malsetting for innsats.

Budsjettavviksrapportene mé derfor vare
oppbygget med sikte pa & gi disse ledere mulig-
het for effektiv maling eller kontroll for egne
omrider; dvs. egenkontroll. Slike rapporter vil
selvsagt ogsd kunne brukes av deres overord-
nende for overvaking. P4 det psykologiske plan
er det stor forskjell mellom disse kontroll-
former, men tiden tillater ikke en narmere
behandling av dette.

Budsjettavvik ma for at et avvik skal kunne
tillegges storre vekt, vaere fremkommet ved
sammenholdelse av regnskapsdata mot det
korrigerte arbeidsbudsjett. Men det opprinne-
lige malbudsjetts data ber ogsid fremkomme i

DRIFTS-STATISTIKK

KOSTNADS=-BUDSJETTSPES IFIKASJON

enkelte av rapportene; spesielt i oversiktsrap-
portene.

Behovet for detaljinformasjon vil vaere for-
skjellig for de enkelte organisasjonsmessige
nivaer i bedriften. Man ber derfor ta sikte pa
a4 utforme et rapportopplegg som gir den ned-
vendige informasjon og samtidig apner mulig-
heten for & sla raskt ned pa uregelmessigheter
som krever behandling. Ved anvendelse av
EDB vil rapporteringen enkelt kunne tilpasses
dette.

Utformingen av budsjettavviksrapportene
fremgar av felgende eksempler:

Detaljert budsjettavviksrapport

Grafisk oversiktsrapport
Ansvarsfordelt rapport
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0 MANNSKAPSUTGIFTER 515.961 383,750 132.211 34,5 889.181 767.500 121.681 15,9 1535.000
1 PROVIANT 25.574 31.250 5.676- 18,2~ 41.828 62.500  20.672- 33,1- 125.000
3 REKVISITA 120.217 87.500  32.717 37,4 209.384 175.000  34.384 19,6 350.000
4 REP.+ VEDLIKEHOLD 5.212  100.C00 92.950 12.262 13,2 15.186  100.000  118.300 3.114- 2,6~ 169.000
5 KLASSEARBEID 2.675 70.000 51.500 21.525 42,1 2.675 70.000 €5.100 7.575 11,6 93.000
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3 REKVISITA 60.552 202.500 141.948- T0,1- 681.124 405.000 276.124 68,2 810.000
4 REP.+VEDL IKEHILD 47.052 25.600 21.452 83,3 78,245 51,200 27.045 52,8 320.000
5 KLASSEARBEID 17.440  17.440- 100,0- 34.880  34.880- 100,0-  218.000
6 OMBYGN.+ NYANSKAFF. 28.591 57.000 0 85.591 999,9 28.591 57.000 0  85.591 999,9 0
8 ASSURANSE 26.408 28.750  2.342- 8,1 48.512 57.500 8.988- 15,6- 115.000
9 DIVERSE 14.109 1.010  13.099 999,9 19.901 8.080 11.821 146,3 10.100
SUM SKIP  #eksksk 579.977  217.000 732.800 64.177 8,7 1658.408  217.000 1471.660 403.748 27,4 3303.100
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1 PROVIANT : 29.443 37.500 8.057- 21,5~ 83.893 75.000 8.893 11,9 150.000
3 REKVISITA 85.403 102.750  17.347- 16,9~ 188.066 205.500  17.434=  B8,5- 411.000
4 REP.+ VEDLIKEHOLD 134.486 31.500 102.986 326,9 87.735 56.000  147.000 3.265- 2,2- 210.000
5 KLASSEARBEID 11.440  11.440- 100.0- 80.000  120.120  40.120- 33,4— 143.000
6 OMBYGN.+ NYANSKAFF. 0 o 0,0 o 0 0,0 0
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9 DIVERSE 7.285 4.814 2.471 51,3 22.9217 15.272 7.655 50,1 16.600
SUM SKIP  xsstssx 768.972 704.254  64.718 9,1 1428.405 136.00C 1595.392  30.987- 1,9- 3075.600
Figur 6: Kostnads-budsjettspesifikasjon.
DRIFTSSTATISTIKK RESULTATRAPPORT DRIFTSBUDSJETT RAPPORT E5 SIDE 14
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2.100 SUM GRUPPE " 8.825 8.825 100,0 12.710
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Figur 7:
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Figur 8: Resultatrapport driftsbudsjett.

For hvilket tidsintervall ber budsjett- og
regnskaps-sammenligning foretas?

To prinsipper som kan sies a vaere en analogi
til prinsippene for arsbudsjett og rullerende
budsjett kan benyttes. — Ved begge prinsipper
(floretas ogsa en sammenligning av siste kvartals

ata.

For det forste kan sammenligning foretas
pa en hittil-i-ar basis, dvs. kun betraktning av
ett regnskapsar.

Som pros og contras kan anferes blant
annet:

— Ved arlig utarbeidelse av malbudsjett ber
sammenligning av regnskap foretas med
denne budsjettperiode. Dette gjelder spe-
sielt avviksrapporter pr. ansvarsomrade.

— For taler ogsd at man unngar forstyrrel-
ser fra fjorarets budsjett- og regnskaps-
data.

— For forste kvartal vil man imidlertid
ikke ha noen lengre periode & sammen-
ligne mot.

For det annet kan sammenligningen foretas
med et fast antall kvartaler bakover i tiden,
f. eks. de fire siste kvartaler. Ved bruk av rul-
lerende maélbudsjettering er dette alternativ
det naturlige sammenligningsgrunnlag.

Valg av sammenligningsprinsipp er selvsagt
uavhengig av anvendelse av budsjetterings-
form. Det er saledes intet i veien for at man
bor kunne velge sammenligningsperiode ved
rapportutarbeidelsen, dersom dataregistrer-
ingen tillater dette.

Data for to regnskapsar vil ofte benyttes ved
det sistnevnte alternativ. Dette stiller spesielle
krav til periodiseringen av utgifter som ved-
rorer det forutgaende regnskapsar samt over-
foring av anslag i det nye ar. Periodebegrepet
ma utvides til ogsd & omfatte arstallet, og
periodisering mé foretas til korrekt budsjett-
termin,

Anbefaling.

— Hyvilken form for kortsiktig budsjettering
er si & anbefale?

— Vil det veere riktigst for toppledelsen a fa
et rullerende budsjett eller et budsjett
bundet til regnskapsaret; dvs. vil leder-
oppgavene kunne utferes bedre med det
forste kontra det annet?

Jeg har allerede papekt at rullerende budsjet-
tering medferer et hetydelig merarbeid hvert
kvartal. Spesielt gjelder dette nar man opererer
med malbudsjett, og hvert kvartal ma ta hele
budsjettperioden opp til en helhetsvurdering.
Ved & renonsere pa en slik ny totalvurdering
og kun ngye seg med et best mulig estimat
for et nytt 4. kvartal, vil man efter to/tre kvar-
taler ha et budsjett som for det efterfelgende
regnskapsar vil vise prognosedata mer enn et
aktivt handlingsprogram.

Og, hva har man da vunnet kontra et &rs-
budsjett?

Til bruk i toppledelsens planlegningsarbeid vil
tilstrekkelig neyaktige prognosedata for det
efterfolgende regnskapsar kunne beregnes for
driften uten at man behgver & foreta en detal-
jert budsjettering pa de enkelte budsjettpunk-
ter. For en effektiv utgiftskontroll skulle ogsa
arsbudsjettering veere tilstrekkelig.

Databearbeidelse.

I et EDB-opplegg foregar databearbeidelsen
dels i bedriften, dels i EDB-maskiner og dens
omgivelser. Selve EDB-rutinen i et moderne
regnskapsopplegg vil jeg ikke berore, kun se pa
den del av bearbeidelsen som finner sted i be-
driften. '

Denne bearbeidelse mé baseres pa de rappor-
ter som ni er fastlagt og som onskes frem-
stilt. Jeg understreket tidligere at behovene for
informasjon fra bedriftens forskjellige avdel-
inger avgjorde hva rapportene skulle inneholde.
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P4 samme mate er det informasjonsbehovene
som ma legges til grunn under bearbeidelsen
av de regnskapsdata som skal registreres i sy-
stemet.

Kontoplan

Det viktigste hjelpemiddel under bearbeidel-
sen er fremdeles bedriftens kontoplan. EDB-
maskinen har ikke klart & rasjonalisere bort
denne — snarere tvert imot. For & kunne
fremstille utgiftsrapporter pa et detaljert niva,
vil man matte ta i bruk en sterre kontoplan
enn den de fleste rederier benytter ved de tra-
disjonelle metoder. Innen rederinsringen be-
nytter idag de fleste rederier som har gatt over
til EDB-regnskap en felles kontoplan for skipe-
nes driftsutgifter. Kontoplanen har vist seg 4
gi en god spesifikasjonsgrad for dem som gn-
sker & gi meget detaljert til verks, samtidig
som den kan benyttes med feerre sifre i konto-
nummeret og en tilsvarende grovere inndeling
av utgiftene for dem som vil neye seg med
det i forste omgang.

En standard kontoplan for nzringen med-
farer jo forgvrig en rekke fordeler med hen-
syn til bransje-sammenligninger.

Periodisering

Utgiftssiden i et driftsregnskap ber i hen-
hold til regnskapsteorien veere utformet som et
rent kostnadsregnskap; dvs. at alle utgifter
skal henfgres (periodiseres) til forbrukstids-
punktet. I shipping er det neppe hensiktsmessig
med innfering av et rent kostnadsregnskap. En
praktisk tilnerming ber imidlertid sekes. Dvs.
korrekt periodisering ber foretas i den utstrek-
ning som dette i dag er praktisk gjennomfor-
bart. For befraktningssiden er dette enkelt, da
all foring kan henferes til periodebegrepet —
reisen —. For driftsutgiftene behaver avvik fra
et kostnadsregnskap ikke bli si store, da de
fleste utgifter kan henfores som kostnader til
den periode de palep. Fordelingsproblemer far
man f. eks. for rep. & vedlikehold og rekvisita-
utgifter. Prinsippet for periodisering av utgifter
ma vere det samme i budsjettet som i drifts-
regnskapet. Utgiftene henfgres normalt til den
maned betalingsforpliktelsen ble padradd. Ofte
vil fakturadato danne et tilfredsstillende
grunnlag. Kvartalsrapportene fremstilles van-
ligvis med en maneds «forsinkelse», slik at
man hvis bokferingen ikke ligger mer enn en
maned etter kalenderdato, vil f4 med de fleste
posteringer som hgrer inn under kvartalet. For
storre utgifter som ikke er fakturert vil man
kunne fore anslatte belgp som vi sa pa bud-
sjettavviksrapportene.

Registrering av regnskapsdata

Den sentrale operasjon i regnskapsarbeidet
vil alltid veere & registrere posteringene pa et
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hensiktsmessig sted og pa en hensiktsmessig
mate. For regnskapsmaterialets vedkommende
vet man med sikkerhet at det vil bli benyttet
til utarbeidelse av rapporter, og malet ma veare
at registreringen skjer pa en mate som krever
minst mulig arbeide nar dataene skal hentes
frem igjen. I dag har man muligheten til &
lagre alle regnskapsposteringer for et helt ar,
selv i de storste bedrifter, p4 3 cm hylleplass,
eller mer konkret: pa et magnetband.

Hovedprinsippet for EDB i administrativ an-
vendelse er at primaerdata registreres bare en
gang, men kan kombineres pa forskjellige ma-
ter i forskjellige behandlingsprogrammer et
ubegrenset antall ganger. Denne metode repre-
senterer en vesentlig rasjonalisering i forhold
til manuelle behandlingsmetoder. Prinsippet
forutsetter at det stilles strenge krav til regi-
streringen av regnskapsdata, eller sagt-i EDB-
terminologi: at data-disiplinen er god. EDB-
maskinen har bare en databearbeidende og in-
gen data-forbedrende evne. De resultater som
skrives ut av maskinen vil aldri kunne bli rik-
tigere eller mer utsagnskraftige enn de data
som leses inn. Denne kjennsgjerning kan enk-
elte ganger bli noe fortrengt, nar nyhetens in-
teresse begynner 3 tape seg hos dem som be-
arbeider dataene i rederief.

Bilagskoding

Regnskapsbilagene representerer bedriftens
gkonomiske transaksjoner med omverdenen.
Bilagene inneholder alltid en del opplysninger
som, sammen med det kjennskap den aktuelle
saksbehandler har til transaksjonen, danner et
verdifullt referansemateriale. Behandlingen av
det enkelte bilag vil fore frem til en eller flere
posteringer. Malet for koding av bilagene er &
gi posteringene et storre eller mindre antall
viktige tilleggsopplysninger, til bruk ved videre-
behandlingen pa EDB-maskinen. Som eksemp-
ler kan jeg for befraktningsposteringer nevne
turnummer, havnnummer og for driftsutgifts-
posteringer utgiftsperiode, leverandgrnummer,
utgiftsarsak, utgiftstype m.m. Disse tilleggs-
koder gjor at EDB-maskinen for det forste vil
kunne identifisere bestemte posteringer i en pa
forhand fastlagt sammenheng. Derved vil disse
posteringer automatisk innga i rapporter som
skal ha et bestemt innhold. For det annet skal
andre tilleggskoder gjore det mulig for rapport-
brukeren & lese de mest interessante informa-
sjoner i forbindelse med posteringen direkte ut
av rapporten, uten & gé tilbake til grunnbilaget.

Foring av posteringer

Generelt ma man kunne si at i et moderne
regnskapsopplegg er det forberedelsen og bear-
beidelsen av bilagene som er av sterst viktig-
het og som tar lengst tid. Selve posteringsar-
beidet pa bokferingsmaskinen vil ga relativt



raskt. Etter bruk vil det veere tilstrekkelig &
arkivere bilagene péa bilagsnummer.

Antallet posteringer vil i et EDB-opplegg oke
noe, pa grunn av at postering skjer pa flere
konti enn tidligere. P4 den annen side vil for-
ingen rasjonaliseres betydelig ved at man be-
nytter langt ferre kort pa maskinen. I konto-
klassen for skipenes driftsutgifter vil man be-
nytte bare ett kort pr. skip, for dokumentasjon
av posteringer pa alle konti i klassen. Disse kort
burde kanskje kalles registrerings- og avstem-
mingskort istedenfor kontokort. Posteringene
kan her fores i en hvilken som helst rekke-
folge, uten hensyn til kontonummer. Noyaktig
samme fremgangsmate folges i klassen for be-
fraktningsinntekter og -utgifter. Dermed gjen-
star bare finanskontoklassene, hvor antall kort
kan variere etter gnske. For betalingskontiene
vil det veere hensiktsmessig & benytte ett kort
pr. konto, slik at man har mulighet til & be-
holde den daglige oversikt. Jeg vil nevne at
man ogsa i enkelte rederier har valgt & sloyfe
alt som heter kontokort og bare fore direkte
pé journalen, eventuelt heller ikke det.

For & kunne leses inn i EDB-maskinen, ma
posteringene veere registrert i hullband eller
hullkort. Dette oppnas mest rasjonelt ved at
man posterer pa en bokferingsmaskin med til-
koblet hullband- eller hullkortperforator. Man
vil da fa hullband eller hullkortene automatisk,
som et biprodukt ved feringen.

De tradisjonelle kontokort er, som nevnt,
overflodige i et EDB-opplegg og blir i praksis
erstattet av kontoutskrifter, som fremstilles
pd EDB-maskinen pa grunnlag av de posterin-
ger som er registrert pa magnetband. Dette
innebzerer at et belep i prinsippet ikke vil reg-
nes som endelig postert for det er lest inn pa
regnskapsmagnetbandet og skrevet ut i konto-
utskriften.

La meg ogsd nevne en annen fgringsmetode
enn den tradisjonelle todeling av posteringen.
Bruk av EDB i integrerte finans- og driftsregn-
skap gjer det mulig & fore bade debitering og
kreditering i en og samme postering, dvs. pa
samme linje pa en bokfgringsmaskin. Denne
metode kan passende kalles motkontofering og
benyttes i dag av enkelte rederier. Man over-
later til EDB-maskinen & dele posteringen og
plassere begge halvdeler pa riktig klasse og rik-
tig konto i kontoutskriften. Derved spares na-
turligvis en del arbeide pa bokfgringsmaskinen.
EDB-lgsningen blir relativt komplisert, men
metoden er avgjort interessant, og man har
hostet gode erfaringer i praksis.

Et vanlig spersméal fra regnskapssjefene er
om de ikke vil miste oversikten i sitt arbeide,
i og med at sd& mye «gar ut av huset». Regn-
skapssjefen vil ikke miste oversikten, han vil
tvert imot ha mulighet til & fa& en bedre over-
sikt enn tidligere. Grunnen til dette er at en
del av detaljarbeidelsen av regnskapsbilagene
overfores til andre avdelinger og mye av det

gamle rutinearbeidet overtas av EDB-maski-
nen. Derved vil regnskapssjefen fa mer tid til
4 uteve en koordinerende funksjon i regnskaps-
arbeidet. Nar den nye rutine er vel i gang vil
regnskapssjefen fore en lopende kontroll med
blant annet rapporteringsmate, distribusjon,
dataregistrering, og med sin oversikt over det
totale informasjonssystem vil han vaere den
som best kan utarbeide forslag til nye rappor-
ter eller endringer i de eksisterende.

Budsijettarbeidets organisering

Grunnprinsipper for kortsiktig driftsbudsjet-
tering er at alle ledelsesinstanser er med i ut-
arbeidelsen av budsjettforslagene og at alle
budsjettforslag ma tilpasses et totalbudsjett
samt godkjennes av toppledelsen.

En leder som i noen grad kan eve innfly-
telse over inntektenes og utgiftenes storrelse
for sin avdeling, og som begr vaere ansvarlig
for disse, ma vzre med under utarbeidelsen av
budsjettforslag for disse styrbare inntekter og
utgifter. Denne medvirkning er nedvendig for
4 fa det endelige budsjett akseptert som maél-
setting for innsats og som hjelpemiddel i kon-
trollen av utviklingen. For skipenes driftsutgif-
ter vil dette si at departementssjefen om bord
ma trekkes inn i budsjetteringsarbeidet, hvis
man onsker at mannskapet skal bli mer kost-
nadsbevisste.

Selve budsjetteringsarbeidet kan organiseres
pa flere mater. Den erfaringsmessige beste or-
ganisering er & la de utferende ledere utarbeide
budsjettforslag for de pavirkbare utgifter i
form av kvantitative data ogj/eller i belop. Ut-
kastene med kommentarer sendes de koordi-
nerende faginstanser i rederiet hvor man ut-
arbeider et fullstendig budsjettutkast for
driftsutgiftene. Dernest foretas en vurdering
av de enkelte utgifter, ogsd med tanke pi en
helhetsvurdering for flaten, og utkast til mal-
budsjett blir satt opp. De utforende ledere mé
f4 dette reviderte utkast til uttalelse. Utkastene
til malbudsjetter ma sa tilpasses totalbudsjet-
te og aksepteres av toppledelsen.

Budsjettering pa ansvarsomrader stiller krav
til utgiftsregistreringen. Neringens standard
kontoplan for skipenes driftsutgifter er bygget
opp efter ansvarsomradene i rederi-administra-
sjonen. Inndeling for de fire ansvarsomrédene
om bord — overstyrmann, maskinsjef, stuert
og kaptein (for felles utgifter) — samt enkelte
rederiavdelingers ansvar for spesielle utgifter
som f.eks. ombygninger, kan fas ved hjelp av
tilleggskoder.

Det laveste niva man budsjetterer pd — bud-
sjettpunkt — kan godt omfatte en gruppe regn-
skapskonti. — For blant annet a gke interessen
for budsjettering og effektiv kontroll, kan man
operere med en toleransegrense for budsjett-
avvik, Slike grenser mg vurderes serskilt for
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hvert budsjettpunkt samt fremkomme i de de-
taljerte avviksrapporter.

Budsjettkorrigering

Et arbeids- eller delbudsjett for skipenes
driftsutgifter skal gi et best mulig uttrykk for
hva utgiftene faktisk ventes & bli eller bor bli
i tiden fremover. Det er derfor viktig & foreta
korreksjoner i lgpet av brukstiden, straks det
oppstar eller kan forventes vesentlige endringer
i en av de variable forutsetninger; f.eks. pa
grunn av en grunnstetning, en forskyvning av
en planlagt dokking, en ekstraordiner stor
tariff-endring o.l. — Alle endringer mé det
selvsagt korrigeres for i totalbudsjettet. Ofte
vil ogsa andre delbudsjetter métte tilpasses.

Et viktig punkt nar det gjelder endringer av
opprinnelige budsjetter, er at endringene doku-
menteres i form av en rapport fra EDB-infor-
masjonssystemet.

Avslutning.

Overgangen fra innbudne bgker til lose kort
var i sin tid stor og av avgjerende betydning

for en rasjonell foringsteknikk. Spranget man
na har tatt fra det egentlige kontokort til regi-
strering av posteringene pid magnetbadnd kan
muligens synes storre og mer radikalt enn
overgangen fra begker til kort. Men ser man
denne utvikling i regnskapsarbeidet i relasjon
til utviklingen pa andre omrader i neerings-
livet, vil den synes bade naturlig og riktig —
og fremfor alt nedvendig.

Det er klart at med et primitivt regnskaps-
system blir man bremset pd et forholdsvis tid-
lig tidspunkt nar det gjelder f.eks. & holde en
hoy spesifikasjonsgrad, og ogsa nar det gjelder
regnskapets egnethet som kontrollmiddel og
som hjelpemiddel for planlegging. Her som pa
alle andre felter gjelder det at det koster noe
4 na heye mal. Det er ledelsen som gjennom
sin allokering av midler ogsa pa dette felt til
syvende og sist bestemmer hvor hgyt mal som
kan naes — det er regnskapsavdelingen som
ved kvaliteten av den gkonomiske informasjon
den fremskaffer skal rettferdiggjore at mid-
lene blir brukt.

Den norske Creditbank

LANNS -
AKONTO MED
LANERETT

Med lonnskonto i Den norske
Creditbank har De efter ett ar 1
maneds nettolenn i reserve. Uten
& kreve sikkerhet og uten &
;. spgrre om hva lanet skal brukes
til, laner vi Dem et belgp som
svarer til det som hver maned gar
inn pa Deres konto.
Snakk med oss om betingelsene
for Lennskonto med lanerett!
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AV

I forbindelse med produksjonsplanlegging og
kontroll har meget veert skrevet om opera-
sjonsanalytiske modeller for lagerkontroll og
belastningsplanlegging. Felles for disse model-
ler er at de i stor grad adresserer seg til snevre
sektorer av en bedrifts totale planleggings- og
kontrollspektrum. Under dekke av begreper
som «optimales og «kostnadseffektives leosnin-
ger bidrar slik systematikk ofte til dellgsnin-
ger. Dette samsvarer lite med de gnsker be-
driftsledelsen matte ha om totallgsninger pa
tvers av funksjonelle skillelinjer.

Det tales jo nettopp i disse dager meget om
integrasjon pa tvers av funksjonelle skillelinjer
og integrasjon mellom forskjellige nivaer i or-
ganisasjonen. Men det oversees ofte at den
daglige styring skjer innenfor en ramme av
beskrankninger som skyldes avgjorelser som
er fattet langt tilbake i tiden. Et vesentlig mo-
ment for bedriftsstyring er derfor at malset-
ting, planlegging og driftskontroll ogsa ma
veere integrert i tid.

Jeg har derfor — og jeg haper dette sam-
svarer med intensjonene for dette foredraget
— ikke til hensikt i dette forum utelukkende
&4 diskutere de matematiske finesser av spesi-
fikke lager- eller produksjonsmodeller. Ved a
vise bedriftens virksomhet i et snitt langs tids-
aksen vil jeg, tvert imot — forseke a gi et
integrert syn pa produksjonsbedriftens plan- og
kontrollprosess som begynner med langtids-
planlegging og slutter med den utevende virk-
somhet pa verkstedsgulvet. Innenfor denne
ramme skal jeg diskutere mulighetene for &
bruke beslutnings- og styringsmodeller for pri-
meerfunksjonen, produksjon, og stettefunksjo-
nene innkjep og lagerhold.

Iurinusmmlallar for innkjop.
|agerhold og produksjon

SIVILINGENIZR, MAJOR KJELL H@GBERG,
LUFTFORSYARETS FORSYNINGSKOMMANDO

La meg forst forklare hva jeg legger i be-
grepene beslutnings- og styringsmodeller.

En beslutningsmodell skal hjelpe ledelsen til
a vurdere effektivitet og kostnader for alterna-
tive lgsninger. Blant annet kan en beslutnings-
modell muliggjore studier av effektiviteten av
forskjellige styringsprosesser og styringsmo-
deller. En beslutningsmodell er ssrpreget av
at det i beslutningsprosessen inngar ikke kvan-
tifiserbare variable som henfogrer beslutningen
til den klasse som benevnes ikke programmer-
bare.

En styringsmodell kjennetegnes av at den
innenfor rammen av et vel definert sett av
stokastiske tilstands- og beslutningsvariable
anviser en optimal losning. En styringsmodell
vil derfor nar tilstandsvariable ligger innenfor,
eller varierer i henhold til angitte toleranse-
grenser, og nar styringskriteria er fastsatt,
kunne brukes for programmerbare beslutnin-
ger og derfor befordre automatisk styring.

Policy givende beslutninger.

Produksjonsplanlegging begynner med den
strategiske langtidsplanlegging som foregar pa
toppniva innen et konsern eller en bedrift, fordi
den strukturerer den enkelte bedrift hva angar
mannskapsstyrke, kvalifikasjoner, verksteder
og produksjonsutstyr. Den er basert pa grov og
usikker informasjon. Allerede pa dette trinn i
beslutningsprosessen innferes alvorlige be-
skrankninger for lavere ledds planlegging.

Beslutningsmodeller for vurdering av alter-
native policies tillegges na storre og storre be-
tydning, men det er innen de fleste bedrifter
i Skandinavia enna fa eksempler som viser at
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beslutningsmodeller av noen kompleksitet er
tatt i bruk pa dette niva.

Det finnes imidlertid ogsa eksempler pa be-
drifter der man har tatt i bruk mer avanserte
simuleringsmodeller og strategiske spill. En
vesentlig svakhet ved disse modeller er imid-
lertid at de stort sett har veert basert pa for-
ventede verdier og i alt for liten grad har tatt
hensyn til Dbedriftledelsens stillingtagen til
risiko. Jeg skal i forste figur illustrere hva jeg
mener med dette.

0,7

+ 100 mill kr

Produkt T:

Forventet profi
+ 40 mill kr

+ 100 mill kr

Produkt I1I: TT pe—  + 20 mill kr
Forventet protfiits=
+ 20 mill kr

Figur 1: Beslutningstre.

Resultatene av en beslutningsprosess er her
fremstillet som et sakalt beslutningstre. Den
ovre gren gjelder valg av produkt nr 1, der en
pad grunn av markedsstrukturelle forhold har
70 % sannsynlighet for a realisere en profitt
pa 100 mill. kroner og 30 9% sannsynlighet for
a realisere et tap pa 100 mill. kroner. Den for-
ventede profitt ved a velge produkt nr 1 er sa-
ledes 40 mill. kroner. Velger vi produkt nr 2
har vi 100 % sannsynlighet for & realisere en
profitt pa 20 mill. kroner.

Tar en utelukkende utgangspunkt i forventet
profitt, blir valget produkt nr 1. Den observante
sjef vil imidlertid merke seg at ved produkt-
utvalg nr 1 er det 30 % sannsynlighet for et
tap pa 100 mill. kroner. I denne situasjonen er
det ikke urimelig at han — til tross for den
storre forventede profitt som hefter ved pro-
dukt nr 1 — vil velge en sikrere profitt pa 20
millioner kroner for produkt nr 2. Dette valg
innebeerer at vi har tatt hensyn til risikomo-
mentet og tillagt det avgjorende betydning i
tillegg til forventningsverdiene.

Det er na gkende tilgang pa beslutningsmo-
deller som tar hensyn til usikkerheter og be-
driftsledelsens stillingtagen til risiko. Disse
modeller bor fa stor nytteverdi og kan — hvis
de blir brukt med fornuft — oke bedriftens
konkurranseevne.

Som ramme for den videre fremstilling vil
jeg nytte den malplanstruktur vi arbeider mot
ved Luftforsvarets forsyningskommando i
forbindelse med vare bestrebelser pa a lage et
Administrativt styresystem for Luftforsvarets
forsyningstjeneste. For vi nu griper fatt i lang-
tidsplanen og videreferer denne i mer detal-
jerte planer, ma jeg si noen ord om den be-
drift vi nu skal bevege oss i.
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Bedriften

Luftforsvarets forsyningstjeneste er en be-
driftslignende struktur under Forsvarsdeparte-
mentet og Forsvarsstab som er Forsvarets
overste ledelse.

Luftforsvarets forsyningstjeneste omfatter
Forsyningskommandoen som ledelsesorgan
samt en 20—30 geografisk spredte stasjoner')
der vare operative systemer som fly, radarsta-
sjoner, luftvern osv brukes og vedlikeholdes.
Til vedlikeholdet medgéar verkstedskapasitet,
reservedeler og komponenter.

Vart generelle mal er innenfor en gitt kost-
nadsramme & maksimere effektiviteten, eller
ved en stipulert effektivitet & minimere total-
kostnadene. Effektivitetsmalet er her tosidig:
— antall kampklare vapensystemer som er til-

gjengelige i gitte beredskapssituasjoner
— produserte gangtimer av beredskapshensyn
og for trening av mannskaper.

Sterrelsen pa det system som betegnes Luft-
forsvarets forsyningstjeneste illustreres ved
folgende tall:

— Materiell som forvaltes har en nyverdi
mellom 2—3 milliarder kroner

— Reservedelsforbruk/ar har en verdi noe i
underkant av 100 millioner kroner

— Ca 4000 personer er sysselsatt i systemet.

Vare lagre pa 20—30 forskjellige stasjoner

omfatter:

— Ca 250000 forskjellige lagerartikler

— en typisk stasjon lagerforer ca 30000 for-
skjellige artikler.

Den langtidsplan som i en sivil bedrift er
serpreget av markedsanalyser, produktutvalg
og salgsprognoser er i Forsvaret pa Forsvars-
stabsniva erstattet av en truselevaluering og
studier vedrgrende Forsvarets struktur. Som
vist i figur 2 kommer resultatene av denne
planlegging til uttrykk i form av materiell-
direktiver og operative planer og krav. Tilsam-
men gir disse planer uttrykk for de personell-
messige og gkonomiske beskrankninger som
forventes i arene som kommer og deployering
og effektivitetsmél for eksisterende og frem-
tidige vapensystemer.

Som vist fortsetter nu planleggingsprosessen
ved Luftforsvarets forsyningskommando ved
forst & foreta en prognostisering av det forven-
tede produksjonsbehov ved forskjellige stasjo-
ner. Dernest gjennomferes en behovs- og be-
lastningsplanlegging som gir det nedvendige
grunnlag for budsjettering. Vi skal se litt neer-
mere pa hvordan langtidsplanleggingen egent-
lig foregar pa dette niva.

Langtidsplanlegging.

For 3 lage en prognose for produksjonsbeho-
vet, er en avhengig av data om eksisterende
materiell og for nytt materiell. Dette er illu-

1) Det refereres her til stasjoner som rapporterer
direkte til det sentrale datasystem vedr matr transak-
sjoner. Se ogsj avsnitt om LAGERHOLD.
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strert ved en databank med preliminare data
for nytt materiell og en databank for eksiste-
rende materiell.

Materiellet bestar av forbruksmateriell,
gjenvinnbare komponenter og hovedgjenstan-
der. Eksempel pa gjenvinnbare komponenter er
en generator, en bensinpumpe o s v. Forbruks-
materiell er skruer, muttere og pakninger.
Hovedgjenstander er fly, biler osv. Forbruks-
materiell kasseres ved brudd. Gjenvinnbare
komponenter spkes reparert og har derfor en
viss gjenvinnbarhetsprosent.

For bestdende vapensystemer har en etter
dataregistrering kjennskap til feilfrekvenser
for komponenter og det gjennomsnittlige for-
bruk av den enkelte forbruksartikkel pa den
enkelte komponent. Det er nemlig slik at nar
en komponent feiler skiftes ikke alle reserve-
deler ut samtidig; en gang skiftes en reserve-
del, neste gang en annen. Feilfrekvensen for
forbruksmateriell er ogsd en stokastisk
variabel.

Ved & registrere den arbeidstid som med-
gar og den faglige kompetanse som er nod-
vendig ved hver enkelt vedlikeholdsaksjon pé
den enkelte komponent, far vi et inntrykk av
hvordan produksjonsbehovet statistisk sett er
fordelt.

La oss se hvordan vi utnytter denne infor-
masjon som jeg har nevnt.

Vi kjenner altsa feilfrekvensen pr kompo-
nent pr gangtime. I de operative planer er vi
gitt programmert gangtid for vapensystemet
pa forskjellige stasjoner. Derved kan vi beregne
total antall feil pr. komponent i det driftsar
vi na planlegger for. Dersom feilfrekvensen pr.
1000 timer for en komponent feks er 5 og
det er programmert 4 000 flytimer totalt, vil
antall feil vere 20. Fordi vi kjenner den sto-
kastiske fordeling av arbeidstid pr. oppstétt feil,
kan vi na beregne det totale produksjonsbehov
som ngdvendiggjores av denne spesifikke kom-
ponent. Antar vi feks at det for hver av de
20 vedlikeholdsaksjoner/ar som forventes for
denne komponent, medgéar i gjennomsnitt 5 ar-
beidstimer, vil komponenten pafere vart verk-
stedsystem en belastning pa 100 timer i aret.
Gjennomferer vi disse, i realiteten meget
enkle beregninger for alle komponenter, ca
40 000, kan vi prognostisere det totale gene-
rerte produksjonsbehov for den enkelte stasjon
for komponentvedlikehold. I tillegg til kompo-
nentvedlikehold belastes verkstedene ogsa med
programmerte inspeksjoner av hovedgjenstan-
der enten etter kalendertid eller gangtid, og
ved uprogrammerte utbedringer av feil som er
oppstatt pa hovedgjenstander. Dette vedlike-
holdsbehov sammen med behovene for kompo-
nentvedlikehold, utgjor totalbehovene for verk-
stedskapasitet.

Tar vi nu et overblikk over den faktiske,
allerede etablerte belastningssituasjon og pla-
nene for vare verksteder samt kapasitetssitua-
sjonen og planer, kan vi gjennomfare en kapa-
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sitets- og belastningsplanlegging for alle verk-
stedene.

Fordi vi kjenner reservedelsforbruket i gjen-
nomsnitt for hver enkelt feilende komponent
og feilfrekvensen for den enkelte komponent
eller hovedgjenstand, kan vi estimere det for-
ventede behov for forbruksmateriell og kom-
ponenter i planleggingsperioden. Sammenhol-
des dette behov med lagersituasjonen kan vi
beregne det forventede materiellbehov.

Var prognotiseringen av produksjonsbehov
forholdsvis enkel, er vurderingen av ngdven-
dig kapasitet og belastningsplanleggingen til-
svarende vanskelig. Problemet er todelt. Forst
skal virksomheten struktureres med henblikk
pa kapasitet. For eksempel ma en ta stilling til
sentraliserte, store, produksjonsenheter kontra
mindre desentraliserte enheter; videre graden
av spesialisering for produksjonsenhetene som
har betydning for hvorvidt verkstedsarbeideren
skal gis «single skill» eller «multi skills. Der-
nest ma det enkelte verksteds kapasitet ska-
leres og belastes og herunder tilstrebes opti-
malitet.

Strukturering og skalering representerer be-
slutninger som vanskelig loses ved analytiske
modeller, og vi tror at simuleringsteknikk er
det verktsy som mest fordelaktig kan benyt-
tes. Belastningsproblematikken har en struk-
tur for hvilken dynamisk programmering sy-
nes velegnet.

Formalet med denne planlegging som er
skissert er 4 gi underlag for budsjettering og
videre detaljplanlegging pé lavere niva i orga-
nisasjonen.

Resultatet av denne planleggingsprosess er
behovsplaner for personell, utstyr, bygg og an-
legg, materiell og en grov belastningsplan for
verkstedene. Med unntak av personell som for-
valtes sentralt av Luftforsvarets stab, under-
gis de andre behov na en budsjetteringsprosess.
Resultatet er forslag til et investerings og et
driftsbudsjett.

Det er viktig 4 merke seg at under langtids-
planleggingen har utgangspunktet vaert opera-
tive planer og krav, d vs uttrykte effektivitets-
mal. Disse effektivitetsmal har gjennom plan-
leggingsprosessen blitt omsatt til ressurskrav
som kommer til uttrykk i vare budsjettfor-
slag. Ellers er parallelliteten mellom planleg-
gingsprosessen som jeg her har gjennomgatt,
og den som foregar i en vanlig salgs- og pro-
duksjonsorientert bedrift sa stor at jeg ikke
har funnet grunn til & kommentere dette
spesielt.

Hovedplanlegging.

La oss na bevege oss frem til det tidspunkt
da godkjente budsjetter foreligger og hoved-
planlegging, eventuelt pa arsbasis, kan ta til.
Budsjetteringssyklus er for gvrig for oss et
ar. Hovedplanleggingsprosessen er illustrert i
neste figur (fig 3).

I tillegg til at det na foreligger et godkjent
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investerings- og driftsbudsjett foreligger det
en vesentlig sikrere operativ arsplan og mer
detaljerte plandirektiver og materiellplaner for
aret som kommer.

Det vil muligens ogsa veaere oppstatt endrin-
ger i databanken som far innvirkninger péa tid-
ligere prognoser og planer. Dette gjelder
enkeltstiende data og materiell-, kapasitets- og
belastningssituasjonen som sannsynligvis ikke
lenger er det samme som da vi foretok var
budsjettplanlegging.

Dette nedvendiggjor et nytt gjennomlep
gjennom planleggingsprosessen for & foreta de
ngdvendige korreksjoner til den grove kapasi-
tets- og belastningsplan for verkstedene som
ble utarbeidet for et ar siden. Planleggingspro-
sessen vil stort sett vere den samme som for
langtidsplanen med den forskjell at detalje-
ringsgraden ni er vesentlig storre. Prognosti-
sering av vedlikeholdsbehovet og hovedplanleg-
gingsprosessen resulterer i belastningsplaner
for de enkelte verksteder, en vedlikeholdsplan
for kontraherte verksteder og en materiell an-
skaffelsesplan for hovedgjenstander og produk-
sjonsutstyr.

Den operative arsplan inneholder som under
langtidsplanleggingen, stipulerte effektivitets-
mal. Det burde veere samsvar mellom disse
mal og tildelte budsjetter, men i den planleg-
gingsprosess som na gjennomferes for aret
som kommer beregnes likevel den forventede
systemeffektivitet som muliggjores gjennom
de tildelte budsjetter. Ved avvik mellom de
stipulerte operative mal og den forventede sy-
stemeffektivitet blir dette rapportert til hayere
instanser for eventuell korreksjon av mal eller
budsjetter. Ikke mindre vesentlig enn & etab-
lere forventede systemeffektivitetsmal er at i
hovedplanleggingsprosessen brytes systemmaé-
lene ned i funksjonelle mal for det enkelte sty-
ringsobjekt. Dette er nedvendig for rasjonell
driftskontroll.

En del av de materiellbehov som er inklu-
dert i materiellplanen er anskaffelser som
p g a meget lang leveringstid er programmert
for levering om 2—3 &ar for & mete produk-
sjonsplaner som ikke er relevante for dette,
men for senere planleggingsir, og som inn-
gar i langtidsplanen som vi brukte som ut-
gangspunkt tidligere.

Etter gjennomferingen av hovedplanleg-
gingsprosessen og i kraft av de tiltak som vi
i tidligere ar har truffet med henblikk pa neste
ars drift skulle vare verksteder na vare ska-
lert med den nedvendige kapasitet, personell
skulle vere utdannet og pa vei inn til verkste-
dene, utstyr har vaert under bestilling, kanskje
i flere 4r, og er na under levering til det enkelte
verksted for & mete produksjonsbehovet om f&
méneder. Forbruksmateriell, analogt med ra-
varer, og komponenter, analogt med halvfabri-
kata, er pa vei inn til etablerte initiallagre for
a4 mote det reservedels- og komponentbehov
som forventes nar den operative virksomhet
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igangsettes og produksjonsapparatet begynner &
ta del i vedlikeholdet av nye vapensystem. Til-
tak som personellutdannelse, personellforflyt-
ninger, etablering av vedlikeholdskontrakter,
bestilling av hovedgjenstander og produksjons-
utstyr og opprettelse av initiallagre er alle av
en slik art at styringen av dem typisk vil fore-
gd ved hjelp av nettverksmodeller.

I og med gjennomferingen av denne arsplan-
leggingen og p g a tregheten i systemet vedro-
rende personellforflytninger, anskaffelse av
materiell m m er na produksjonssystemet me-
get sarbart for omfattende policy-endringer.
Det vil si, at man na arbeider og planlegger
under omfattende beskrankninger som mulig-
gjor fa endringer i den generelle plan. Jeg tror
at dette ogsa er et trekk som vi har til felles
med de fleste storre salgs- og produksjons-
bedrifter.

Arsplanleggingen er ni gjennomfert og ar-
beidet skal igangsettes pd den enkelte stasjon,
pa det enkelte verksted. Vi beveger oss da til
planleggingsfunksjonen pa det lokale plan der
en gjennom korttidsplanlegging skal tilrette-
legge arbeidet for det neste kvartal og den
neste maned.

Koritidsplariegging.

Planleggingsprosessen som fremgar av
neste figur (fig 4) har som underlag den
hovedbelastningsplan som er utarbeidet av de
sentrale ledd og som angir forventet timebe-
lastning pa det enkelte verksted innen sta-
sjonen.

Denne belastning er som tidligere nevnt for-
arsaket av komponent og hovedgjenstands ved-
likehold med angivelse av hvilken andel den
enkelte komponent er forutsatt & ta i timeverk
av verkstedets totale kapasitet. Den lokale plan-
leggingsfunksjon har ogsa tilgang pa de stan-
darddata som har veert nyttet for den sentrale
planlegging og som ajourferes kontinuerlig
etter som driftsresultater blir rapportert ved
arbeidsutforelse. Dernest har man loggstatus
for alle de vapenenheter som opererer fra ved-
kommende stasjon, og i driftsplanseksjonen
har man lokale erfaringsdata som nyttes i
korttidsplanleggingen.

Innenfor det rammeverk og de retnings-
linjer som er utformet i hovedplanen skal en
na under produksjon uteve den taktiske kon-
troll med den forventede stokastiske variasjon
i produktspektrum og produktivitet. For var
del bestar produktspektret av ca 100 hoved-
gjenstander i hvilke inngér ca 40 000 kompo-
nenter som skal overhales. Det skulle vare
ungdvendig & presisere, men jeg nevner at pro-
duksjonsplanlegging i dette system er en me-
get komplisert oppgave.

Den meget kortsiktige planleggingen omfat-
ter blant annet det & plassere personell pa rett
plass, pase at de arbeider pa de riktige jobber
og regulere lagernivaet gjennom innkjop og
distribusjon.
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Gjennom manedlige samarbeidsmoter med
den operative virksomhet fastlegges antisipert
vedlikeholdsbehov. En del av de behov som
oppstar skal — i henhold til hovedbelastnings-
planen — ikke belastes vedkommende stasjon,
men skal utfores av andre verksteder pa andre
stasjoner. Derved fremkommer antisiperte
oppdrag pa egne verksteder innen den kortsik-
tige planleggingsramme, Den lokale vedlike-
holdskapasitet, slik den fortoner seg i eyeblik-
ket sammen med denne periodes belastnings-
situasjon og de antisiperte oppdrag, sammen-
holdes na i korttidsplanleggingsprosessen. Opp-
dragene planlegges inn i verkstedene i henhold
til prioritet. En snakker ikke lenger om gjen-
nomsnittlig timebelastning pr verksted, men
gir nu startdato og ferdigdato for det enkelte
oppdrag. Et viktig aspekt i denne forbindelse er
de tilfelle der flere verksteder samarbeider om
& utfere et oppdrag. Gjennomferingen av slike
oppdrag betinger koordinert innsats og detal-
jert planlegging for a innpasse det totale behov
innenfor den totale kapasitetsramme i tid og
sted.

Jeg skal ikke gé& i detaljer vedregrende pro-
duksjonsplanlegging fordi dette er emne for
neste foredrag. Jeg nevner imidlertid at det
prinsipielt er to mater hvorpa korttidsplanleg-
ging bedrives. Det ene er & belaste verkstedet
til kapasitet, det annet er a belaste til uendelig
kapasitet.

I det forste tilfelle tar man utgangspunkt i
ferdigdato og projiserer belastningen bakover
1 tid til seneste startdato og prever til enhver
tid & holde belastningen innenfor den kapasitet
som er tilgjengelig.

Belastning til uendelig kapasitet begynner
med den tidligste startdato. Ved & bruke stan-
dard produksjons- og ventetider belastes verk-
stedet. Belastningen faller da hvor den matte
falle og en tar i planleggingen ikke hensyn til
eventuell overbelastning. Slik overbelastning
blir tatt opp med verksmestere som sammen
med produksjonsplanleggeren prever & justere
verkstedskapasiteten slik at en kan handtere
de arbeider som blir palagt. Planlegging til
uendelig kapasitet er lettere enn planlegging til
kapasitet. Metoden har for gvrig den fordel at
den fokuserer oppmerksomheten péa flaskehal-
ser og problemomrader, dessuten oppviser gjen-
nomlgpstiden smé& variasjoner hvis en, vel og
merke, har muligheter for & justere verksteds-
kapasiteten pa kort sikt. Belastning til kapa-
sitet, det forste tilfelle, gir verkstedet en jev-
nere belastning og reduserer behovet for kon-
tinuerlige kapasitetsjusteringer. En betaler for
dette ved at gjennomlepstidene og dermed
leveringstidene kan variere sterkt.

S felger da siste ledd i planleggingskjeden,
nemlig arbeidsforberedelse og igangsetting.
Her folger man da en viss prioriteringsrutine
og jeg nevner kort noen fa enkle «styrings-
metoder»:
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— tidligste ferdigdato: prioriter arbeid med
tidligste ferdigdato; resulterer i god over-
holdelse av ferdigdatoer,

— korteste arbeidstid: prioriter det arbeid
som har den korteste gjennomlepstid for
vedkommende arbeidssenter. Resultatet er
smé keer, lave gjennomsnittlige produk-
sjonstider og god overholdelse av ferdig-
dato,

— minimum slack (slack er differansen mel-
lom kalendertid til ferdig dato og reste-
rende arbeidstid) : Prioriter det arbeid som
har minst slack. Resultatet er god overhol-
delse av ferdigdato.

Vi ser for gvrig pa denne figuren at arbeids-
utforelse og dataregistrering folges av rappor-
tering til det Sentrale datasystem for data-
behandling og lagring.

Etter igangsetting av produksjon skifter le-
delsens oppgaver. Det er mitt syn at ledelsens
eneste oppgave i relasjon til de planer som er
lagt, er 4 uteve driftskontroil.

Drifsskontroll

Driftskontroll uteves fra verksmestere til be-
driftsledere. Pa laveste niva er kontrollen inn-
rettet mot & overholde ferdigdato og et plan-
lagt produksjonsvolum. Pa hgyere niva uteves
produkt- og produktivitetsrettet kontroll. Regi-
strerte feilfrekvenser, materiellforbruk, gjen-
nomlgpstider, timeforbruk mm sammenhol-
des med etablerte mal som eventuelt revideres.
Radata sammenstilles og transformeres til in-
formasjon som kan sammenholdes med etab-
lerte del-mal savel som total-mél.

Ryggraden i driftskontrollsystemet er —
som en vil forstda — bedriftens informasjons-
system.

Med utgangspunkt i neste figur (fig 5) skal
vi se narmere pa begrepet driftskontroll.

Vi antar at systemmal og planer er utviklet
og at resultater som registreres ved de utev-
ende ledd sammenholdes med maélsetningen.

Vesentlige sider av nyere driftskontrollsyste-
matikk er hentet fra reguleringsteknikken og
bygger pa «feed-back» prinsippet som er illu-
strert i figuren. Bare nar objektet faller uten-
for angitte toleransegrenser for dets funksjon
undergis driftsresultater og planer analyse og
eventuell korreksjon. Prinsippet kan anvendes
savel overfor detaljfunksjoner som overfor
storre deler av eller hele virksomheten, be-
grenset av mulighetene for & etablere rele-
vante kontrollstandarder.

Etter den frihetsgrad det styrte element gis,
skilles mellom programstyring, kontrollstyr-
ing og mdlstyring. Programstyring baseres pa
detaljerte regler for utferelse av handlingene.
Frihetsgraden er liten og kontrollen bestar i &
tilse at programmet folges. Kontrollstyring ba-
seres pa at det etableres toleransegrenser og
det styrte element har en relativt stor frihet
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En frivillig

nordisk byrakjede:
Det kan

Vi forstar dem som er skeptiske. Mange har mislykkes

i'4 opprette en fungerende samarbeidsgruppe av reklame-

byréer i de nordiske land. I disse dager snakkes det s&

meget om integrasjon, og mange hevder at felles-aksjer

er den eneste fremkommelige veien til samarbeid og

koordinering.

Og likevel gar vi hen og danner en ny frivillig byrakjede.

Uten finansielle bAnd mellom medlemmene. ..

og det fungerer aldeles utmerket. Fordi vi ser problemet

pa en ny mate:

— Vi vil ikke for enhver pris gjore reklamen i Norden lik.

— Vi vil ikke samordne kampanjer mer enn det som innsikt
og god forstand tilsier.

— Vi vil ikke forst og fremst tjene penger i vare naboland.

— Vivil ikke dele provisjoner.

Vi er fire byraer som er ganske like hverandre. Alle har
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vel ikke fungere?

samme malsetting, samme mate & arbeide pa, og alle hevc
seg bra pa markedet.

— Derfor tor vi henvise vare beste kunder til hverandre.
— Derfor kan vi samarbeide om felles oppdrag.

— Derfor er vi et tenkbart alternativ til byrakonsernene.

NWVK

Nordisk MarkedsKommunikasjon

Bernhansen Reklame Marketing A/S, Kebenhavn
Turkama & Kumppanit Oy Mainostoimisto, Helsingfor:
Hera Annonsbyra AB, Stockholm

Partner A/S, Oslo



innenfor disse grenser. Typiske kontrollmidler
er budsjett og kostnadsregnskap, ytelsesstan-
darder og arbeidsprestasjoner osv. Ved mal-
styring pavirkes det styrte element bare ved
oppstilling av de mal som skal nas. Midler og
metoder spesifiseres ikke og det styrte ele-
ment stir relativt fritt til 4 velge disse. Styr-
ingen far karakter av etterkontroll.

Enkelte styringsobjekter er underlagt auto-
matisk styring ved at basisvariable i styrings-
modellen automatisk justeres i henhold til
driftserfaring. Derved tilpasser styringsmodel-
len seg kontinuerlig til det ytre systems karak-
teristikk.

I andre situasjoner inngéar det menneskelige
element i kontrollslgyfen.

Beslutnings- og styringsmodeller for kontroll
omfatter alle de teknikker som defineres ved
begrepet operasjonsanalyse. Avhengig av pro-
blemets struktur nyttes f eks line®r- og dyna-
misk programmering, kemodeller, sekvensier-
ingsmodeller og lagermodeller.

Begrepet lagermodell bringer tanken inn pa
lagerhold og jeg skal avslutte med & omtale et
par former for lagerkontroll.

Lagerhold.

Véar produksjonsplanlegging vil ha liten verdi
hvis vi ikke gjennom rasjonell lagerkontroll,
det vil si innkjop og distribusjon, makter 4
bringe forbruksmateriell og komponenter til
produksjonslinjen til rett tid. Hvilken metode
vi skal bruke for lagerkontroll, det vil si hvilke

styringsmodeller vi vil anvende avhenger selv-
folgelig av problemstrukturen. Innenfor ram-
men av min tidligere fremstilling er det ut-
slagsgivende selve produksjonslinjen, hvorvidt
det er jevn produksjon eller om den varierer
sterkt i forbindelse med varierende etterspor-
sel. Hvor produksjonen er relativt jevn kan
man bruke sakalt tidsfaset behovsplanlegging i
motsetning til bestillingskvantum og bestil-
lingspunkt.

I neste figur (figur 6) vises et eksempel pa
tidsfaset behovsplanlegging. I henhold til var
hovedproduksjonsplan skal vi uke 4, 8, 12 og 16
montere en komponent pa det som skal bli et
ferdigprodukt. Det medgar 2 slike komponen-
ter pr ferdigprodukt, hvorfor vi i uke 4, 8, 12
og 16 forventer en ettersporsel pa 40 kompo-
nenter. Var lagerbeholdning er opp til uke 3 70
komponenter. Vi har en leveringstid pa 3 uker
for slike komponenter og ser at vi ved a for-
bruke 40 i uke 4 reduserer lagerbeholdningen
til 30. Dette innebarer at vi i uke 8 vil gé
tomme med mindre vi bestiller gkonomisk
ordrekvantum 90 i uke 5. Gjor vi dette, vil den
planlagte produksjon ivaretas frem til uke 16
hvoretter var planlagte lagerbeholdning gar til
null, hvilket er i sin orden siden ytterligere be-
hov ikke er indikert. Dersom det nu blir spers-
mal om en ekstra ordre, eksempelvis i uke 10,
ser vi at et tilleggsforbruk pad 80 komponenter
vil feore til at vi gar tom i uke 10, slik at vi
ikke kan effektuere den programmerte leve-
ranse i uke 12. Dette innebzerer at ekstra be-
stilling for komponenten i et antall av 90 ma

Uke ar — 1123|4567 8ls [t1o]11]12]314]15] 18] 17| 18/19
Hevedvedlikeholdsplan 20 20 20 : 20
@_ fores/ait ol eaqsorae
Forventet forbruk . .
av deler 40 40 40 40
i @!‘ A eabsiarbrisk
: |

Lagerbeholdning 70 {70 |70 {30 130 {30 |30 |~ Laderegmrorventes

, Y& gh tomt

_ -

Planlagte Besgillinger 90
Tidspunkt og kvantum W ‘
Bestillimgstid er 3 uker \
EOQ er 90 enheter \ )

NV \ L
Planlagte mottak 90 N \

@

Planlagt lagerbehoeldning 70 |70 |70 {30 |30 |30 |30 |80 |80|80|80|40| 40| 40| 40| O

Figur 6: Eksempel pd tid-faset behovsplanlegging.
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forekomme i uke 9 og vi vil sitte igjen med
10 komponenter i uke 16. Dersom leverings-
tiden er fast, og ettersporsel er konstant som
indikert her, er gkonomisk ordrekvantum
(EOQ) en funksjon av det optimale antall be-
stillinger som skal plasseres pr. ar. Optimalt
antall bestillinger finnes ganske enkelt ved 3
holde lagerkostnader og bestillingskostnader
mot hverandre. EOQ fremkommer ved & divi-
dere totalt arlig forbruk med det optimale antall
bestillinger. Resultatet blir da i dette tilfelle 90.

Ved sterkt varierende etterspersel og leve-
ringstid antar lagerkontrollproblemet en ny di-
mensjon. For & redusere mulighetene for & ga
tom ved ugunstige svingninger i leveringstid
og ettersporsel, legger vi opp et sikkerhetslager
i tillegg til forventet etterspersel i leverings-
tiden. De utgifter en dermed péaferes i lager-
kostnader mi da sammenholdes med den for-
ventede gevinst ved usikre ordres og den
straffekostnad en paferes ved ikke & kunne
effektuere ordre pa grunn av manglende kom-
ponenter.

Istedet for a diskutere en generell lager-
modell og adressere meg til en eller to av til-
horernes problemer, skal jeg omtale 2 modeller
som proves ved Luftforsvarets forsyningskom-
mando. De har nemlig det til felles at teknik-
ken for & estimere ettersporsel er ganske slag-
kraftig og derfor burde ha almen interesse.

La oss forst se pa materiellstrommen i sy-
stemet slik det er illustrert i figur 7. Det skilles
mellom gjenvinnbare komponenter og for-
bruksmateriell.

Gjenvinnbare komponenter fra lokalt lager
utleveres til bruker som innleverer tilsvarende
med feil. Disse blir enten kassert, sendt videre
til hovedverksted eller satt i arbeid pa stasjo-
nen. Ved hovedverksted kan komponenten kas-
seres eller settes i arbeid. Nar feilen er utbedret
gir komponenten til sentrallager for senere
distribusjon i henhold til fastsatte regler.

Forbruksmateriell utleveres lokalt etter be-
hov. Lokale lagre etterforsynes fra sentrallager
etter fastlagte kriteria.

Alle materielltransaksjoner rapporteres fra
lokale lagre til sentralsystemet som vedlike-
holder et sentralt materiellregnskap med inn-
lagte lagerstyringssystemer.

Distribusjonspolitikken antas & bli som
folger:

— fra lokalt lager til bruker (C) i henhold til
tidsfasede behov og ved rekvisisjoner

— fra sentralt lager til lokale lagre (A1—A2)
fordeles g¢konomisk distribusjonskvantum
nar bestillingspunkt nas. For komponenter
er dette lik 1.

Ved innkjop (B) foreslaes skonomiske ordre-
kvantum anskaffet i henhold til tidsfaset be-
hovsplanlegging.

Nar en har valgt & benytte tidsfaset behovs-
planlegging ved innkjop skyldes dette ensket
om konsoliderte bestillinger for flere artikler
fra samme leverander. Et gnske som har sam-
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menheng med transport, import og admini-
strasjon.

Kontrollnivaer for forbruksmateriell oppda-
teres sentralt ved hver fordeling av materiell
til lokallager som fglge av parameterendringer.

For komponenter skjer det samme pé perio-
disk basis.

Systemet tillater selvsagt rekvisisjoner fra
lokale lagre, som et nedvendig supplement og
korrektiv til den automatiske lagerstyring.

Metodikk for beregning av EOQ og distribu-
sjonspunkt er forskjellig for forbruksmateriell
og komponenter som folge av artikkelmassens
struktur.

For forbruksmateriell har vi valgt & beregne
EOQ meget enkelt ved Wilsons formel.

(9 = optimalt distribusjonskvantum

D = distribusjonskostnader

r = lagerrente

k — enhetspris

x — midlere ettersporsel

E(x) = forventet sann midlere arlig etter-
sporsel

E(xt) = forventet ettersporsel i midlere
levetid

11 = straffekostnad pr restordre

R = distribusjonspkt

S = R + Q* =palager -} ventes inn —
skal ut

Wilsons formel

D .
e =|2rw

Optimalt distribusjonspunkt R*
er gitt ved

- (e 0]
AP R 1) plefi) +

r = R*—1

oS
2 (x— R¥ ~p(x}5£) — k=0

x = R*
Straffe- x For- X forventet okning | -+ lager
kostnad ventet i antall restordre renter
for- i leveringstiden X
sendelse nar distr. punkt enh.
pr. ar reduseres pris
R* til R* — 1 =0

For gjenvinnbare komponenter benyttes en
(s, s—1) modell. Dvs at EOQ er lik 1 og beste
distribusjonspkt R* = S—1.

S = pa lager + ventes inn 4 arbeidsordre
— skal ut.
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I dette tilfelle bestemmes altsa bare max
niva for det enkelte lager. Det vil faore for langt
her a4 gjennomga modellen fullt ut, men la meg
skissere hovedtrekkene.

Malfunksjonen for den enkelte artikkel for
et lager er:

Bs) = = @—58) p @|LT)
— forventet antall —rest-
ordre i leveringstiden/nar
lageret er S ved begynnel-
sen av perioden.

der

S = max lagerniva

x = ettersporsel

L = midlere kundefrekvens i en poisson for-
deling

T = midlere tid mellom rekvisisjon og mot-

tak av komponenter.

Beregningen av optimal maxbeholdning ut-
fores ved dynamisk programmering. I motset-
ning til modellen for forbruksmateriell gjen-
nomferes beregningen her samtidig for alle ar-
tikler som betraktes og for alle lagre der artik-
lene skal lagerfores. Dette gir — som vi skal
se — mulighet for 4 vurdere totale lagerkost-
nader forbundet med et vapensystem og tilhg-
rende effektivitet.

Beregningen utfores slik:

For hver artikkel beregnes

a. forventet antall restordre pa alle stasjoner
og depot for alle lagernivaer for sentrallager
og lokallager innenfor begrensninger pi ni-
vaene,

b. for hvert lagerniva pa sentrallager brukes en
marginal allokering av komponentene til de
lokale lagre. En og en komponent fordeles
til den stasjon som gir sterst reduksjon i
antall restordre.

c. Matrisen som fremkommer viser forven-
tede totale antall restordre for ethvert sen-
trallagernivd og totalt systemlager under
optimal allokering pa de lokale lagre. For de
aktuelle totale systemlagre vil vi velge ut
av matrisen den fordeling av komponenter
pa lokallager og sentrallager som gir mini-
num antall restordre.

Hver artikkel er her betraktet helt uavhengig
av de ovrige. Ved kapitalbegrensninger for det
totale systemlager ma alle artikler vurderes
samlet. Marginalanalyse blir ogsi anvendt her.
a. Gitt en kapitalbegrensning. Det skal kjopes

inn komponenter for & ke det totale sy-
stemlager. Det allokeres en og en artikkel
slik at man far maksimal reduksjon i an-
tall forventede restordre dividert med en-
hetspris. Allokeringen avsluttes nar kapital-
begrensningen er nadd.

b. I modellen inkorporeres begrensningen ved
bruk av Lagrange multiplikator som vil fa
en bestemt verdi for hver stasjon og hver
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begrensning. Multiplikatoren beregnet pa
grunnlag av et mindre utvalg av artikkel-
massen.

En oversikt over input data gir et inntrykk
av hvordan en har integrert funksjonene pro-
duksjon og lagerhold.

Input data er:

System — varians over middelverdi for
ettersporsel
— begrensning i kapital eller for-
ventede antall restordre pr artik-
kel
Artikkel — gjennomsnittlig reparasjonstid
ved depot
— pris
— initialestimat pa sann midlere
ettersporsel
— varians over middelverdi for
sann midlere ettersporsel
— lengden pa rapporteringsperioden
— ettersporsel i rapporteringsperio-
den
— totalt systemlager for omfordel-
ing
Artikkel og
stasjon — andel som forventes reparert ved
stasjon
— gjennomsnittlig  reparasjonstid
ved stasjon
— essensialitetsfaktor
— aktivitetsfaktor

— lagerniva pa lokale og sentralt
lager for vurdering

— min og max nivaer for gystem-
lager, sentralt og lokalt lager.

Lagermodellen for gjenvinnbare komponen-
ter har altsd felgende hovedtrekk:

Formal — optimalisering av initiallagre
— omfordeling av beholdninger
— vurdering av lagersituasjonen
Egenskaper — tar hensyn til endring i aktivite-
ten ved stasjonene
— utnytter initialestimat og/eller
ettersporselsdata ved hjelp av
Bayes teorem om betinget sann-
synlighet for rett estimat pa
ettersporsel
— forenkler analyse av virkningen
endringer i det ytre system
— gir ledelsen mulighet for for-
forskjellig prioritering av V-sy-
stemer.

Som en ser er denne modellen i henhold til
tidligere definisjoner, bade beslutnings- og sty-
ringsmodell.

Den mest vesentlige faktor i begge disse mo-
deller er estimatet av ettersporselen. Fordi vi
har en meget lav sirkulasjon av vare artikler
med folgende darlig statistisk grunnlag for
ettersporsel anser vi estimatet for ettersporsel
som den mest kritiske av parametrene.

Den metodikk som nyttes for estimering av
ettersporsel har vist seg meget slagkraftig.



Prognose pé eftersporsel.

Modellen utnytter initialestimat og etter-
sporselsdata slik at initialestimatet etter hvert
far mindre og mindre vekt. Dette kombineres
elegant ved bruk av Bayes teorem. Stokastiske
variable:

x = ettersporselen i en vilkarlig periode
x = sann midlere etterspersel i perioden.
Det antas at x er gammafordelt med para-

meter w og v

_é
70 = @ (e )

Videre antas at ettersporselen x er negativ
binomisk fordelt dersom den sanne midlere
ettersporsel har en gitt verdi x:
x+ k4 1)(q~1)’”

z qk—}-x

p (2fo) = (

Vi kan né avlede sannsynlighetsfordelingen
@(x/X) for den sanne midlere etterspersel x nar
det er observert en ettersporsel x = X i
perioden

p(X[2) - g @; v, w)
m p— —_— —
S (X[@) - g (@) de

D (@|X) =

Da vi her har delvis kontinuerlige og diskrete
fordelinger omformer vi alle fordelinger til
diskrete og vi far da

D (@, |X)= "L (Xz) g @k"f’ w)
P _p (Xlx) . g (x)
alle

P (x,|X) er sannsynligheten for at

ik—1+£kg)?<_}_l«+l+5k
2 - = 2

nar observert ettersporsel er X.
Forventet antall restordre i perioden blir da
med et lagerniva s:

B@E[X)= X [0 @X) £ (z—s)p (2]

alle rx=s

Konkiusjon.

I min fremstilling har jeg ofte med refe-
ranse til det system jeg har omtalt beveget
meg i natid. Jeg finner grunn til & presisere
overfor dem som har fatt en annen oppfatning,
at det administrative styresystem som er skis-
sert, ikke er i drift men under utvikling.

For 4 understreke prinsippielle sider ved plan-
og kontrollprosessen har jeg generalisert i mine
bemerkninger om Forsyningskommandoens
organisatoriske plassering i Forsvaret og orga-
nisasjonsstrukturen innen forsyningstjenesten
i Luftforsvaret. Det er mulig at jeg i denne
forbindelse har omtalt forhold som ikke sam-
svarer hverken med natid eller fremtid. Men
hensikten med foredraget har heller ikke vert
a diskutere Forsvarets organisasjon.

Hensikten med min fremstilling av plan- og
kontrollprosessen i en produksjonsbedrift med
kommentarer om mulig bruk av beslutnings-
og styringsmodeller har veert et gnske om & bi-
dra til en bedre forstaelse av nedvendigheten
av horisontal integrasjon pa tvers av funksjo-
nelle skillelinjer, vertikal integrasjon over or-
ganisasjonsnivaer og integrasjon i tid, og & bi-
dra til en folelse av de muligheter og begrens-
ninger som foreligger for a4 ta i bruk beslut-
nings- og styringsmodeller i alle nivaer av or-
ganisasjonen. Mitt gnske i dette henseende
springer ut fra den overbevisning at en bedre
forutsetning for & realisere — pé& en rasjonell
méate — de apenbare muligheter som forelig-
ger i fremtiden for & strukturere bedriften
som et styrt system.

FACIT 6000
og
FACIT 6200

gjer det idag mulig

& registrere,

numerisk eller alfanumerisk,
p& magnetband

for direkte innlesing

i datamaskiner.

FR. NANSENSPL. 7,

OSLO |

TELEFON *41 72 42
L ]
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Norge
vokser

Neringslivet utvikles raskt.
Bdde den private og den offentlige sektor er sterkt
engasjert i utviklingsarbeidet.
Alle moderne metoder for rasjonalisering og
raskere produksjonsgkning tas i bruk.
En av dem er datateknikken.
Og behovet for rask og funksjonell databehandling
stiger i takt med utviklingen.
Norge vokser, og vokser raskt.

derfor apner
Saab et datakontor i Oslo

ILgrenfaret 1, Oslo, finner De SAAB NORGEA/S, DATASAAB.
Kontoret ble dpnet for en tid siden.

Dette betyr ytterligere et Saabkontor i Norden for moderne data-
maskinsystemer.

Disse systemer fremstilles og utvikles av Saab i Linkdping, med
alt hva det inneberer av rask service, systemassistanse etc.

Saab anvendelsesprogram er helt tilpasset nordiske bedrifter — et
program som er resultatet av et intenst utviklingsarbeide i mer enn
et decennium ved Saab i Linkdping, og som har hevdet seg sterkt
i konkurransen ute i marken.

1 Oslo finnes forresten et D21-anlegg for dem som vil ha umiddel-
bar hjelp. Og de kan fa det, takket vaere standardiserte anvendelses-
program som passer bade for administrative og teknisk/vitenska-
pelige oppgaver. Dessuten har Saab agenturet i Norge, Sverige og
Finland for dataregistreringssystemet MDS (Mohawk), systemet
som eliminerer Deres hullkortbestand.

Dette sparer mye tid. Og penger.

Kom og spgr oss, eller ring hvis det er noe mer De vil vite,

Saab Norge A/S

Datasaab, Lgrenfaret 1, Oslo 5. TIf. 151845.
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Detaljert produksjons-

AY

1. Generelt.

Foredraget vil bestd i en gennomgang af et
konkret system, nemlig et system for produk-
tionsplanlegning i konfektionsindustrien. Sy-
stemet er keorende for flere virksomheder i
Danmark og er under stadig udvikling. Syste-
met startede som et simpelt salgsregistrerings-
system og har i lgbet af ca. 3 ar udviklet sig til
et halvautomatisk produktionsstyringssystem.
I sin nuverende form vil systemet ogsa kun-
ne anvendes for andre produktionsvirksomhe-
der end konfektions- og textilfabrikker.

Som indledning til gennemgangen af det
konkrete system vil der blive givet en kort
gennemgang af den generelle teori omkring
produktionsplanlegning/styring.

2, Edb-anleeg.

Edb-anleggenes muligheter i styrende sy-
stemer.

Den hidtidige anvendelse har ligget indenfor
de registreringsmassige opgaver. Handlings-
reglerne er her normalt klare og entydige. I op-
gaver hvor der kraeves intuitive evner, vil edb-
anleggene komme til kort. Hvis produktions-
planlegning kraever intuitive evner vil vi ikke
kunne anvende edb til en automatisk planlaeg-
ning/styring, men m&a anvende et mand/ma-
skinsystem. Kan der evt. gives klare og enty-
dige regler i produktionsplanlegningen? — og
hvilke metoder skal i sa fald anvendes?

planlegging ved hjelp av
nye metoder

OKONOMICHEF AAGE KNUDSEN,
S. C. SORENSEN A.S, RANDERS

3. Produktionsplanleegning/styring.

Definition:

Det organisatoriske hjelpemiddel der satter
virksomheden i stand til at fremstille forelig-
gende eller forventede ordrer pa produktionsap-
paratet, saledes at beordrede meengder efter
de onskede specifikationer leveres pa de fastsat-
te tidspunkter og séaledes at materialer, maski-
ner og arbejdskraft udnyttes pa den for virk-
somheden som helhed mest gkonomiske maéde.

4. Generelt om produktionsstyring/planleegning.

Ud fra ovenstaende definition pa produk-
tionsstyring/planlegning seges formalet opnaet
gennem

planlegning
igangsetning
overvagning
korrektion

Planlegningen omfatter det vanskelige pro-
blem at fastsatte de variable der definerer ud-
forelsen af processen, dvs.

for outputs vedkommende:
hvad, hvortil, hvormeget, hvornar

for transformationens vedkommende:
hvordan, hvem, hvorlenge, hvornar

for imputs vedkommende:
hvad, hvorfra, hvormeget, hvornar
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Efter fastsattelsen af disse variable bestéar
problemet i en hensigtsmassig (gkonomisk)
koordination af sterrelserne. Manglen pa en
kriteriefunktion, der kvantitativt — i form af
en omkostningsfunktion — udtrykker i hvilket
omfang formalet med produktionsprocessen
tilgodeses og manglen pa en metode til fastleg-
gelse af de wvariables verdier og de wvariables
begrensninger og mangel pad nedvendige data
til beregningerne vil sandsynligvis resultere i
ikke-optimale beslutninger.

Ovenstaende indicerer, at edb ikke vil kunne
anvendes til produktions-planlegning grundet
manglende informationer og anl:ggets mang-
lende intuitive evner.

Vi kan derfor ikke lade anlegget foretage
optimering, dvs. give svar pa spgrgsmalet, hvil-
ket alternativ der skal anvendes, hvis givne
begrensninger skal veaere opfyldt og det skal
ske mest gkonomisk. Anlegget vil hgjest kun-
ne foretage konsekvensberegninger, dvs. for-
telle hvad der vil ske, hvis et givet alternativ
valges.

Igangsetning og overvdgning besvarer for
0os — gennem de lgbende registreringer af pro-
duktionsbehov og produktionsmuligheder —
sporgsmalet om de vedtagne planers udforelse
og disses resultater. Overvagningens resultat
kan blive korrektioner til de vedtagne planer.

5. Produktionsplanleegningen (bilag 1).

Det onskede databehandlingssystem til pro-
duktionsplanlegningen mé& minimalt indehol-
de elementer til bestemmelse af de materiale-
maessige og kapacitetsmaessige konsekvenser
af den onskede produktionsmengde, siledes

som denne ma fremkomme gennem de reelt
konstaterede eller prognosticerede salgstal.

En nedbrydning af produktionsbehovet i et
materialebehov og et kapacitetsbehov ma finde
sted. Herigennem konstateres konsekvenserne
af produktionsbehovet.

Materialbehavet indeholder oplysninger om
hvilke ravarer der direkte medgéar til produk-
tionen af en enkelt enhed af varen og indehol-
der saledes bl. a. oplysning om mengde, leve-
ringstermin m.v.

Kapacitetsbehovet indeholder oplysninger
om hvilke maskiner/personer der medgar til
fremstillingen af en enkelt enhed af varen og
indeholder saledes bl. a. oplysninger om opera-
tionstid, opstillingstid, leveringstermin m.v.

Produktionsplanens endelige udformning
byggende pa de konstaterede materiale- og ka-
pacitetsbehov afledet af det cprindelige produk-
tionsbehov afhanger nu af de konsekvenser
man har fundet frem til og de korrektioner
man herefter gnsker foretaget. Er korrektio-
nerne veaesentlige starter processen forfra.

6. Produktionsplanleegningens placering i produk-
fionsstyringen.

Processens forlgb fra opgavens start til ko-
rende system.

7. Rammeprogram for produktionsplanleegning.
(bilag 2).

En gennemgang af det enskede output og det
nedvendige input.

B. Rammesysiem for produksjonsplanlcegning/styring
for konfektionsindustrien. (bilag 3).

Pause mellom foredragene.
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BILAG 1: Produktionsplanlegningens hovedelementer (P. Sveistrup).
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BILAG 2: Rammeprogram for produktionsplanleggning. (Bent Sonne).

PROCESSER |_sETINGET AF INPUT OUTPUT
Legerrepportering Faktiske varebevszgelser Konstateret afgang
(priser) Konstateret tilgang
Faktiske varebehold= Kelkulation
ninger Status
Beholdningskontrol
Lagerkontrol Lagerrappor- Forventede varebevagele Leveringskontrol
tering ser (evt, dannet ved Igangs=ztningskontrol
processen: Nedbrydning Disponibel beholdning
til materialebehov) Likviditetsoversigt
Lagerdisponering Lagerkontrol Disponeringsregler Produktions~ og indkgbsforslag
og ~paranetre
epacitetsrap=- Faktisk kapaé?ggis Konstateret belastning
loortering og persontidsfortrug Kalkulation
(Maskir og perscntids— Effektivitetskontrol
satser)
Maskin=- 0g perscnkae
paciteter
{apacitetskon- Kepacitets=- Forventets .spacitets og Igangsztningskontrol
jtrol rapportering persontidsforbrug Afslutningskontrol
(evz.cannet ved processen: Belastningskontrol
Nedtrydring til kepeci= Disponibel kapacitet
tetsbehov) Likviditetsoversigt
Forventede maskin- og
personkapaciteter
Kapacitetsdis=- Kapacitets- Disponeringsregler og Belastningsforslag
ponering kontrol -parametre Kapacitetsendringsforslag
Tedbrydning til Styklister Forventede- (kalkulerede) varebeva
naterialebehov Forventet (faktisk) gelser
prcduktion Materielerekvisitioner
Hedbtrydning til Operationsiister Forventede- (kelkulerede) belast-
*rpacitcicbehov Forventet (fektisk) ninger
predukticn Jobsedler ]

BILAG 3: EDB-rammesystem for produktionsstyring|/planlegning for konfektionsindustrien.

1. EDB-systemer og systemvedligholdelse.

Fordelen for virkomheden ved anvendelse af
elektronisk databehandling (EDB) bestaar
forst og fremmest i til ethvert tidspunkt at
kunne faa udskrevet relevante rapporter om
virksomhedens aktuelle status.

Disse rapporter udskrives paa grundlag af op-
lysninger om de ordre- og lagerbeholdninger,
som virksomheden disponerer over paa udskriv-
ningstidspunktet. Virksomheden maa derfor
raade over ajourferte ordre- og lagerkartoteker.
I enhver storre virksomhet vil det vere vanske-
ligt eller umuligt at faa fat i de relevante oplys-
ninger ved hjelp af konventionelle administra-
tive metoder. EDB-teknikken gor det muligt at
ajourfere virksomhedens ordre- og lagerkarto-
teker og at udskrive rapporter, som giver det
bedst mulige beslutningsgrundlag for ledelsen.

Ved hjelp af et EDB-anleg (datamaskine)
kan man altsaa vedligehclde kartoteker, som
derved kommer til at indeholde ajourferte
data, der skal bruges til at beskrive virksom-
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hedens status paa vedligeholdelsestidspunktet.
I perioden mellem to vedligeholdelsestidspunk-
ter — wedligeholdelsesintervallet — skal der
ske en registrering af sndringerne i virksom-
hedens beholdninger. Dette sker i dag som re-
gel ved hjzlp af papirhulbaand eller konventio-
nelle hulkort.

Saafremt en Dbeholdningsendring straks
medforer registrering med derpaa folgende
kartoteksajourforing, tales der om et on-line
system. Vedligeholdelsesintervallet er altsaa
da nedskaaret til nul tidsenheder. Systemer
med reelle vedligeholdelsesintervaller mellem
kartoteksajourfeoringerne kaldes off-line syste-
mer. Det maa da bero paa virksomhedens
struktur og art, om den skal benytte et on-line
system eller keore med vedligeholdelsesinterval-
ler af kortere eller lengere varighed. Typiske
eksempler paa on-line systemer er de pladsre-
serveringssystemer, som anvendes af f. eks.
luftfartsvirksomheder og jernbaneselskaber.
For den almindelige handels- eller industrivirk-



somhed er der oftest tale om et off-line sy-
stem med enten daglige, ugentlige eller maa-
nedlige vedligeholdelseskorsler.

Det er karakteristisk for konfektionsindustri-
en, at produktionen foregaar i serier, samt at
hver virksomhed som regel arbejder med et
stort antal varer, der kan identificeres efter f.
eks. model, dessin, farve og sterrelse. Den ad-
ministrative styring af produktion og salg bli-
ver imidlertid ofte vanskelig og uoverskuelig,
hvis konventionelle databehandlingsmetoder
anvendes. Naar hver model fores i f. eks. 10
dessins, som igen fores i 10 farver, der yderli-
gere hver skal fremstilles i 10 storrelser, bliver
der ialt 1 000 forskellige feerdigvareenheder pr.
model. En manuel ajourfering af salgsstatistik-
ken vil derfor hurtigt blive kompliceret. Ved
hjelp af en datamaskine kan der imidlertid
udskrives rapporter, der for hver enkelt feerdig-
vareenhed gor det muligt at kontrollere f. eks.
ordrebeholdning, ferdigvarelager eller systue-
lager.

2. Beholdninger og beholdningscendringer.

De grundizggende kvantitative beholdninger
i en konfektionsvirksomhed omfatter jvf. figur
1 almindeligvis folgende:

Ordrebeholdning

Faerdigvarelager.

Beholdning af varer i produktion (systuela-
ger)

Raavarelager

Bestilte raavarer

Oi oo

For typisk stabelvareproducerende virksom-
heder vil ordrebeholdningen veere relativt lille,
men den kan til gengzld forudsiges temmelig
preecist ved hjelp af gengse forecastmetoder.
Den typisk modevareproducerende virksomhed
vil derimod over en kort periode optage ordrer
for en hel s@®son, saaledes at ordrebeholdnin-
gen vil vere forholdsvis stor, medens ferdig-
varelageret kan veaere ubetydeligt.

Sterrelsen af den varemaengde, som er sat i
produktion, men som endnu ikke er ferdig-
produceret, vil vaere afhengig af varigheden
og arten af de forskellige produktionsprocesser,
som kraves til fremstilling af hver faerdigva-
re. Til beregning af det kapacitetsbehov, som
ud fra ordre- og ferdigvarebeholdninger dan-
ner grundlag for en jevn udnyttelse af pro-
duktionsapparatet, kreves der information
om, hvor langt de igangsatte varer er naaet i de
forskellige produktionsprocesser. Denne infor-
mation kan f. eks. hentes fra de arbejdssedler,
som danner grundlag for aflgnning af virk-
somhedens medarbejdere, idet meengden af
varer i produktion identificeres efter et opera-
tionsnummer.

Raavarelagerets storrelse maa afpasses efter
raqvarebehovet, saaledes at der altid findes en
tilstreekkelig raavaremaengde paa lager. Det er
vigtigt at have rede paa raavareleverandorer-

nes leveringstider, som skal indgaa i beregnin-
gen af raavarebestillingstidspunkterne, saa der
ikke opstaar raavaremangel.

Den logiske sammenhaeng mellem virksom-
hedens forskellige beholdninger fremgaar af fi-
gur 1. Det ses, at beholdningerne i tidens lgb ud-
settes for endringer hidrerende fra aktivite-
terne:

a) Ordretilgang

b) Ferdigvarelevering
¢) Produktion

d) Raavarelevering
e) Raavarebestilling

I figur 1 benyttes «kassen» til illustration af
at’ processens dynamiske led: tilstandssendrin-
gen eller aktiviteten, medens «bollen» illustre-
rer den statiske beholdning eller tilstand.

Produktion

Ferdig- Systue~ R&vare=-
yvarelager lager lagex
L
Lovering [5_ Rivare-
og QT levering
fakturerihg]

Bestilte
rdvarer

T T

beholdning

Bestil-
ling af
rdvarer

Ordre-
tilgang

Figur 1: Virksomhetens beholdninger og beholdnings-
endringer.

I det folgende omtales de administrative ak-
tiviteter, som krazves til styring af de anferte
beholdningsendringer. Grundlaget for styrin-
gen er de ajourforte kartoteker med oplysnin-
ger om virksomhedens beholdninger. Det er
derfor meget vigtigt for ledelsesbeslutninger-
ne, at disse informationer er ajourfert korrekt.

3. Produktionsbehovet.

En ordre paa en hestemt ferdigvare medfo-
rer et produktionsbehov, saafremt der ikke al-
lerede findes et tilstreekkeligt antal af en on-
skede ferdigvare paa lager. Vi kan saaledes
generelt beregne produktionsbehovet for en-
hver ferdigvare som

produktionsbehov =: ordrebeholdning -+ fer-
digvarebeholdning
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Saafremt ordrebeholdningen er specificeret
efter leveringstidspunkter eller leveringstermi-
ner, kan produktionsbhehovet beregnes for hver
leveringstermin. En saadan beregning har isar
verdi for mode- eller szsonvarer, hvor ordre-
optagelsen for en szson er forbi, for sesonens
produktion szttes i gang. Det bliver da muligt
at beregne det antal feerdigvarer, som skal
produceres i hver termin, og som felge her-
af overholde saavel leveringsfrister som serge
for den bedst mulige (optimale) udnyttelse af
produktionsapparatet.

Figur 2 illustrerer den anferte beregnings-
funktion, hvor produktionsbehovet for den
fremtidige s@sons leveringsterminer bereg-
nes paa grundlag af

1. ordrebeholdningen specificeret efter leve-
ringstermin og
2. ferdigvarelagerbeholdningen

OVERSIGT
over
PRODUKTIONS-
BLHOV

L

Beregning af
PRODUKTIONSBEHOV,

]

ORDRE~
BEHOLDNING
specificerect

efter
LEVERINGS-
TERMIN

FERDIG~
TARE~" og
SYSTUELAGER/

Prgdu]ctionsbo]]ov

= ordrebelioldning - lager

e
RAVARER- |

Egre[fni,ng af oy aga |
RAVAREBEHOV o¢ BESTILTE |
RAVARER

RAVARE-
BEHOVS-
OVERSIGT

MATERIALL -
SPECIFIKA-
TIONER

Figur 2: Styring af virksomhetens beholdninger.

Endvidere indgaar de igangsatte, men endnu
ikke ferdigproducerede varer (systuelageret) i
beregningerne, saaledes at det aktuelle behov
udregnes ngjagtigt.

Eksempler paa udskrifter fra en datamaski-
nes kartoteker af produktionsbehovet specifice-
ret efter leveringsterminer er vist i figur 3.
Produktionsbehovet er for hvert varenummer
beregnet efter den ovenfor anferte fremgangs-
maade. Udskriften danner saaledes grundlag
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for bl. a. produktionsigangsetning og udskriv-
ning af skeeresedler. I figur 4 er vist ordrebe-
holdningerne specificeret efter leveringstermin
paa vedligeholdelsestidspunktet. Denne udskrift
giver umiddelbart salgsstatistikken for den
kommende sa&son.

Ved hver vedligeholdelseskorsel sker der sn-
dringer af f. eks.

1. ordrebeholdningen i form af
a) ordretilgang eller
b) ordreeffektuering (fakturering)
2. ferdigvare-, systue- og raavarelageret i
form af
a) ordreeffektuering (fakturering)
b) ferdigvaretilgang fra systuerne
¢) systuetilgang for raavarelageret

Ved udskrift af produktionsbehovsoversigten
ved hver vedligeholdelseskorsel faas saaledes
oversigt over produktions- og salgsforlgbet (ef-
terbestillinger) gennem hele s&sonen.

Den typisk stabelvareproducerende virksom-
hed vil ligeledes kunne drage nytte af princip-
pet i produktionsbehovsberegningen. Saafremt
kundernes leveringsfrister overstiger den sam-
lede produktionstid, kan produktionen planleg-
ges ud fra oplysninger om de faktiske ordre- og
lagerbeholdninger.

Er leveringsfristerne kortere end produk-
tionstiden maa virksomheden i stedet for at
arbejde med de faktiske ordrebeholdninger be-
nytte de forventede ordretilgange. Disse dan-
ner da grundlag for produktionsplanlegningen,
idet produktionsbehovet for hver faerdigvare be-
reghes som

produktionsbehov = forventet ordretilgang —
feerdigvarebeholdning

Den forventede ordretilgang kan beregnes
ved hjelp af forecastmetoder som eksponenti-
elt vejede gennemsnit. Produktionsbehovsover-
sigten udskrives da efter samme princip som
anvendt i figur 3.

4. Raavarebehovet.

Det konstaterede produktionsbehov ned-
brydes til behov for raavarer. Denne nedbryd-
ning foretages ud fra oplysninger om hvilke
raavarer, der medgaar til produktion af en feer-
digvareenhed. Disse oplysninger registreres for
hver ferdigvare i varesortimentet ved hjelp af
materialespecifikationer, der opbevares som
«faste oplysninger» i datamaskinens kartote-
ker. Brugeren maa naturligvis kunne s&ndre paa
de faste oplysninger, naar det findes nedvendigt,
men saafremt varesortimentet for en s=zson
paa forhaand er fastlagt, bor det vare en re-
gel kun at endre materialespecifikationerne,
naar den kommende sssons varesortiment
skal szttes i produktion.

Ud fra oplysninger om produktionsbehov,
materialespecifikation og raavarebeholdning,



UDSKRIFT NR. 1

KONFEKTION A/S

PRODUKTIONSBEHOYV PR. TERMIN PR, 11.05.67

FAC. KVAL. FARVE ST@RR. OMGAA S.TERMIN 6,TERMIN

ENDE
104 10 50 6. 23 143 241
101 10 50 8 -63 251 520
101 10 50 14 =122 40 416
104 10 50 16 -95 59 309
101 10 50 36 -100 5 208
101 10 50 38 =40 62 372
101 10 50 46 =225 25 295
101 19 50 48 =100 0 153
101 10 55 6 -145 4n 199

7.TERMIN B8.TERMIN 9.TERMIN 10.TERMIN SYSTUE F.VARE

LAGER LAGER

285 285 315 315 10 290
735 811 311 821 25 55
875 1130 1170 1170 25 105
679 980 10390 1030 100
463 618 563 668 100
622 802 549 849 50
400 475 529 520 150 75
278 383 433 438 100
232 341 366 366 100 199

Figur 3.

UDSKRIFT NR. 1 A

KONFEKTION A/S

ORDRE= 0G LAGERBEHOLDNINGER PR. TERMIN PR, 11.05.67

FAC. KVAL. FARVE STORR., OMGAA S5.TERMIN &,TERMIN

ENDE
101 10 50 6 53 120 98
101 10 50 8 17 314 269
101 10 50 14 8 162 376
101 10 50 16 5 154 250
101 10 50 35 105 203
101 10 50 38 10 102 310
101 1 50 46 250 270
101 10 50 48 100 153
101 10 55 6 55 185 150

7.TERMIN 8.TERMIN 9.TERMIN 10.TERMIN SYSTUE F.VAR

An=

LAGER LAGER

44 30 10 20

215 86 10 25 55

459 255 40 25 135
370 301 590 100
255 155 45 5 1010
250 180 47 50

105 75 45 150 75

125 105 55 100

42 109 25 100 9

Figur }.

kan raavarebehovet for hver raavare beregnes
som

raavarebehov = produktionsbehov - raavare-
beholdning

Produktionsbehovet maa altsaa ved hjelp af
materialespecifikationerne omregnes til raava-
reenheder, for raavarebehovet kan konstate-
res. Figur 2 illustrerer denne beregningsfunk-
tion, hvor raavarebehovet for den fremtidige
sesons leveringsterminer beregnes paa grund-
lag af

1. produktionsbehovet i raavareenheder speci-
ficeret efter leveringsterminer og
2. raavarelagerbeholdningen

Endvidere maa de bestilte raavarer specifice-
rede efter leveringsterminer indgaa i beregnin-
gen, saaledes at raavarebehovet kan beregnes
nejagtigt for hver leveringstermin.

Eksempler paa udskrifter fra datamaskinen
vedrorende raavarebehov og raavareforbrug er
vist i figur 5 og 6 (se neste side). Raavarebe-
hovet er i figur 5 for hvert raavarenummer be-
regnet efter den beskrevne metode. I figur 6
er raavareforbruget — produktionsbehovet i
raavareenheder — for de enkelte leveringster-
miner ligeledes udskrevet for hvert raavare-
nummer.

Iser for den mode- eller sesonvareproduce-
rende virksomhed danner disse udskrifter
grundlag for afgivelse af raavarebestillinger
samt kontrol med raavarelageret og produk-
tionsforlgbet.

Ved hver vedligeholdelseskorsel sker der jvf.
figur 1 for raavarernes vedkommende andrin-
ger af

1. produktionsbehovet i form af
a) ordretilgang
b) ordreeffektuering
c) systuetilgang fra raavarelageret
2. raavarelageret i form af
a) systuetilgang fra raavarelageret
b) raavaretilgang fra bestilte raavarer

For de virksomheder, der bestiller raavarer
paa grundlag af det forventede salg, danner
raavarebehovsoversigten ligeledes grundlag for
afgivelse af bestillinger, Ud fra oplysninger om
forventet produktionsbehov, der afledes af for-
ventet salg, materialespecifikationer og raava-
rebeholdning, beregnes det forventede raavare-
behov for hver raavare som

raavarebehov — forventet produktionsbehov —+—
raavarebeholdning

Det forventede raavarebehov for hvert raava-
renummer vil saaledes kunne udskrives efter
samme principper som anvendt i figur 5 eller

5. Kapacitetsbehovet.

Grundlaget for kapacitetsbehovet, som om-
fatter saavel maskiner som syersker, dannes
paa samme maade som raavarebehovet pri-
mart af produktionsbehovet specificeret efter
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UDSKRIFT NR, 2 KONFEKTION A/S
RAAVAREBEHOV PR, TERMIN ! M/STK PR, 8.05.,67
KVAL. FARVE OMGAAENDE S,TERMIN 6.TERMIN 7,TERMIN 8,TERMIN 9 ,TERMIN 10.TERMIN RAAVARE
LAGER
10 50 ~-800 -50 1024 1099 1229 1317 1337 800
10 51 =350 ~10 580 1210 14560 1530 15490 350
10 52 =175 80 455 760 965 1010 1028 175
10 53 =250 70 215 390 520 545 555 250
i0 55 =435 ~205 115 360 485 505 505 405
10 56 =265 -160 157 402 552 569 582 310
Figur 5.
UDSKRIFT NR, 2 A KONFEKTION A/S
RAAVAREFORBRUG ! M/STK PR, B8.05.67
KVAL. FARVE OMGAAENDE S5,TERMIN 6+TERMIN 7,TERMIN B8.TERMIN 9.TERMIN 10.TERMIN RAAVARE LAGERVARDI
LAGER KR .
10 50 0 750 1074 875 130 88 20 800 6 400,00
10 51 0 340 570 630 250 70 10 350 2 800,00
10 52 4 255 375 305 205 45 ig 175 1 800,00
10 53 0 320 145 175 130 25 10 250 2 500,00
10 €5 0 200 320 235 125 20 405 4 055,00
10 5§ 45 105 317 245 150 17 13 310 3 560,00
Figur 6.

leveringsterminer. Desuden benyttes til bereg-
ning af den for produktionsbehovet ngdvendige
kapacitet saavel oversigter over operationstider
som over antal disponible timer pr. leverings-
termin (se fig. 7).

For hver ferdigvare maa operationstiderne
for de enkelte bearbejdningsprocesser specifice-
res. Bearbejdningsprocesserne opdeles f. eks. i

a) tilskaring
b) syning 1
¢) syning 2
d) presning

En beregning af kapacitetsbehovet foregaar
da ved at udregne den samlede operationstid pr.
leveringstermin for hver bearbejdningsproces.
Kapacitetsbehovet (behovet for syersker eller
maskiner) for hver proces faas derefter som

kapacitetsbehov — operationstid/disponibel tid

Saafremt produktionen er organiseret i pro-
duktionsringe, angiver kapacitetsbehovsbereg-
ningen det antal produktionsringe, som er paa-
kraevet for at efterkomme produktionsbehovet
for de kommende leveringsterminer. En sam-
let oversigt over kapacitetsbehovet for hver
proces giver endvidere oplysning om kapacitets-
udnyttelsen, og dermed om produktionsappara-
tet udnyttes jevnt.

Udskrifter fra datamaskinen over kapacitets-
udnyttelsen kan omfatte saavel

1. tidsberegninger for hver termin for de en-

kelte ferdigvarer opdelt efter processer
som
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2. totale beregninger af tidsforbruget for hver
proces gennem en S&son

ad 1. Tidsforbruget for hver ferdigvare pr.
termin beregnes og udskrives som vist i figur
8 paa grundlag af den paagazldende feerdigvares

Produktionsbehov
= ordrebeholdning - lager

ORDRE-
_BEHOLDNING
specificeret|——,
efter
LEVERINGS=-
TERMIN

FERDIGVARE-
og SYSTUE-
LAGER

Beregning af
PRODUKTIONS~-
BEHOV

OPERATIONS
TIDS-
OVERSIGT

Beregning af
nodvendig
KAPACITET

OVERSIGT
over
KAPACITETS-
UDNYTTELSEN

Figur 7: Styring af virksomhedens kapacitet.



ordre- og lagerbeholdninger. For hver proces ud-
skrives det antal tidsenheder (operationstiden),
som ordremsengden for den enkelte feerdigva-
re kraver. Ved at summere operationstiderne
pr. proces for de forskellige ferdigvarer, faas
den totale operationstid for hver proces, og ka-
pacitetsudnyttelsen beregnes derefter ved fra
denne reelle operationstid at treekke den dispo-
nible tid for den paageldende termin. Kapaci-
tetsbehovsudskriften i figur 8 giver saaledes
grundlag for planlegning af de enkelte produk-
tionsprocesser i produktionsringene for hver en-
kelt termin.

ad 2. Tidsforbruget for hver bearbejdnings-
proces gennem en sssons forskellige leverings-
terminer beregnes ligeledes paa grundlag af or-
dre- og lagerbeholdningerne. I figur 9 er vist et
eksempel paa udskrift fra en saadan beregning.
Udskriften giver oversigt over kapacitetsheho-
vet for hver leveringstermin. Saafremt produk-
tionsbehovet i de enkelte leveringsterminer
er meget uensartet, bliver kapacitetsbehovet
tilsvarende unzvnt. Udskriften danner imid-
lertid grundlag for at imedegaa dette ved en
hensigtsmaessig disponering af tidspunkterne
for produktionsigangsa®tning saa forudsete
flaskehalse i produktionen undgaas.

UDSKRIFT NR, 3

TIDSFORBRUG PR,

6. Det totale styringssystem.

De anforte beregninger og udskrifter danner
grundlag for virksomhedsledelsens styring af
de administrative aktiviteter. Udskrifterne re-
gistrerer produktions-, raavare- og kapacitets-
behovene, som hver for sig benyttes af virk-
somhedsledelsen i den manuelle styring. Disse
produktionsmeessige styringsaktiviteter om-
fatter for konfektionsvirksomheden

1. paa grundlag af produktionsbehovet:
udskrivning af skaeresedler

paa grundlag af raavarebehovet:
udskrivning af raavarerekvisitioner
paa grundlag af kapacitetsbehovet:

reservering af den nedvendige kapacitet

2.
3.

I figur 10 er vist en oversigt over det totale
styringssystem, hvori de enkelte behovsbereg-
ninger er anferte. Systemet maa opfattes som
en udvidelse af figur 1, hvor virksomhedens be-
holdninger og beholdningsendringer er vist. I
det totale styringssystem indgaar yderligere de
databehandlingsmeessige beregninger af pro-
duktions-, raavare- og kapacitetsbehov, som
alle har mindst et feelles beregningsgrundlag,
nemlig ordrebeholdningen.

KONFEKYION A/S

FARDIGYARE PR,

11,05.67 1 TERMIN 5

ORDRE VARE.  PROD, OPERATIONSTID
FAC. KVAL. FARVE STORR, MANGDE LAGER  BEHOV PROCES 1 PROCES 2 PROCES - 3 PROCES 4
101 10 50 6 173 30 143 429 572 715 286
104 10 50 8 331 80 251 753 1004 1255 502
104 10 50 14 170 130 49 120 160 200 30
101 10 50 16 159 100 59 177 236 295 118
101 10 50 36 105 100 5 20 25 30 10
101 10 50 3¢€ 112 50 €2 248 310 372 124
101 10 50 46 250 225 25 100 125 150 50
101 10 50 48 0 100 =100
101 10 55 6 240 200 40 120 160 200 80
104 10 55 38 100 150 ~50
OPERATIONSTID 1ALT FOR FACON 1011 1967 2592 3217 1250
DISPONIBEL 'TID!? 1900 2600 3400 1200
KAPACITETSUDNYTTELSE! -67 8 183 -50
Figur 8.
UDSKRIFT NR, 34 KONFEKTION A/S
TIDSFORBRUG PR. TERMIN PR+ 11,05.67
TERMIN 5 TERMIN 6 TERMIN 7 TERMIN 8 "TERMIN 9
REEL DISP, +/~ REEL DISP, +/- REEL DISP +/= REEL DISP, +/- REEL DISP, +/-
TID TID TID TID  TID TID TID TID TID TID TID TID TID  TID TID
PROCES 11 1967 1900 =67 1650 1900 250 4725 1900 175 4700 1800 100 1550 1800 250
PROCES 21 2592 2600 8 2430 2600 170 2770 2600 =170 2840 2600 =240 2450 2600 .150
PROCES 31 3247 3400 183 3310 3400 90 3520 3400 -120 3490 3400 =90 3250 3400 150
PROCES 41 1250 41200 =50 .1170 1200 30 41240 4200 =40 1330 1200 ~i30 1040 1200 160
Figur 9:
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Dette og eventuelle andre falles beregnings-
grundlag bevirker, at de forskellige styringsak-
tiviteter ikke kan udferes uafheengigt, men
hver for sig forudsatter, at de andre er korrekt
udferte. Virksomhedens produktionsstyring
omfatter saaledes som vist i figur 10 en rekke
sammenhgrende aktiviteter, som hver for sig
er afhangige af et korrekt beregningsgrund-
lag. Ved hjelp af datamaskinen har vi da op-
naaet det bedst mulige hjelpemiddel til tilveje-
bringelse af de rapporter, som indeholder de
oplysninger, der sammen med gkonomiske be-
regninger og vurderinger danner grundlaget for
den totale styring af virksomheden. Disse gko-
nomiske beregninger kan naturligvis ogsaa
udfgres af datamaskinen, saafremt pracise
retningslinier herfor kan tilvejebringes. Ved
hjelp af datamaskinen kan virksomheden da
faa beregnet og udskrevet rapporter til bereg-

ning af det likviditetsbehov, som udferelsen at
de forskellige aktiviteter kreaever, samt til
salgsbudgettering for den kommende sason.
Ved at opsamle oplysninger om salget for en
leengere periode bliver det endvidere muligt at
udskrive rapporter til brug for den gkonomis-
ke kontrol i virksomheden.

Forelgbig kan vi imidlertid konkludere, at
EDB-teknikken ikke medfgrer begransning af
virksomhedens frihed til udformning af admi-
nistrationssystem. Men ved at oppbygge proce-
durerne til beregning af de enkelte styringsbe-
hov som adskilte programmoduler, kan et stort
programsystem tilpasses den enkelte virksom-
heds styringsbehov, idet kun de ngdvendige
programmoduler medtages i det EDB-system,
som den paageldende virksomhed onsker at
benytte.

LEVERING oz
FAKTURLIING

RAAVARE-
PRODUKTION < LAGER
BEHOLD- RAAVARE-
NINGER LEVERING
1 PRODUK-

TION Ey

ORDRE-

BESTIL-
TE RAA-
VARER

ORDRR.- BEHOLDNING e
| TILGANSG specificeret DATABE = Beregningaf | HANDLEING
. | PRODUKTIONSEEHOV
l‘ 1 BESTIL-
- — LING af
Beregning af ngd- Beregning af RAAVARER
vendig KAPACITET RAAVAREBEHQV

ENDRINGER

N OVERSIGT
7\ over RAAVA-
REBEHOV

Figur 10: Total oversigt over produktionsstyringssystemet.
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I debatten omkring problemer i vart nar-
ingsliv, er det en rekke personer savel innenfor
bedriftslivet som i offentlige stillinger, som
synes & tro at bedre markedsforing kan lgse
enkeltbedrifters savel som hele nzringers pro-
blemer i arene som kommer. Markedsforin-
gen betraktes som et sesam-sesam som vil
lede - veien mot heyere lgnnsomhet og bedre
tider. Denne tillit til markedsferingens mulig-
heter betraktes med noe blandede folelser av
dem som arbeider innen feltet markedsfering.
P& den ene side er man glad for den gkte inter-
esse faget omfattes med fra alle hold. Den
gir lgfter om rom for sterre armslag i det dag-
lige virke.

P4 den annen side virker kullsviertroen pé
markedsforingen meget skremmende. Man
far en folelse av avmakt overfor de oppgaver
markedsforingen synes & bli tildelt. Man sit-
ter ikke inne med metoder eller teorier som
gir klar anvisning pa hvorledes avsetningspro-
blemene skal lgses. Fantasi blandet med svette
synes fremdeles & veaere viktigere innen mar-
kedsforingen enn teorier og teknikker.

Det er likevel riktig & pastad at markeds-
forerne har fatt og far stadig flere hjelpemidler
for lgsningen av de oppgaver de blir stillet over-
for. Impulsene til de nye metoder kommer fra
ulike felter, i forste rekke fra adferdsvitenska-
pene, kjennetegnet ved stikkord som psyko-
logi, sosiologi, antropologi o. 1., og fra de kvan-
titative vitenskaper, kjennetegnet ved stikkord
som matematikk, statistikk og vi kan henge
pa ordene simulering, EDB.

Enkelte vil kanskje stusse over at jeg ikke
nevner en disiplin som gkonomi i denne sam-
menheng. Men jeg tror det er en riktig pastand
at gkonomene har spilt liten rolle i den utvik-
ling markedsforingsfunksjonen har gjennom-

Moderne _
metoder i markedsforingen

H@YSKOLELEKTOR ANSGAR PEDERSEN,
NORGES HANDELSH@YSKOLE

gatt de siste decennier. Typisk i sa méate er at
i en artikkel i Management Science (L1) med
tittelen «A Review of Buyer Behaviour» ikke er
gjort noen henvisning til gkonomisk litteratur
innenfor en litteraturliste som omfatter 371
henvisninger. Kjopers adferd er sentral innen-
for markedsforingen, samtidig som emnet er
av sentral betydning innenfor deler av gkono-
misk teori. Likevel er dette eksempel beteg-
nende for den eskonomiske vitenskaps bidrag til
utviklingen av markedsferingen. @konomenes
rolle har begrenset seg til utnyttelse av deres
bakgrunnskunnskap i anvendelse av matema-
tisk/statistiske metoder pa forskjellige om-
rader.

For vi gar videre, finner jeg det nedvendig
a definere hva jeg forstir med begrepet mar-
kedsforing. Det er vanskelig & gi en presis og
samtidig intuitivt forstaelig definisjon eller av-
grensning av denne funksjon. I forste rekke er
markedsferingens oppgave & overkomme den
avstand mellom forbruker og produsent som
er skapt av den teknologiske utvikling. Den
okte produksjonskapasitet har medfert et gap
i tid og rom mellom forbruker og produsent.
I denne sammenheng vil jeg gjerne dele feltet
opp i tre hovedfunksjoner:

Markedsforingen bestar i aktiviteter som

1) utvikle og tilpasse produkter og tjenester til
markedets behov og behovsmuligheter,

2) informere om eksisterende tilbud og pa-
virke markedets vurdering av og stilling til
tilbudene. Under dette kommer aktiviteter
som reklame, salg, sales promotion o.1,

3) fore tilbudene frem til kjoperne til tider og
i kvantiteter som er enskelig fra kjopernes
side. Herunder kommer lager og transport,
valg av distribusjonskanaler o. 1.
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I det folgende skal jeg forseke 4 gi en grov
oversikt over hvilke nye metoder som er tatt
i bruk innenfor markedsferingen ved gjennom-
foring av ovennevnte aktiviteter, og jeg vil da
begynne med de bidrag som kommer fra ad-
ferdsvitenskapene.

Eksempler pa bidrag fra adferdsvitenskapene.

Adferdsvitenskapenes bidrag kommer i for-
ste rekke inn ved begge de to forstnevnte akti-
viteter, produktutvikling og informasjon/pé-
virkning av markedet. Enhver produsent har
erfart at han ikke kan produsere for samtlige
forbrukere, unge og gamle, rike og fattige, ei
heller for samtlige industrier. Behov og gnske-
mal varierer sterkt, og en lennsom gjennom-
foring av savel produktutvikling som informa-
sjonsarbeid er avhengig av kjennskap til egen-
skapene ved forskjellige deler eller segmenter
av markedet. Det er i denne sammenheng disip-
liner som psykologi og sosiologi kommer inn
i bildet. Disse disipliner har gitt oss et mer ny-
ansert syn pa mennesket, samtidig som de
gjennom sin forskning har utviklet maéle-
instrumenter som har gjort det mulig 4 an-
vende endel av deres teorier i praktisk mar-
kedsfering.

Utviklingen av de metoder og teknikker jeg
har i tankene tok til under den annen verdens-
krig. De forente staters forsvarsdepartement
lot en rekke psykologer og sosiologer gjennom-
fore undersgkelser for &4 klarlegge hvilke fak-
torer som var bestemmende for soldatenes
kampmoral og motivasjon. (Se L2.) En rekke
av disse metoder ble efter krigen anvendt bl. a.
ogsd innen markedsforingen, samtidig som de
ga stotet til fortsatt forskning og utvikling av
metodene. Det har imidlertid tatt meget lang
tid & spre kunnskap om og samtidig gi kvali-
fisert personell ferdighet i behandling av disse
teknikker. Laerebgker innen markedsferingen
understreker vanligvis meget sterkt betydnin-
gen av konsumentadferd og kjepemotiver,
men meget f4 av lerebokene gir noen adekvat
dekning av disse emner. En forfatter fant
f. eks. at: «En bok pa mer enn 900 sider inne-
holdt et avsnitt om konsumentadferd pa 25 si-
der, hvorav 5 behandlet kjopemotiver. I en an-
nen bok pa 500 sider var bare 65 av disse av-
satt til konsumentene, og bare 14 av disse
sidene behandlet kjepernes motiver og vaner.
Mesteparten av avsnittene eller kapitlene om-
kring konsumentene var avsatt til behandling
av demografiske data, levekostnader, kjope-
kraft og lign. faktorer som selvsagt har betyd-
ning for konsumentenes kjopekrafts. (L 3.)

Adferdsvitenskapens bidrag har betydd me-
get bade for oppbygging av teorier og utvik-
lingen av metoder og teknikker innen markeds-
foringen. Jeg vil ikke gjore forsgk pa a dekke
hele spekteret, men noye meg med & gi eks-
empler pd noen fa metoder som har fatt vesent-
lig betydning for utforming av produkter og
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tilrettelegging av informasjons- og pavirk-
ningsarbeid.

Det forste jeg her vil nevne er metoder som
kommer under stikkordet motivasjonsanalyse
(motivation research). Dette var et emne som
for 5—10 ar siden var meget sterkt fremme
i debatten bade blant markedsferere savel som
blant det brede publikum. Nar det gjelder de
siste har forfattere som Vance Packard ledet
diskusjonen, som hovedsakelig har vert me-
get kritisk med hensyn til det etiske ved an-
vendelsen av motivasjonsanalyse. Men disse
sider skal vi ikke ta opp her i dag, bare inn-
skyte at de metoder og teknikker motivasjons-
analysen stiller til radighet pa ingen mate har
gjort det mulig for produsentene & «lure» sine
kjopere.

Motivasjonsanalyse er en metode for &
skaffe informasjon om markedet og kjopernes
motiver. Den kommer til anvendelse i to spe-
sielle situasjoner:

1) Nar den onskede informasjon er kjent for
intervjupersoner, men vedkommende ikke
onsker & gi erlig svar pi spersmalet.

2) Intervjupersoner er villige til & svare erlig,
men er ute av stand til & verbalisere seg
klart i vedkommende sporsmal.

Motivasjonsanalysen anvender i disse situa-
sjoner den samme teknikk som psykologer og
psykoanalytikere har utviklet for diagnose av
sine klienter. Grovt sett gir metoden ut pa a
anvende projektive metoder.

For a eksemplifisere det kan det vare rime-
lig her & referere til en studie gjennomfert i
1949, en studie som har blitt betraktet som
klassisk i sitt felt. (L4.) Denne undersgkelse
ble gjennomfert pa det tidspunkt instant coffee
eller pulverkaffe ble introdusert pa markedet.
Hensikten med undersgkelsen var & bestemme
forbrukernes stilling til pulverkaffe generelt og
til Nes-café, et spesielt merke pulverkaffe, i
serdeleshet.

Det hadde vart gjennomfert vanlig tradisjo-
nell konsumentundersgkelse ved hjelp av
sporreskjema som anvendte direkte speorsmal
som: «Bruker De pulverkaffe?»> Hvis nei:
«Hva er det De misliker ved pulverkaffe?» En
lang rekke av svarene gikk ut pa at intervju-
objektene ikke var tilfreds med aromaen.
Disse svar mistenkte man for 4 veare for
stereotype, og likeledes at de ikke avdekket de
virkelige arsakene til den negative innstilling.
Man besluttet seg derfor til & anvende mer
indirekte, projektive teknikker.

I den sammenheng ble det utarbeidet to
varelister som ble sagt & forestille varer en
husmor hadde kjopt pa en vanlig innkjopsrunde.
De to listene var identiske i alle deler, bort-
sett fra at den ene inneholdt kjop av pulver-
kaffe, mens den andre inneholdt kjep av van-
lig kaffe. Disse innkjopslister ble vist alterna-
tivt til hvert sitt sample husmedre, og disse
ble gitt folgende instruksjon:



«Les gjennom innkjgpslisten nedenfor.
Forsgk & sette Dem inn i innkjopssitua-
sjonen s& langt det er mulig for Dem inn-
til De kan mer eller mindre karakterisere
den kvinne som kjopte disse varene. Skriv
derefter en kort beskrivelse av vedkom-
mende kvinnes personlighet og karakter.
Overalt hvor det er mulig, indiker hvilke
faktorer som pavirket Deres vurdering.»

Resultatene var meget interessante. De be-
skrivelser som ble gitt, kan summeres slik:

1) 48 % av respondentene beskrev kvinnen
som kjopte Nes-café som doven. 4 % be-
skrev kvinnen som kjopte ordinzr kaffe
som doven.

2) 48 % av respondentene beskrev kvinnen
som kjopte Nes-café som en som manglet
plan i sine husholdningskjep og i sitt hus-
arbeid forgvrig. 12 % beskrev kvinnen som
kjopte vanlig kaffe ps samme maéte.

3) 4 % beskrev kvinnen som kjopte Nes-café
som driftig eller dyktig. 16 % beskrev kvin-
ner som kjopte ordiner kaffe som driftig
eller dyktig.

4) 16 % beskrev kvinnen som kjopte Nes-café
som ikke & veere en god hustru. 0 % be-
skrev kvinnen som kjopte ordiner kaffe pa
samme mate. 4 % beskrev kvinner som
kjopte Nes-café som en god hustru, 16 %
beskrev kvinner som kjopte ordinzer kaffe
pad samme mate.

Implikasjonene av denne informasjon synes
4 vere meget klar. Kvinnen som bruker pulver-
kaffe var karakterisert som & vare mer doven,
darlig organisert, ikke en si god hustru som
dem som kjopte vanlig kaffe. Disse overforte
karakteristika mé& ha veert resultatet av at re-
spondentene projiserte sine egne folelser med
hensyn til pulverkaffe i sin beskrivelse av kvin-
nen som brukte dette produkt. Det er antagelig
ungdvendig her & ga inn pa hvorledes informa-
sjoner av denne karakter kan effektivisere det
informasjons- og pavirkningsarbeid enhver
produsent gjennomferer.

Vi vil heller ikke g& neermere inn pa andre
former for teknikker som brukes. Psykologene
har utviklet mange ulike varianter og frem-
gangsmiter. I de fleste tilfeller bygger de pa
en eller annen form for projisering. En rasjo-
nell utnyttelse av disse metoder forutsetter
vanligvis at undersgkelser ledes av trenede psy-
kologer med erfaring innenfor denne form for
maling.

Det neste punkt jeg vil trekke frem er best
karakterisert ved ordet «skaleringsteknikkers.
Dette emnet har mange fellespunkter med mo-
tivasjonsanalyse. Begge deler anvendes for &
hente informasjon fra markedet. Mens moti-
vasjonsanalyse i vesentlig grad soker efter kva-
litative utsagn, sd sgker man ved skalerings-
teknikker & fa kvantitative uttrykk for inter-
vjuobjekters meninger og innstillinger. Kan-
skje kunne en si at skaleringsteknikker ikke
forspker 4 trenge si dypt ned i personligheten

som motivasjonsanalyser, men oppnir pd den
annen side storre presisjon eller malbarhet i
de opplysninger som fremskaffes.

Vi ma her innskyte et par ord om selve be-
tegnelsen skala. Vi skiller mellom fire typer av
skalaer: Nominal skala, ordinal skala, inter-
vallskala og ratio skala. Navnene indikerer i
stor utstrekning hva skalaene star for.

Nar vi skal ordne objekter efter en nominal
skala, innebarer dette stort sett en gruppering
av objekter i distinkte klasser, som f. eks. ved
a Kklassifisere personer som nordmenn, dan-
sker eller svensker. Vi kan bruke tall for & be-
tegne forskjellige grupper, men det har ingen
mening & foreta regneoperasjoner pa disse tall.
De er bare «merkelappers.

Betegnelsen nominal kommer ogsa fra det
franske ord nomen eller navn.

Navnet ordinal betegner orden eller rekke-
folge. Ordinal-skalaene krever at man er istand
til & skille mellom objekter efter en eller annen
dimensjon. Man kan ved smakstest uttale seg
om en sjokolade er sotere enn en annen, en
bil gar mer lydlest enn en annen, osv. Til en-
hver slik rangering kan vi innforordne tall, 1,
2, 3 og 4. Disse tallene kan indikere at noe er
bedre, hgyere, storre e.l. enn et annet objekt
som er rangert. Tallenes rekkefplge har en me-
ning, men vi kan ved en ordinalskala ikke si noe
om sterrelsesordenen mellom differansen mel-
lom to rangeringsnummer, Vi far bare en ran-
gering, ikke et mal pa differansen. Vi kan gjore
en del regneoperasjoner pa ordinalskalaen, idet
vi kan utnytte posisjonsmal som median (midt-
tall), og kvartiler o.1. Men vi kan ikke utfore
aritmetiske operasjoner pa rangeringstall.

Ved intervallskalaer er det derimot mulig &
sammenligne differanser mellom to posisjoner
pa skalaen. Det mest kjente eksempel pé inter-
vallskala er vel termometeret. Det har en
klar maleenhet som angir differansen mellom
to temperaturer, men den inneholder ikke et
fast O-punkt. Vi kan ikke si at 20° er dobbelt
sd4 varmt som 10°, men vi kan sammenligne
differansen mellom 20 og 10, og 40 og 30,
f. eks.

Ved intervallskalaer kan vi gjennomfore
vanlige statistiske operasjoner som beregning
av gjennomsnitt, standardavvik, korrelasjons-
koeffesienter o. 1.

Den sist nevnte skala, ratio-skala, er den for-
nemste av vare skalaer, idet vi kan utfere alle
aritmetiske operasjoner ved denne skala. Me-
terstokken er et eksempel pa en ratio-skala,
idet det gir mening i & si at en meter er 10
ganger si langt som 1 decimeter.

Sa tilbake til vart opprinnelige problem, nem-
lig skaleringsmetoder ved maling av innstillin-
ger og preferanser. I sin mest primitive form
er innstillinger og preferanser kvalitative ut-
sagn som bare kan henfores til en nominal-
skala eller i beste fall til en ordinal skala, dvs.
rangert efter en eller annen dimensjon. Ved
forskjellige registrerings- og sperreteknikker
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soker psykologene 4 komme fra ordinalskalaer
over til intervallskalaer hvor det er mulig &
anvende en del regneoperasjoner pa resultatene.
P4 det nuvarende tidspunkt synes det ikke
som om dette lykkes uten & gjeore meget be-
stemte og til dels krevende forutsetninger
vedregrende malingsobjektet.

Tiden tillater ikke & gi inn pi i nzermere
detalj de metoder som anvendes. Generelt tor
jeg imidlertid hevde at skaleringsmetodikken
har vist seg meget fruktbar ved sammenlig-
ning av innstillinger til konkurrerende produk-
ter og konkurrerende firmaer. De synes ogsi
4 ha veart fruktbare i bedriftene med hensyn
til fastsettelse av malsettinger og utarbeidelse
av programmer m. h.t. produktutvikling sivel
som for utformingen av informasjons- og pa-
virkningsarbeidet. Innenfor reklame f.eks. er
det operasjonelt vanskelig 4 bruke malsettinger
for reklamen av typen «okt salg». Reklamens
viktigste oppgave er antagelig ikke primert &
gke salget, men & endre folks kunnskap og inn-
stilling til tilbudet. Skaleringsteknikker gjor
det mulig & kontrollere effekten av reklame i
denne henseende. Enda viktigere rolle spiller
skaleringsteknikken i dag ved sammenlig-
ning av forskjellige pavirkningstyper. De to bi-
drag fra adferdsvitenskapene som jeg har truk-
ket frem foran har spesielt hatt betydning for
undersgkelser i markedet. Ved siden av disse
to spesifikke eksempler har selvsagt markeds-
foringen utnyttet forskningsresultater innenfor
sosiologi og psykologi pa en lang rekke omra-
der. Dette gjelder i forste rekke for oppbygging
av en teori som gir sterre forstaelse av kjaper-
nes reaksjoner. Disse teorier far i sarlig grad
anvendelse m. h. t. utforming av salgs- og pa-
virkningsarbeidet. (En god innferingsartikkel

Foredragsholderen,

hoyskolelektor Ansgar Pedersen,

i samtale med konferansens dirigent,
direktor Harald Hanssen-Bauer.
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er Lb5.) Psykologene og sosiologene har lert
oss at kjoperne ikke er like, deres forkunnska-
per, bakgrunn, sosiale gruppering har stor be-
tydning for innstilling til og kjop av varer og
tjenester. En effektiv markedsforing ma ta
hensyn til disse forhold og basere seg pa a dif-
ferensiere sitt tilbud og sin pavirkning. Det er
saledes betegnende at et ord som markedsseg-
mentering dukker stadig hyppigere opp innen-
for litteraturen om markedsforing.

Eksempler pé bidrag fra kvantitative vitenskaper.

Matematiske modeller har lenge veert an-
vendt i markedsforingen og innenfor feltet
markedsforskning har statistiske sampling-
teknikker og eksperimentalmetoder lang tradi-
sjon. En av de forste offentliggjorte opera-
sjonsanalytiske studier fant ogsd sted innen
markedsforingen. (L6.) Dette var en underse-
kelse vedr. allokering av salgsinnsats pa for-
skjellige kundeemner. Undersgkelsen utviklet
et system for rask ajourfering av kundenes
kjop og for periodisk revurdering av verdien av
direkte salgsinnsats rettet mot den enkelte
kunde. Systemet rapporteres a vare i bruk i
alle fall frem til 1963 (LT7).

Til tross for dette ma det veere riktig a si
at matematiske modeller ennu ikke har vun-
net noen avgjorende posisjon innen markeds-
foringen. Typisk for situasjonen er fglgende si-
tat fra en person i toppstilling innenfor et ame-
rikansk storforetak:

«We have a good sized OR group, and
we have been in computers ever since
1960, so we are certainly not fighting pro-
gress. But if you know anybody who has




solved a major marketing problem with
operation research or computers, I would
like to hear about it. We never have.»
(L8.)

Jeg tror dette sitat er karakteristisk for inn-
stillingen blant en rekke toppledere innen mar-
kedsferingen. Disse vil vanligvis vere mest
opptatt av langsiktige strategiske beslutninger
hvor anvendelsen av matematiske modeller
ikke synes 4 kunne bidra vesentlig for valg av
riktig beslutning. For jeg diskuterer denne side
av speorsmalet, tror jeg det er riktig 4 gi en del
eksempler p& fruktbare anvendelser av mate-
matiske modeller eller teknikker ved lgsning
av problemer innen markedsferingen.

Under min definisjon av markedsfering tok
jeg ogsd med de aktiviteter som var knyttet
til distribusjon av varer og tjenester. Viktige
stikkord i denne sammenheng er lager og
transport, hvor selvsagt anvendelsen av mate-
matiske modeller, og styring ved hjelp av elek-
troniske datamaskiner har vunnet stor utbre-
delse. Jeg skal ikke dvele nsermere ved disse
problemstillinger, da de har vart behandlet av
andre foredragsholdere ved denne konferanse.

Jeg tror likevel det er riktig & gjore oppmerk-
som pa den betydning samarbeid mellom ulike
distribusjonsledd har for utnyttelsen av disse
metoder. Dette gjor seg sarlig gjeldende in-
nenfor handelen med dagligvarer i grossist- og
detaljistleddet. De fleste grossister innen dag-
ligvarehandelen opererer med systemkjop for
sine detaljister, et system som innebzrer at
detaljisten ved varebestilling benytter en fer-
dig forhandstrykket ordreliste. Den ordrelisten
kjopmannen sender til grossisten, blir over-
fort til grossistens datamaskin som skriver ut
utplukkingsliste for lager, faktura, justerer la-
ger-kartoteket, alt p4 grunnlag av kjepmannens
ordreliste. Kjopmannens bestillingsseddel utlg-
ser saledes alle operasjoner knyttet til distribu-
sjon, pakksedler, transportordrer, lagerkontroll,
fakturering, utregning av rabatter, impuls til
bestilling fra grossist til leverander ete. I da-
gens situasjon hvor vi synes raskt 4 ga mot
sterke blokk-konsentrasjoner innenfor daglig-
varehandelen, vil slike systemer fa stor betyd-
ning bade for rasjonelle distribusjonsformer
og for industriens salgsopplegg. Om f4 ar vil
vi ha fire, kanskje fem, store blokker besti-
ende av en innkjopssentral og en rekke tilknyt-
tede detaljister. Til sammen vil disse blokkene
std for nermere 90 % av dagligvareomsetnin-
gen i landet, og satt pa spissen, kan vi si at
denne andel av dagligvareomsetningen vil bli
styrt og dirigert av et fatall elektronhjerner.
Det vil skape et rasjonelt distribusjonssystem,
men samtidig sette industrien (leverandorene)
overfor helt nye problemstillinger.

Et annet eksempel innenfor samme problem-
omrade er opplegg av kjereruter innenfor dis-
tribusjonen. Dette benevnes vanligvis som «the
travelling salesmen’s problem». I korthet er

problemstillingen folgende: En bil skal i lopet
av en kjoretur bespke et visst antall kunder.
Hvilken kjorerute gir laveste transportutgifter.
Spersmalstillingen er spesielt interessant i di-
strikter med et tett veinett hvor alternative
kjoreruter meget raskt lgper opp i astronomiske
tall. Problemteknikken er anvendt bade for di-
stribusjon av aviser i storbyer, savel innenfor
transportavdelinger innen steorre distribusjons-
foretak.

Utvelgelse av media for bruk i informa-
sjons- og pavirkningsarbeidet er et annet eks-
empel pa en situasjon hvor beslutningstageren
star overfor et stort antall mulige alternativer.
Antall media er pa de fleste markeder meget
stort, og tar man hensyn til mulighetene for
varierende antall innrykninger og innryknin-
ger av ulik storrelse, 2, 3 eller 4 farger, sier
det seg selv at det er umulig ved hjelp av papir
og blyant & fa et tilnermelsesvis oversiktlig
bilde av de alternativer som star til radighet.
Det er her utarbeidet en rekke modeller til
hjelp for mediavalget. Modellene tar vanligvis
utgangspunkt i & maksimere antall eksponer-
inger overfor en definert malgruppe som bud-
skapet er rettet mot. I Norge har dette ennu
ikke fatt nevneverdig utbredelse, men jeg vet
i alle fall om ett reklamebyra som far utarbei-
det sine mediaplaner i samarbeid med et storre
engelsk reklamebyra.

Hvilke modeller som brukes, er ikke helt
kjent, da disse hemmeligholdes av konkurran-
sehensyn. Det synes imidlertid som om de fle-
ste bygger pa linexre programmeringsmodel-
ler, men det er ogsa utviklet andre modell-
typer. (L9.) En svensk forsker, Jarko Cerha,
har tatt sin doktorgrad pa disse speorsmal, og
utviklet nye modeller for mediavalg. Han gir
eksempler pa at disse modeller gir en bespa-
relse pa inntil 50 % i reklamekostnadene, gitt
en bestemt malsetting vedrgrende antall eks-
poneringer overfor en definert malgruppe. (L9.)
Lignende bruk av matematiske modeller fin-
ner man ogsa pa andre omrader i markedsforin-
gen hvor man star overfor beslutningsproble-
mer hvor beslutningstageren star overfor et
valg mellom et meget stort antall alternativer.
Man kan nevne i fleng situasjoner som:

Valg av plasseringssted for bensinstasjo-
ner.

Prising av varer i kjedeforetak, hvor man
har stadig skiftende priser av konkurranse-
hensyn.

Allokering av salgspersonell pa forskjellige
kunder, nar selgertallet er meget stort.

Et felles trekk ved de eksempler som er be-
rort foran, er at det er vanskelig & f& oversikt
over alle de muligheter en har & velge mellom,
og samtidig beregne konsekvensene av de en-
kelte alternativer. I et beslutningsproblem fore-
kommer svaert ofte tre elementer som kom-
pliserer situasjonen for beslutningstageren:
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1) Finnc aiternativer som kan gi en losning, et
kreativt spgrsmal.

2) Beregne resultatet eller utfallet av et alter-
nativ gitt at man kjenner sammenhengen
mellom de forskjellige storrelser.

3) Beregning av resultatet eller utfallet av for-
skjellige alternativer nér det er uvisshet
med hensyn til utviklingen eller sammen-
hengen mellom slike storrelser.

I de fleste tilfeller hvor man finner at mate-
matiske modeller har virket fruktbart innen
markedsforingen, s har alternativene vanlig-
vis veert gitt, i alle fall i prinsippet, og det har
vert liten uvisshet med hensyn til sammen-
hengen mellom de ulike storrelser som pavir-
ker resultatene.

Nar personer engasjert i markedsferingen
ofte er skeptiske med hensyn til mulighetene
for & anvende matematiske metoder for lgs-
ning av sine problemer, kommer dette av at
deres vesentlige problemer er knyttet til det &
finne pa nye alternativer og til uvissheten med
hensyn til sammenhengen mellom storrelser
som pavirker resultatene. Innen den kreative
siden har antagelig matematiske og statistiske
metoder lite & gi, mens kvantitative analyse-
metoder kan vaere av stor betydning for lgs-
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ning av visse partielle delproblemer for redu-
sering av uvissheten.

Jeg tror derfor det er riktig som jeg nevnte
innledningsvis at selv om vi har fatt en lang
rekke metoder og teknikker til bruk i mar-
kedsforingen, sa er fremdeles suksessen i
dette arbeidsfelt mindre avhengig av disse me-
toder enn av «kreativitet og svette». Det drives
imidlertid forskning pa en lang rekke omréader,
en forskning som helt sikkert vil muliggjore
overforing av en rekke problemer til lgsning pé
elektroniske datamaskiner. Dette vil forhapent-
ligvis gjore det mulig for de ansvarlige 4 ofre
mer tid pa den kreative siden i arbeidet. Ett
av de viktige sporsmél i fremtiden blir derfor
hvordan man utvikler kreativitet. Dette skal
jeg ikke drefte her. Jeg tror imidlertid at vart
skole- og undervisningssystem i alt for liten
grad legger vekt pa utviklingen av den kreative
evnen hos vare skoleelever og vare studenter.
Den vesentlige vekt legges pa utvikling av visse
mekaniske ferdigheter og p4 & anvende et inn-
leert analyseapparat pa foreskrevne problemstil-
linger. Jeg tror disse undervisningsprinsipper
er lite forenlig med utvikling av kreativ be-
gavelse. Men dette er spgrsmal som jeg ikke
skal belemre forsamlingen med. Dette er mitt
eget problem qua underviser, mitt eget produkt-
utviklingsproblem.
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AY

Som utgangspunkt for en skisse av forholdet
mellom delsystemer og totalsystemet under
den mer omfattende problemstilling: bedriften
som et styrt system, vil jeg velge en forholds-
vis generell begrepsramme for drefting av sy-
stemstyring i sin alminnelighet.

Den som skal styre et system m& disponere
visse virkemidler gjennom hvilke styringsakti-
viteten overfor systemet kommer til uttrykk.
Ved siden av virkemiddelbruken eller styrings-
aktiviteten pavirkes systemet av hendelser og
sammenhenger som ikke er underlagt styr-
ingsenhetens kontroll og som styringsenheten
derfor mé oppfatte som gitte vilkdar for sin sty-
ringsaktivitet. En bestemt virkemiddelbruk vil
under foreliggende gitte vilkar fa systemet til
& oppfore seg pa en bestemt mate. Visse trekk
i systemets oppfersel vil i serlig grad vare
gjenstand for styringsenhetens interesse og be-
traktes som resultat av den valgte virkemiddel-
bruk under de gitte vilkar. Dette henger sam-
men med at styringsenheten har en malsetting
eller preferanse knyttet til disse trekk ved
systemets oppfersel.

Styringsproblematikken kan na formuleres
slik at styringsenheten under foreliggende gitte
vilkar tilstreber et valg av virkemiddelbruk
som forer til det beste mulige resultat ut fra
den malsetting eller preferanse han gjor gjel-
dende. En optimal styringsaktivitet er kjenne-
tegnet ved at det ikke gis noen mulig alternativ
virkemiddelbruk som under de gitte vilkar vil
fore til et resultat med heyere rangordning pa
preferanseskalaen,

Delsystemer - Totalsystemer

PROBLEMER VED OPTIMALISERING AV DELSYSTEMER

DOSENT H. J. A. KREYBERG,
NORGES TEKNISKE HOGSKOLE

For & komme frem til optimale beslutninger
m. h. t. virkemiddelbruk, synes det pa denne
bakgrunn a vere pakrevet at:

1. Styringsenheten ma ha adekvat informa-
sjon om de gitte vilkar den arbeider under. Den
ma4, kjenne til bade de hendelser og de sammen-
henger som ligger utenfor styringsenhetens
kontroll og som sammen med styringsenhetens
virkemiddelbruk bestemmer systemets opp-
forsel.

2. Styringsenheten ma ha oversikt over sitt
eget register av virkemidler; over de mulig-
heter og begrensninger som gjor seg gjeldende
for utforming av styringsaktiviteten.

3. Styringsenheten ma ha et adekvat bilde av
hvordan de ukontrollerbare vilkar og egen sty-
ringsaktivitet spiller sammen i bestemmelsen
av systemets oppforsel. Styringsenheten mé
m. a. 0. ha en realistisk modell av mekanismen
i det systemet som skal styres.

4. Styringsenheten ma ha en klar og konsi-
stent forestilling om sine preferanser og vite
etter hvilke kriterier resultater kan rangordnes
som mer eller mindre gode.

5. Styringsenheten ma besitte en metodikk i
sin beslutningsprosess som gjor det mulig , ut-
lede den styringsaktivitet som under gitte vil-
kar, via systemets mekanisme, fremkaller en
systemoppforsel der resultatet ligger sa heyt
oppe pa preferanseskalaen som mulig.

6. Styringsenheten mé fa en adekvat rappor-
tering av oppnadde resultater som grunnlag for
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evaluering vis & vis preferansene, justering av
virkemiddelbruken og eventuell modifikasjon
av den modell som ligger til grunn for styr-
ingsbeslutningene.

Et bedriftssystem vil vanligvis kunne oppfat-
tes som bestdende av et hierarki av del-
systemer. Siden de ovenstaende betraktninger
er av generell art vil de kunne gjores gjeldende
overfor det totale bedriftssystem sa vel som
overfor de enkelte delsystemer pa ulike nivaer
i hierarkiet.

Det minst kompliserte delsystem er repre-
sentert ved en enkelt operater som utferer en
teknisk funksjon. Her er operateren styrings-
enhet og hans virkemidler vil typisk besta av
arbeidsoperasjoner, verktgybruk, manipulasjon
av styringsinstrumenter pa maskineri etc. De
gitte vilkar han ma arbeide under omfatter tek-
niske forhold som materialtilforsel, plass i pro-
duksjonsprosessen og operasjonskarakteristika
for det verktoy og maskineri han betjener. Her-
av kan imidlertid ikke sluttes at systemmeka-
nismen og beslutningsproblematikken kan for-
muleres i tekniske termer alene. For operate-
rens preferansestruktur omfatter slike forhold
som oppnadd lenn, anstrengelse ved arbeidet,
medmenneskers reaksjon overfor den maten
han innretter seg pa etc. Det resultat av sin
styringsaktivitet som operateren er interessert
i vil folgelig ogsa inneholde slike faktorer. Og
dette innebzerer at det i de vilkar operateren
handler under vil innga informasjon i form av
instrukser, pabud og forventninger fra andre
mennesker og det sett av belgnninger og sank-
sjoner som hans arbeid er omgjerdet med. Den
systemmodell som operategren ved siden av sin
preferansestruktur legger til grunn for sin sty-
ringsaktivitet vil derfor ikke snevert omfatte
de rent tekniske relasjoner mellom virkemid-
delbruk og «output» i produksjonen. A ha et ade-
kvat bilde av disse relasjoner vil for operateren
i alminnelighet vaere ngdvendig, men siden det
som for operateoren representerer resultatet av
systemstyringen ogsa inneholder gkonomiske
og psykologiske faktorer, vil hans systemmo-
dell ogsa omfatte skonomiske og sosiale sam-
menhenger ved siden av de tekniske.

Nar vi betrakter mer kompliserte delsyste-
mer i bedriften eller bedriftens totalsystem, er
det karakteristiske at selve systemmekanis-
men i stor grad bestar av interaksjoner mellom
delsystemer pa et lavere plan. Er det uberettiget
& betrakte det enkleste delsystem som i alt ve-
sentlig teknisk definert, vil dette enda sterkere
gjore seg gjeldende for de mer sammensatte
systemer. Den som styrer et slikt sammensatt
system vil ogsd arbeide under vilkar som gjel-
der tekniske forhold. Men den systemmekanis-
me som en overordnet styringsenhet trenger a
ha en adekvat modell for, vil pa en vesentlig
mate omfatte ogsa gkonomiske og sosialpsyko-
logiske faktorer og sammenhenger. Dette er
dels fordi den overordnede styringsenhet, i lik-
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het med den underordnede, vil ha en preferanse-
struktur som gjelder slike forhold og av denne
grunn betrakte ogsa de ikke-tekniske vilkir han
arbeider under som relevante for sin styrings-
problematikk, men dessuten fordi den meka-
nisme han sgker 4 oppnd sine resultater gjen-
nom i sd hoy grad bestdr av et samspill mel-
lom de underordnede styringsenheter. De at-
ferdssammenhenger som karakteriserer dette
samspill blir folgelig en negdvendig del av den
modell som den overordnede styringsenhet
trenger for a4 kunne velge en virkemiddelbruk
som under de gvrige gitte vilkar vil generere
et resultat i samsvar med styringsenhetens
preferansestruktur.

En overordnet styringsenhet vil i alminnelig-
het ha et virkemiddelregister som gjor det mu-
lig for ham & pavirke interaksjonen mellom de
ulike delsystemer som inngar i den overordnede
styringsenhets system. Denne péavirkning kan
dels gjelde utformingen av det som for de enk-
elte underordnede systemer representerer de
vilkar disse arbeider under og dels gjelde de
underordnede beslutningsenheters preferanse-
struktur. Men en slik pavirkning ma skje
innen rammen av teknologiske sammenhenger
som det ikke star i den overordnede styrings-
enhets makt & endre. Og pavirkningen mé skje
innen rammen av grunnleggende atferds-
bestemmende individual- og sosialpsykologiske
sammenhenger mellom de underordnede styr-
ingsenheter, sammenhenger som heller ikke er
underlagt den overordnede styringsenhets kon-
troll.

For en overordnet styringsenhet som etter-
streber en oppforsel i gitt system der resultatet
svarer til hans preferanser, kan det vere fris-
tende a soke & omga «forstyrrelser» i system-
mekanismen som skriver seg fra de underord-
nede delsystemers valg av virkemiddelbruk.
Den overordnede styringsenhets styringsaktivi-
tet vil i sa fall ga ut pa & utforme de vilkar som
de underordnede enheter arbeider under sa
strengt at det ikke blir nevneverdige styrings-
valgmuligheter igjen for de underordnede en-
heter. Jeg tror det i denne forbindelse er grunn
til & papeke at det er bestemte grenser for hvor
langt det er mulig & gé i retning av en slik sty-
ringsaktivitet. Forsgk pa en gjennomfort «pro-
grammert» styring av sammensatte systemer
vil lett kunne sla feil fordi de kommer i kon-
flikt med grunnleggende sosialpsykologiske at-
ferdssammenhenger. A vare avskaret fra mu-
ligheten for & treffe noe som helst valg selv,
vil for de fleste representere en utalelig arbeids-
situasjon.

Den overordnede styringsenhet star derfor
den delikate oppgave a «spille» pa et system hvis
oppfersel i hoy grad er betinget av andre men-
neskers reaksjonsmenstre. Innsikt i slike meon-
stre er derfor ngdvendig dersom den overord-
nede styringsenhet skal kunne danne seg en mo-
dell av systemet som kan gi et adekvat grunn-
lag for optimalt valg av styringsaktivitet.



Det virkemiddelregister som den overord-
nede styringsenhet har for a pavirke det sam-
mensatte system bestar typisk av signaler til
andre. Det er gjennom budskap, informasjon i
form av data, ordrer, meddelelser om sanksjo-
ner og belgnninger etc. den overordnede styr-
ingsenhet kan pavirke de vilkir delsystemene
arbeider under og delsystemenes preferanser
for derigjennom a frembringe en ensket opp-
forsel av det sammensatte system. Og den
overordnede styringsenhet er avhengig av infor-
masjon fra andre, ikke bare om ytre forhold
som inngar i de vilkdr han m4a handle under,
men ogsa for tilbakerapportering om den fak-
tiske systemoppfarsel og, i saerdeleshet om de
trekk i systemoppforselen som er vesentlige ut
fra styringsenhetens malsetting. I langt hayere
grad enn for det enkle systemet, er utgvelse av
styringsaktivitet i et sammensatt system et in-
formasjons- og kommunikasjonsspgrsmal. Inn-
sikt i kommunikasjonsprosessene blir derfor
ogsad ngdvendig for den overordnede styrings-
enhet.

Jeg har villet understreke disse ikke-teknolo-
giske sider av det som utgjor mekanismen i
mer sammensatte systemer, fordi det forst og
fremst er disse som gjor det vanskelig & for-
mulere eksplisitte, formelle modeller for slike
systemer og som derfor vanskeliggjor en sty-
ring av dem pa grunnlag av formailanalytiske
og matematiske optimaliseringskalkyler. For
visse delsystemer — og ikke nedvendigvis av
den helt enkleste art — kan de teknologiske og
kvantifiserbare sammenhenger vare si domi-
nerende, de mellom-menneskelige relasjoner
savidt oversiktlige og preferansestrukturen si-
vidt klar at det er vel mulig & lage kvantitative
modeller og anvende matematiske optimaliser-
ingsmetoder ved utledning av styringsaktivite-
ten. Det er da ogsé helst for vel avgrensede del-
omrader av det totale bedriftssystem at opera-
sjonsanalytiske metoder og EDB-styring med
hell har kommet til praktisk anvendelse. For
det totale bedriftssystem har man langt ferre
vellykte eksempler pa at man pa denne maéte
har kunnet rendyrke en formalisert utledning
av styringsvalg.

En gang i fremtiden kan det vel tenkes at
var innsikt ikke bare i teknologiske men ogsé
i mellommenneskelige relasjoner er kommet
sd langt at man kan programmere all relevant
kunnskap om sammenhengene ogsa i meget
kompliserte bedriftssystemer inn i en datama-
skin og at det er utviklet algoritmer som set-
ter maskinen i stand til & sgke seg frem til en
optimal styringsaktivitet for det totale system,
som vil gi svar pa alle spersmél om hvilke sig-
naler som skal gis til de enkelte delsystemer
for at de skal «velge» en atferd som far hele
systemet til & oppfere seg i samsvar med den
overordnede preferanse. Og det kan vel til og
med tenkes at slike modeller i fremtiden vil
vare minst like palitelige som de mer begren-
sede modeller som i dag brukes til styring av

tilvirkningsprosesser, lagerhold og andre av-
grensede delomrader i bedriften. Men det kan
vel ogsa tenkes at menneskene i slike systemer
vil utvikle nye og uventede reaksjoner mot en
slik gjennomfert manipulering fra oven og
gjore regnemaskinens forutsetninger om hvor-
dan de underordnede delsystemer vil spille sam-
men til skamme.

I alle fall er dette ikke problemet pa noe kor-
tere sikt. Her er heller problemet at de analy-
tiske hjelpemidler som foreligger for optimali-
sering av delsystemer bare kan gi et optimum
relativt til det som til enhver tid representerer
de gitte vilkar for vedkommende delsystem.

Og disse gitte vilkar omfatter tilstander og
prosesser i andre delsystemer innenfor totalsy-
stemet. Uten at optimaliseringen skjer pa basis
av slike gitte vilkar som er optimale innenfor
totalsystemet, vil et suboptimum for delsyste-
met ikke gi en styring av dette som er i sam-
svar med totalsystemets méalsetting. Her ligger
en betydelig utfordring til dem som har an-
svaret for utforming av styringsaktiviteten i
det overordnede system.

Sa lenge man for totalsystemet mé greie seg
uten en modell som tillater en fullstendig total-
optimalisering ad analytisk vei, vil analytisk
suboptimalisering alltid innebere en risiko for
4 utlede en styringsaktivitet for delsystemet
som ikke er optimal for det overordnede sy-
stem. Men derav fglger ikke at man ogsi skal
gi avkall pa de muligheter som foreligger for
analytisk optimalisering av delsystemer. For
ogsé uten analytisk sub-optimalisering vil opp-
forselen til delsystemer kunne veere av en slik
art at den ikke gir optimale resultater ut fra
totalsystemets malsetting. I alminnelighet vil
dette sannsynligvis veere tilfellet. Jeg vil i hvert
fall vere tilbgyelig til & tro at de fleste be-
driftsledere — enten de bruker analytiske opti-
maliseringsmetoder i deler av sin bedrift eller
ikke — er langt fra sikre pa at den oppforsel
deres produksjonsavdelinger, salgsapparat,
transportsektor, opplerings- og personalforvalt-
ning etc. hver for seg oppviser, i hvert enkelt
tilfelle er i samsvar med det som ville vere
optimalt ut fra bedriftens overordnede mélset-
ting.

Utfordringen til dem som har styring av to-
talsystemet til oppgave er a utnytte de mulig-
heter som foreliggende og stadig oppdukkende
analytiske teknikker gir til optimalisering in-
nenfor delsystemer, selv om dette er forbundet
med risiko og selv om man i styring av total-
systemet ma noye seg med et «godt nok-
timum» heller enn det totale optimum man
ennd ikke kan kalkulere seg frem til. I denne
styring av totalsystemet vil jeg tro at en vel
gjennomtenkt anvendelse av selve system-
tankegangen kan veere til hjelp for & struk-
turere problematikken selv om det ennd i noen
tid — og kanskje alltid — vil veere umulig &
oversette den helt og holdent til en analytisk
modell for de mer kompliserte totalsystemer.
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Att utveckla och inféra ett nytt «Manage-
ment Information System» &r ett langt och
moédosamt arbete — vi tror fran 5—8 ar, be-
roende pa ambitionsniva.

Vi har arbetat under ca 2 ar och jag kan re-
dovisa upplidggningen, de erfarenheter och del-
resultat, som uppnitts hitintills. Inligget far
ses som ett bidrag till den allminna debatten
om problematiken att ligga upp och driva ett
utvecklingsprojekt, som omsluter hela féreta-
get, dir foretagsledningen nédvindigtvis méste
aktivt deltaga for att ge ett meningsfullt resul-
tat.

Anforandet torde salunda bittre tickas av
titeln «Sammanfattning av uppliggningen och
utvecklingen av Saabs Management Informa-
tion System» och kommer kort att belysa:

Foretagets miljo, omfattning
Varfor vi vill ha nytt MIS
Projektets malsittning
Projektets organisation
Projektets begrepp
Systemkonstruktion
Delresultat

For att klara av en i sammanhanget grund-
laggande definitionsfraga vill jag tala om vad
vi ldgger i begreppet «Management Informa-
tion System». For enkelhetens skull kallar vi
systemet i fortsdttningen for «Administrativt
system». Med ett administrativt system me-
nar vi fortsittningsvis alla system och aktivi-

oaah’s management information
system

CIV. ING. ARMAND SANDER,
CHEF FOR ADMINISTRATIONSAVDELINGEN, SAAB AKTIEBOLAG

teter for att styra foretagets operativa verk-
samheter, vilket framgir av figur 1.

Det administrativa systemet bestar av flera
systembegrepp, som var for sig definierats for
att fa en totalsyn pa komplexet «system» och
klarlagga forhallandet till ADB-systemet.

Inom det administrativa systemet har vi de-
finierat ett «informationssystems och menar
ddrmed all information, varav en del, kallat det
«Formella informationssystemet», kan pro-
grammeras i manuella och automatiska bitar
och till visentliga delar automatiseras i ADB-
system. «Beslutssystemet» som ligger utanfor
«informationssystemet» har icke speciellt an-

——*I Strategic  planning J
l T The
manage -
_____.[ Management control ] ment and
control
[ T system
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Operations control ]

Operational data processes
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Figur 1: Scme system consepts.
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Figur 2: Strukturbild av det administrative systemet.

givits. Figur 2 visar hur dessa «system» omslu-
ter varandra inom helhetsbegreppet «Admini-
strativt systems.

Jag vill nu understryka att vi valt ett total-
angrepp pad foretagets administration utifran
den teoretiska modell, som adr uppbyggd av des-
sa administrativa begrepp och deras samband.

Jag hoppas med denna modell logiskt hirleda
utvecklingen och underlaget fér det resultat vi
kommit fram till. Ett visentligt resultat dr det
bidrag till den organisatoriska omstrukture-
ringen av foretaget, som publicerades den 1.11.
i ar och beslut om nyutveckling av ett system
for langsiktsstyrning och utvirdering av nya
produktidéer, forindring av foretagets budgete-
rings-, kostnads-, styrnings- och rapporterings-
system samt forslag till utveckling inom ett
flertal administrativa delomraden under den
kommande 3—5 arsperioden for att ange nagra,
som kommer att nidrmare penetreras hir.

Men di jag #r Overtygad om att varje sy-
stem i mycket hog grad «skriddarsys» till den
miljo i vilken de skall verka, vill jag gérna be-
ritta lite om vara forutsiattningar och krav.

Styrfilosofien och beslutsprocessen inom det
administrativa systemet for att ticka denna
filosofi dr beroende av foretagets struktur och
arbetsmiljo. Efter att ha studerat olika system
i Sverige och internationellt kom vi fram till
att vi méste definiera vara krav for systemut-
vecklingen och s6ka samarbete och erfarenhet
hos andra rérande informationsstruktur och
systemkonstruktion.

Historik och forutsattningar.

Saab tillverkar och siljer flygplan, bilar och
datamaskiner inom moderbolaget och har
dessutom ett antal foretagsenheter f6r min-
dre, civila flygplan, apparater och utrustning
och medicin-tekniska produkter. Foretagets lo-
kalisering och storlek pa respektive ort framgar
av figur 3.

Foretaget omsatte 1967 1,4 miljarder och
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Figur 3: Foretagets lokalisering samt antall anstdllda
per ort.

har ca 14 000 anstillda, fordelat pa hilften
tjinstemdn och héilften arbetare. Verksamhe-
ten bedrivs decentraliserat pa ett flertal orter i
Sverige med dotterforetag och representation i
ett stort antal lénder.

Verksamheten dr heterogen i avseende pa ut-
veckling och produktion.

Flygplanssidan med mycket tung produktut-
veckling och konstruktionssida #r férlagd till
LinkGping och sysselsitter ca 5000 personer,
varav hilften dr tjinstemin. Denna del svarar
for 15 av den totala omséttningen och arbetar
huvudsakligen pa bestédllning fran Svenska For-
svaret.

Bilarna svarar for ytterligare 15 av omsitt-
ningen. Tillverkningen &r forlagd till Trollhit-
tan med forsdljning och distribution i Nyko-
ping.

Alla de 6vriga produkterna svarar saledes till-
sammans fér den resterande 15 av foretagets
omséttning.

Beslut om nyutveckling och médlsétiningen
for denna.

Den administration som géller nu konstrue-
rades redan 1958 for att tidcka 1960-talets be-
hov och infordes successivt under 1960—1962
och har sedan dess varit i funktion. Vid den
tidpunkten hade foretaget Saab sadana avtal



med framfor allt Svenska Forsvaret att man
vid systemkonstruktionen tvingades ta hinsyn
till detta i s hog grad att de civila produkterna
ur styrnings- och redovisningssynpunkt kom i
klam.

Systemet kan nirmast jimforas med ett
forvaltningssystem, dir man hade att ta hin-
syn till en produkt och i huvudsak en kund.
ADB-missigt dr detta system bandorienterat,
vad vi vill kalla andra generationens system.

Till forutsidttningarna for utvecklingen hor
dven intentioner betridffande féretagets fram-
tida verksamhetsinriktning och styrning. Be-
triffande framtiden géller att man vill uppné
en jimnare fordelning av risktagandet mellan
de olika produkterna och genom en utékning av
marknaden. Ett forverkligande av detta an-
togs ske genom

utokning av marknadssektorerna, speci-
ellt for flygplan,

utokning av marknadsandelar, speciellt for
andra produktomraden dn flygplan och bi-
lar,

upptagande av nya produkter.

For den framtida administrationen innebir
detta bl. a.

integrerade system for lang- och kortsik-
tig styrning av de olika féretagsenheterna,
resursavvigning,

lonsamhetsstyrning i form av planering
och uppféljning per produkt och marknad.

Till bilden hor &ven att i borjan pa 70-talet
méste den nuvarande databehandlingsutrust-
ningen ur kapacitets- och driftsikerhetsskil ut-
bytas.

En sammanfattning av vad jag som hasti-
gast har forsokt skissera skulle bli:

Foretagets situation har visentligt férin-
drats sedan 1958 med nya krav pi det ad-
ministrativa systemet.

Inom ramen av det befintliga administra-
tiva systemet kan man ej enbart med ett
maskinbyte uppna det informationssy-
stem, som foretaget kommer att behéva
pa 70-talet. Ej heller m6jliggores pa ett till-
fredsstéllande sétt inforandet av moderna
administrativa metoder och hjilpmedel.

Mot bakgrund av detta beslutade féretagets
ledning i juni manad 1967 att utveckla ett Ma-
nagement Information System. Detta system
kom att kallas f6r TIPS och star fér «Totalt In-
formations- och Produktstyrningssystems». Be-
slutet innefattade att vissa delar skulle inféras
halvarsskiftet 1969.

Malséttningen fér TIPS-projektet kan sam-
manfattas i féljande tre huvudpunkter:

Rationalisera administrationen genom att
utnyttja moderna tekniker och metoder
samt utforma systemet for styrning.

Ersitta foretagets nuvarande datamaski-
ner for administrativ och teknisk databe-
handling med den egna datamaskinen
D22.

Utforma Overgangen till D22 sa att inve-
steringen blir 16nsam.

Ett direkt syfte med arbetet d4r ocksa att fa
fram modulsystem, som skall kunna saluforas
via Datasaab. Detta dr en viktig faktor, da det
ar var uppfattning att en datamaskinproducent i
hogre grad #n vad som i dag &r fallet, kom-
mer att mera direkt medverka i kundens sy-
stemarbete.

Vidare beslots att man omedelbart skulle
igangsétta en forsta etapp av projektet med en
lingd av ca. ett ar.

Forsta etappens ram.

Vi hade kalkylerat att arbetet omfattade 70
—100 manar och vagade inte ga direkt pa det-
ta utan definierade en forsta etapp for att klara
ut hur fortsédttningen lampligast borde utforas.
Hur skulle nu dennc etapp liggas upp for att
mojliggéra att malsittningen f6r TIPS-projek-
tet som helhet innehalls? Svaret pa denna fra-
ga kan forst ges efter en kartliggning av de
praktiska mojligheter, som finns f6r uppligg-
ningen och genomférandet av TIPS-arbetet i sin
helhet for att nd projektets totala malsittning.
I figur 4 redovisas de olika huvudalternativen.

T EEE—TT 1969 1976 1951

Figur 4: TIPS-prosjektets ambitionsalternativ.

Det teoretiska minimialternativ, som bedom-
des foreligga (70 manar), var att enbart gi
in och gora en direkt Overliggning av nuvaran-
de ADB-system till en ny maskinanliggning av
det egna fabrikat, nimligen D22 och i 6vrigt
bibehalla det administrativa systemet.

Att enbart ldgga Over nuvarande system
ofdréndrade till D22 skulle emellertid innebéra
att styrningen i foretaget i princip kom att fort-
I6pa enligt samma riktlinjer som tidigare; re-
sultatet skulle endast ge punktvisa forbéttrin-
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gar i de delar, som var direkt ADB-anknutna.
Rationaliseringspotentialen enligt detta alterna-
tiv beddmdes relativt sett vara mycket begrin-
sad.

Mot detta teoretiska minimialternativ stod
alltsa ett teoretiskt maximialternativ. Enligt
detta skulle man helt bortse fran nuvarande sy-
stem, oavsett om de var ADB-gystem eller ej,
och férutsittningslost bygga upp ett nytt styr-
och informationssystem for foretaget som hel-
het. Att rationaliseringspotentialen enligt detta
alternativ borde bli en helt annan torde sta
klart.

Det bor da hir papekas att dessa alternativ
var teoretiska. De bildade endast dndpunkter-
na pa den skala i fraga om ambitionsgrad, déir
det praktiskt genomférbara alternativet skulle
ligga. Att faststilla vilken ambitionsgrad man
valde for det totala TIPS-projektet var inte och
borde enligt var mening ej heller vara nagon-
ting som gjordes pa «intuitivs basis. Enligt var
uppfattning méste ett rationaliseringsprojekt
av en sadan omfattning pa forhand kalkyleras
for att konstatera vilka konsekvenser, positiva
och negativa, som kan férvintas.

Vi ville, innan det fattades beslut om den
slutliga ambitionsgraden fér projektet, forst se
en grov Oversiktsbild med principskisser till
det framtida totala systemet. Med ledning av
denna oOversiktsbild vidrdera alternativa val av
ambitionsgrader och saledes utforma besluts-
underlaget sd, att nir ambitionsgraden for
TIPS beslutades, man visste att det var for fo-
retaget den mest lonsamma. Den forsta etap-
pen syftade saledes till att skapa en «plattform»
for det fortsatta arbetet, och dirfér utforma-
des den formella malsdttningen foér denna
etapp salunda:

Framtaga alternativa planer och motiv for
olika projektomraden.

Ange en principiell bild av morgondagens
informationssystem.

Ange vilka rutiner som direkt kan G&ver-
laggas till D22.

I och med att man hade hestimt sig for att
forst gora en principskiss Over totalsystemet,
var den forsta av de tre huvudprinciperna upp-
fylld, som giller for arbetet med TIPS-projek-
tet, ndmligen ett generellt och férutsidttnings-
16st angrepp, f6ljt av en successiv koncentration
pa delar, som ur olika synvinklar far bedémas
som viktiga.

Nista huvudprincip var att man ville ha en
decentraliserad utredningsorganisation. Vid
denna typ av systemarbete. som beror varje
linjefunktion i den operativa verksamheten
som en integrerad del av arbetsledningen,
framstod det som naturligt och sjilvklart att
arbetsledningen, som k#nner problemstillnin-
garna, engageras direkt i utredningsarbetet.
Till deras forfogande stédlldes specialister av oli-
ka slag fran den centrala administrationsav-
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delningen och fran utomstaende konsultfére-
tag for att konstruera och utarbeta systemet.
Genom denna uppliaggning skulle linjepersona-
len kunna utbildas och forberedas f6r den kom-
mande implementeringen och driften av syste-
met.

Utgéaende fran denna princip fick alltsid ut-
redningsorganisationen féljande utseende:

I «toppen» pa organisationen finns en grupp,
som bestod av féretagets ledning och som ock-
sa fick namnet ledningsgruppen. Denna grupp
har det 6verordnade ansvaret for projektets
l1onsamhet och genomfdérande.

Under denna grupp delades foretagets styr-
ning upp pa sex funktionella omraden, kallade
utredningsomraden:

01 Material- och produktionsstyrning
02 Utveckling och konstruktion

03 Marknadsféring

04 Projektstyrning

05 Ekonomi

06 Personal

Inom vart och ett av dessa utredningsomra-
den fungerade en arbetsgrupp. Denna grupp
sammansattes enligt ovanstaende princip foér
utredningsorganisationen av linjepersonal fran
olika verksamheter i foretaget och tillades an-
svaret for sakinnehallet i de system, som skis-
serades med hjilp av administrativa specialis-
ter av olika slag.

Varje arbetsgrupp var underordnad en refe-
rensgrupp. Denna referensgrupp skulle limna
arbetsgruppen direktiv, godkinna arbetsresul-
tat samt informera ledningsgruppen om sina
beslut.

Slutligen fanns en central projektsamordning
av det administrativa innehalllet i systemet,
teknisk samordning av olika slag, t ex ADB-
teknik samt samordning av kostnader och tid.

Inom denna grupp utarbetades ocksi teore-
tiska hjilpmedel av olika slag, som t. ex. den
administrativa begreppsapparaten, samt planen
och metodiken for de olika aktiviteter, som
skulle utforas.

Inom utredningsorganisationen, som totalt
bestod av ett 80-tal man, arbetade personal
inom projektsamordningen pa heltid liksom ad-
ministrativa konsulter och datasystemperso-
nal. Linjepersonalen didremot skulle d&ven skota
ordinarie befattning och var féljaktligen enbart
engagerad i TIPS pa deltid.

Arbetsgéng for och resuitat av forsta etappen.

Hur har nu denna utredningsorganisation ar-
betat under den tid, som varit aktuell, och vilka
olika resultat har uppnatts? Givetvis har det va-
rit manga olika aktiviteter och det skulle hir
fora for langt att i detalj redovisa alla dessa och
vidhingande problemstéllningar, som uppstéatt
under arbetets gang. Huvudaktiviteterna fram-
gar dock av figur 5.

Som synes har arbetet bedrivits parallellt ef-
ter tre linjer. I aktiviteten A-—G &r det framfor
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A-G Prediktion av Saabs utveckling och faststédllande av foretags-
ledningens krav p& styrning och information.
B-G Kartldggning av dagens automatiska datasystem och ut-
arbetande av principer for det nya datasystemet.
C-D Utarbetande av krav pd styrsystemet och beskrivning av
dess innehdll.
E Prelimindr avgrdansning av funktionsblock.
F Utarbetande av grova systemférslag fér besluts — och in-
formationssystemet.
F-G vdrderingar, férslag till val av ambitionsgrad, plan for
det fortsatta arbetet.

Figur 5: Grov plan for forstudiens forsta- etapp.

allt foretagsledningen, som varit den aktiva
parten, medan tyngdpunkten i arbetet under
aktiviteterna C—G har legat pa arbets- och re-
ferensgrupper. Fragorna som rér ADB-syste-
met har i princip handlagts av personal inom
projektsamordningen.

Arbetet under den forsta huvudaktiviteten
har lagts upp sa att en for projektet anlitad ex-
tern konsult har genomfoért ett antal intervju-
serier med en och en av de bertrda personerna
i foretagsledningen. Intervjuerna har haft for-
men av informella samtal, dir man diskuterat
principer f6r uppliggning av langsiktsstyrning
och strategisk styrning, stillda mot de krav,
som hérletts ur foretagets forvintade framtida
utveckling. Projektsamordningen har efter
hand sammanstéllt resultaten av dessa samtal
och utvecklat konkreta skisser till olika sy-
stem, som sedan har diskuterats vid gemen-
samma sammantriden i ledningsgruppen.

Som jag inledningsvis sade, har vi som resul-
tat av 1:a etappen fatt

avgrinsade projektomraden diar det admi-
nistrativa systemet bor utvecklas,

indrad organisationsstruktur anpassad till
den styrningsfilosofi och verksamhetsin-
riktning, som forvintas under T70-talet,

anpassade budgeterings- och redovisnings-
system,

en principiell bild av morgondagens for-
mella informationssystem,

en analys och prioritering av de informa-
tionsbehov, som kan formaliseras och pro-
grammeras manuellt och automatiskt,

en bedémning av dagens ADB-system for
att avgora vilka datarutiner, som kan lag-
gas over relativt of6rdndrade,

listning och analys av de mdjligheter till
«on-line» «real-time», som den nya tekni-
ken ger.

Hur har vi nu gatt tillviga for att na dessa
delmal och definiera kraven pa fortséttningen?

Som jag redan sagt, har vi valt att i utred-
ningen utga ifran ett {otalangrepp 6ver hela ad-
ministrationen.

I och med detta hade vi ocksa valt formen
for arbetet, d& kravet pa verblick och samord-
ning forutsitter att vi utnyttjar samma be-
grepp, samma, metodik for beskrivning av ar-
betet 6ver hela foretaget.

Strukturering och analys.

Vi har sagt att vi valt en begreppsorienterad
utredning, uppbyggd kring den redovisade, en-
kla modellen av det administrativa systemet.

En annan uppliggning av utredningen skulle
kanske givit ett problemorienterat angrepp,
men vid en problemorienterad utredning soker
man alltsd direkt definiera och avgrinsa de
konkreta problemen inom de olika verksamhe-
terna i foretaget och darefter avhjidlpa dem.
Detta dr savitt vi forstar det vanliga séttet att
bedriva ett rationaliseringsprojekt pa. Fordelar-
na med detta sétt att arbeta torde vara att man
ofta relativt snabbt fir tillbaka kostnaden for
den rationaliseringsinsats man har satt in. Néir
man har att géra med ett mindre projekt, t. ex.
att rationalisera inkopsverksamheten, tror vi
ocksé att det dr ett riktigt sdtt att ga till viga.
Man arbetar da med ett Gverblickbart system
och har i de flesta fall m&jlighet att menings-
fullt definiera de verkliga problemen.

Om man emellertid arbetar utifran en total-
syn, som for var del dr fallet, maste man anse
sig ha ett heterogent och od&verblickbart sy-
stem, och situationen blir d& en annan. Man kan
inte i ett sddant system definera problemstill-
ningarna och vara siker pa att de ur totalsyste-
mets synvinkel dr de riktiga och verkeliga pro-
blemen. For att kunna gora detta, erfordras
att man forst delar upp det totala odverblick-
bara systemet till 6verblickbara delar och sedan
inom dessa s6ka definiera problemstéllningarna.
Kravet vid uppdelningen &dr da att de olika de-
larna ur styrsynpunkt &r avgrénsade och néa-
gorlunda oberoende av varandra. For att moj-
liggéra denna uppdelning valde vi att forst
konstruera en teoretisk modell av foretagets
styrning for att alla engagerade skulle fa ett
gemensamt synsétt och sedan med hjilp av
denna modell komma fram till riktigt avgrin-
sade delar. Denne teoretiska modell eller «be-
grepsapparat», som vi kallar den, fungerar som
famgar av figur 6 (se neste side).

Starkt forenklat kan man siga att foretaget
ar uppdelat pa operativ och administrativ verk-
samhet. Operativ verksamhet kan vara t ex
tilverkning, montering, konstruktion osv.
Med administrativ verksamhet menar vi de
aktiviteter, som talar om niir en viss operativ
verksamhet skall borja, hur mycket som skall
goras osv. Mera generellt kan vi siga att man
med den administrativa verksamheten plane-
rar for den operativa, beordrar att arbetet skall
géras och sedan foljer upp resultatet och med
dessa tre begrepp definierar vi di styrning.
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Figur 6: Prelimindr begreppsapparat.

Denna bild dr emellertid alltfor enkel for att
praktiskt kunna anvidndas och har komplette-
rats och forfinats allt eftersom detaljeringsbe-
hovet okat. Som alla kénner till, sker planering,
beordring och uppféljning pa olika nivaer i ett
foretag och vi far da ocksa behov av att tala
om olika kategorier av styrning.

Nérmast den operativa verksamheten sker
en planering, beordring och uppf6ljning av varje
konkret arbetsuppgift, och man talar da om
operativ styrning.

I motsats till operativ styrning kan man tala
om strategisk styrning. Syftet med den strate-
giska styrningen dr att skapa den framtida
strukturen hos féretaget och anpassa detta till
en fordnderlig omvirld. I denna verksamhet in-
gar att utforma alternativa verksamhetsin-
riktningar for foretaget och att utfora en lang-
siktig och total virdering av dessa. Huvuddra-
gen i denna virdering utgores av avvigningar
mellan intressentrelationer och bedémningar
av mojligheter och risker, vilka kopplas till vér-
dering av kapitalkrav och krav pa langsiktig av-
kastning. Den strategiska planeringen skall
vara flexibel och gkall kunna hallas konfiden-
tiell.

Mellan dessa tva kategoriar finns da dven be-
hov av en styrningskategori med vars hjilp
man kan omsitta dessa policyuttalanden till
mera konkreta direktiv for den operativa styr-
ningen, och vi far da en kategori, som vi valt
att kalla madlstyrning. Denna kategori dr fram-
for allt en malkoordinerande och resursdimen-
sionerande styrning.

Emellertid finner man snart att malstyrnin-
gen dr en ytterligt komplex fOreteelse, inom
vilken vi dessutom beddémde de stérsta vinster-
na i vart arbete fanns att himta. Behov foére-
lig alltsa att ytterligare strukturera upp denna
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Figur 7: Schematisk bild av den slutliga begreppsappa-
raten — ldngsiktsstyring.
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Resurser Produkter

Figur 8: Schematisk bilda av den slutliga begreppsappa-
raten — budgetstyrning och operativ styrning.

Operativ verksamhet

styrningskategori, vilket skedde genom att dela
upp den pa langsiktsstyrning och budgetstyr-
ning och dessutom inom var och en av dessa
definiera olika foreteelser.

Den slutliga grundmodellen som vi s sma-
ningom fick fram och kom att arbeta med,
framgar av figurerna 7 och 8.

Tills nu hade arbetet i huvudsak bedrivits
inom utredningsorganisationen for att inarbe-
ta modellen och begreppen i den administrati-
va styrningen.



Vi kan siga att utredarna sammansvetsats
till en grupp och utbildats for att fortsitta ar-
betet ned pa djupet i den operativa verksamhe-
ten.

Den forsta fasen syftade alltsa till att utar-
beta krav pa styrsystemet och att beskriva
dess innehdll. Som férsta steg definierades da
den operativa verksamhet, som skall styras. Sa
skedde genom att grupperna inom varje utred-
ningsomrade angav vad vi kallade «Operativa
funktioners.

Fortsédttningen blev att faststilla vilken styr-
ning, som var nodvindig for att varje operativ
funktion skulle utféras pa ett for foretaget op-
timalt sdtt. Grupperna angav detta i form av
ett antal «Administrativa funktioner» for var-
je operativ funktion. For att kunna strukture-
ra materialet pa ett riktigt sétt utifran kravet
pé styrning infordes dessa funktioner i den be-
greppsapparat, som tidigare beskrivits, och man
fick i princip ett rutnét, dér i varje «knutpunkt»
en eller flera administrativa funktioner skulle
liggas in.

Det material som framkom var av mycket
stor omfattning. Det rorde sig om flera hundra

LANGSIKTS -
STYRNING

administrativa funktioner och behov fanns,
som tidigare ndmndes att dela totalantalet i
«6verblickbara, hanterbara delars. Sa skedde
ocksa i nista fas, varvid indelningen genomfor-
des pa ett sadant sétt att vi fick «ur styrsyn-
punkt vil avgridnsade delomradens. Foérutom
att delomraden definierades, skulle de dess-
utom sinsemellan prioriteras foér att f& fram
inom vilka omraden man i forsta hand borde
sitta in den tillgdngliga utredningskapaciteten.

Resultatet av denna delomradesavgrinsning
och prioritering framgar av figur 9. Nederst i
figuren anges de operativa funktioner som, i
forekommande fall, definierats inom respekti-
ve omrade. Till vinster i figuren aterfinns de
olika styrningskategorierna enligt begreppsap-
paraten. De delomraden som definierats inom
utredningsomradena har inritats som rektang-
lar i h6jd med aktuell styrningskategori och
ovanfor berdrda operativa funktioner. De del-
omraden man har prioriterat och utarbetat sy-
stemskisser for dr skuggade. Av figur 9 fram-
gar ocksa att bade budgetstyrningen och lang-
siktsstyrning fick bilda egna utredningsomri-
den, varfor vi nu hade atta sadana.
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Figur 9: Oversikt over TIPS-projektets delomrdden.

Systemkonstruktion.

Lat oss vilja ut «Produktionsstyrning» och
nirmare se pa den utvecklingen.

Under utvecklingens nista fas borjade det
egentliga konstruktionsarbetet av besluts- och
informationssystemen inom de delomraden,
som hade prioriterats. De administrativa funk-
tioner, som tidigare angivits, d6g nu inte ling-
re som komponenter i systembeskrivningen,
utan det gjordes en mera stringent definition
av de komponenter, som skulle anvindas i sy-

stemskisserna. Denna 3-komponentbeskrivning
framgar av foljande:

a. Planerande och beslutsfattande '
komponenter .

Dessa komponenter bestar av personer eller
grupper av personer, som utfoér en kvalificerad
och ej programmerbar «informationsbearbet-
ning» och som fattar beslut, vilka rimligen ej
kan automatiseras. Det 4r dessa komponenter,
som har informationsbehov i egentlig mening.

67



b. Informationsbearbetande : i
komponenter ‘ ‘

Dessa komponenter bestir av rutinpersonal
och/eller maskinfunktioner, framfér allt pro-
gram i datamaskin. Dessa komponenter utfor
en helt programmerbar (rutiniserad) informa-
tionsbearbetning i vilken #ven kan ingé auto-
matiska (programmerade) «besluts.

( \
I

Dessa utgdr komponenter dir information
lagras, t ex arkiv, minnen och register i data-

maskin, andra slag av register m.m.

Denna utvéxlas mellan de tidigare angivna
komponenterna.

Genom att datasystemmin vid denna tid-
punkt hade knutits till arbetsgrupperna, siker-
stidllde man ocksa att de olika system som
skisserade gjordes ADB-vinliga. Ett exempel
pa en systemskiss aterges i figur 10.

I figur 11 aterfinnes nu material och pro-
duktionsomradets delomrade for produktions-
styrning nedbrutet i 3-komponentsymboler till
delsystem, limpliga f6r vidarebearbetning i ru-
tiner.

c. Informationslagrande
komponenter

d. Information i allmdnhet

]
CCIE IR T

11.  L&ngsiktig produktions-
styrning

6.1
12, Produktkalkyl 16.13 16.2 16.14
13.  Produktionstekniskt
underlag

14. Konstruktionsunderlag

15. Produktionsmedel

16.1 Produktionsstyrning- 16.3
produktionsprog:

16.2 Behovsutrdkning
16.3 Planering fér anskaffn.

16.7

16.4 Orderspecificering

16.5 - Inkdp

16.6 Ankomstkontroll

16.7 Beordring

16.8 Arbetsfdrdelning

16.9 Tillverkning och kontroll

16.10 Forrdds- och lager-
h&1llning

16.11 Distribution

16.12 Utleverans

16.13 Kndringsplanering
16.14 Kapacitetsplanering

16.15 Redovisning och uppfdlj-
ning

Figur 10: Blockschema inom material- och produktions-
styringsomrddet.
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Vi ser samma hierarki som vi sett pa de
ovriga diagrammen for omradet.

Sammanfattningsvis kan sidgas att vi fran
ett totalangrepp pa administrationen — uti-
fran en teoretisk begreppsmodell — strukture-
rat foretaget och lyckats definiera problemom-
raden och ambitionsnivin for deras 10sning
for den fortsatta utvecklingen av vart Mana-
gement Information System.

Som nista fas i arbetet under etapp 1 vidtog
en virdering och prioritering av de olika sy-
stemforslag, som arbetats fram for att vi skul-
le kunna definiera konkreta projekt for det
fortsatta arbetet.

Underlag for prioriteringen var dels hur
knytningen mellan de olika systemforslagen
och nuvarande ADB-system var utformad, dels
vilka utvecklings- och driftskostnader, som
var forknippade med respektive system och vil-
ka intikter det kunde bedomas ge, om det in-
fordes.

Speciellt det senare visade sig vara mycket
svart att faststilla. Pa grund av den tranga sek-
tor som utredningskapaciteten utgjorde kunde
inte alla lonsamma projekt genomfdras utan
enbart de mest 16nsamma och det gillde alltsa
inte enbart att faststdlla att ett projekt var 16n-
samt utan dven hur lonsamt.

P4 kostnadssidan var det relativt sett enkla-
re och dér fick vi ocksa en ritt god uppfattning
om vad varje system skulle kosta att utveckla
och inféra samt vilka eventuella ‘Gkningar pa
driftssidan de skulle medféra.

Nir det gillde att ange intdkter for respekti-
ve system fick vi diremot noja oss med att
fa en grov uppskattning och d& ofta endast i
form av en verbal beskrivning av olika for-
bittringseffekter, som skulle uppkomma utan
att dessa kunde kvantifieras.

Databank.

Till sist skulle jag vilja ta upp nagra synpunk-
ter p4 databehandlingen, . speciellt datalagrin-
gen.

Tyngdpunkten i databehandling kommer
successivt att skjutas fran ren rutinebearbet-
ning till att ta fram underlag f6r beslutsfattan-
de i olika situationer, vilket bl a stédller mycket
stora krav pa flexibilitet i lagringen av data. I
andra generationens filosofi har man byggt sy-
stem sa att man periodiskt har kort fram vis-
sa pa forhand faststéllda rapporter och i princip
lagrat data med héinsyn till denna bearbetning.

I och med tendensen enligt figur 12 far man
krav att ofta snabbt fa fram sammanstéillnin-
gar och bearbetningar, som &r mera dikterade
av den aktuella helhetssituation, som fortl6pan-
de #ndras, och detta krav uppfylls inte av det
gamla sittet att lagra data utan dessa maste
lagras pa ett betydligt smidigare sitt.

Hur skall da detta ske? Lat oss forst se pa
foljande.
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Figur 12: Datalagrens strukturutveckling.

Databank kallar vi den dataméingd vi har
ADB-miéssigt lagrad.

Om vi betraktar informationssystemet som
ett antal nivder, jag skall tala mer om detta
senare, kan databanken betraktas som ett in-
strument for savél den horisontella integrerin-
gen pa varje systemnivd som den vertikala in-
tegreringen mellan olika nivaer. En hierarkisk
bild av hur detta principiellt kan tinkas ut-
tryckt visas i figur 13.

STRATEGISK
STYRNING
MALSTYRNING

OPERATIV
STYRNING

OPERATIVA
RUTINER

PLANERING

VARDERING

xXZr W >»—Hr 0

BEORDRING

} KONTORSPRODUK-
TION

Figur 13: Totalintegreringen av databanken i informa-
tionssystemet.

Med detta som utgangspunkt har vi stéllt upp
féljande principer for datalagringen:

a. Lagrade data skall anvindas saval for
framtagande av beslutsunderlag som i
rutinebearbetningar.

b. Data i databanken skall kunna anvin-
das péa olika nivaer i informationssyste-
met.

c. Det skall endast vara i undantagsform
datalagringen skall ske f6r en viss be-
arbetning. Regeln ir att man s6ker ur-
skilja informationsomraden och byg-
ger upp deldatabanker f6r dem.

d. Inom en deldatabank skall i princip inte
dubbellagring av data behéva férekom-
ma.

e. Lagring av samma data i flera delda-
tabanker gir ej att undvika. Sadan dub-
bellagring skall minimeras.

f. For att 6ka kompabiliteten mellan oli-
ka deldatabanker skall ett visst data
om det forekommer i flera deldataban-
ker ha samma relativa aktualitet pa de
stéllen det forekommer.

Att vi talar om att dela in databanker i del-
databanker beror pa att vi med nuvarande tek-
nik inte klarar de krav, da det giller access-
tid, som anvindaren stiller, om vi har en enda
stor databank.
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For att underlitta uppbyggnad, skotsel och
anvindning av en databank av den hir typen
haller vi pa att skaffa oss ett par notervirda
hjalpmedel.

FIPOTEK star for fil, post och term och
skall innehalla beskrivningar av i systemet
ingdende filer, poster och termer. En del av
uppgifterna lagrar vi ADB-missigt, s att vi
med dem som underlag far

en mojlighet att centralt styra utformnin-
gen av filer, poster och termer,

en god dokumentation och overblick av sy-
stemet,

en smidig dndringstjinst; detta idr viktigt
med hinsyn till de stora kostnader &n-
dringstjinsten drar, om den inte &r ratio-
nellt ordnad,

en hjelp vid systemarbete och programme-
ring.

FILHANTERINGSSYSTEMET kan delas in
i fyra moduler:

en for uppdatering av databanken,
en for filvard,

en for atervinning, dvs framtagande av
data fran yttre till inre minne,

en for rapportgenering.

Bada dessa hjilpmedel okar systemets flexi-
bilitet. Filhanteringssystemet skall t ex kunna
skapa nya filer av befintliga. Det skall ocksé
overbrygga den klyfta, som nu finns mellan
anvindare och ADB-system genom att i rap-
portgenereringsmodulen skapa ett sprak, som
ar annu mera anvindarinrikat &n de nuvarande
problemorienterade spraken av typ ALGOL och
COBOL.

For dem som ténker gbra en analys av det
egna foretaget som bas for utvecklingen av ett
framtida Management Information System,
kan det vara av virde att fa nagra rad, som vi
befunnit avgorande fér upplidggningen och ge-
nomforandet av arbetet.

Vid den grundfilosofi, som anvints for TIPS-
projektet, bor bl a foljande punkter beaktas:

Foretagsledningens engagemang och ut-
bildning.

Linjepersonalens i utredningen motivation
och avvigning gentemot ordinarie arbete.

Utredningsorganisationens komplexitet.

Anpassning av systemteori till i grupperna
praktiskt anvindbara och forstieliga me-
toder och 16sningar.

Central styrning relativt frihet for utre-
darna.

Bedomning och virdering om int#kter.
Storningar i .miljon under arbets ging.



Er organisasionen innrettet

AV

1. Om beslutning.

Nar vi taler om beslutning, eller bestemmel-
se, tenker vi ofte pa selve valgsituasjonen hvor
man skal bestemme seg for den ene eller an-
nen kurs. Det er ikke tvil om at dette er den
mest dramatiske del av den prosess som fo-
rer frem til handlingslinjen en gar inn for.
Men selve valget er bare en del av planleggings-
prosessen, og den del som tar relativt kortest
tid.

Planleggingsprosessen inneholder for det for-
ste det vi kan kalle «orienteringshandlingenes.
Det er den aktivitet som er knyttet til at man
identifiserer en problemsituasjon som man vil
prove & utvikle et handlingsprogram for. I
mange situasjoner kan det veere en tidkreven-
de prosess. Det kan ta ars oppsamling av inn-
trykk om f. eks. en bestemt utviklingstendens
for en kommer si langt at den fremstar som
en problemsituasjon som en synes en ber mgte
eller utnytte.

Dernest inneholder planleggingsprosessen
det vi kan kalle «konstruksjonshandlingenes.
Det er den aktivitet som gar med til & utforme
alternative planer for & mgte problemsituasjo-
nen. Hver av disse planer sikter mot et mal, i
betydningen en konkret tilstand som man me-
ner vil bidra til & mete de krav eller utfordrin-
ger problemsituasjonen reiser. En viktig del av
planleggingen er & utforme slike alternative
mal. — En annen viktig del av konstruksjons-
aktiviteten er & planlegge de skritt, den prosess,
som skal fore fra initialtilstanden til malet.
Arbeidet med slik konstruksjon kan vare me-
get tidkrevende.

Det arbeide som legges ned i orienteringsak-
tivitet og konstruksjonsaktivitet vil ogsa i
meget stor grad vaere bestemmende for hvil-
ket valg som mé treffes. Selve valgsituasjo-

for den type beslutninger
som skal foretas?

SJEFSKONSULENT CAND. OECON. JOHAN SAGEN,
INDUSTRIKONSULENT A.S

nens dramatikk er kanskje derfor overdrevet.
Losningen ligger i ikke liten utstrekning inne-
bygget i de gvrige ledd av prosessen.

BESLUTN' NGSPROSESSEN

ORIENTERING KONSTRUKSION [VALG

Figur 1.

Fasene orientering, konstruksjon, og valg fol-
ger i praksis ikke etter hverandre i den tilsyne-
latende logiske rekkefolge som fig. 1 beskriver.

ANT MULIGE
PRODUKT

. IDE - FASE

IDE- VURDERING

HIERARKISK
BESLUTNINGSOPPBYGNING

60

404

FORSTUDIE
HOVEDSTUDIE

“1 ml P

Figur 2.

Fig. 2 illustrerer det vi kan kalle for den hierar-
kiske oppbygning av beslutningsprosessen. Nar
det gjelder den planleggingsprosess som forer
til nye produkter er det typisk at en lang rekke
idéer overveies pa idéstadiet. Idéstadiet inne-
holder i prinsippet for hver idé en grov modell
av et mal med tilhgrende prosess, hvor alle tre
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faser — orientering, konstruksjon og valg er
representert. Valget gjor at visse idéer tas ut
for nsermere bearbeiding, dvs. for utbygning av
idé-modellene med flere data. Igjen gar man
da gjennom fasene orientering, konstruksjon
og valg. Denne prosess gjentas inntil man til-
slutt star med den ene, eller de meget fa, helt
detaljerte modeller som settes ut i livet. Valg-
situasjonen kommer derfor stadig igjen, innve-
vet i hele planleggingsprosessen.

Det er derfor etter min mening kunstig a
noye seg med & studere selve valgsituasjonen.
Nar jeg derfor i det folgende taler om beslut-
ningsprosesser, mener jeg hele dataprosessen
inklusive alle faser, og alle detaljeringsgrader.

2. Om frihetsgradene.

De handlinger en observerer i en bedrift lar
seg klassifisere etter hvor sterkt programmer-
te handlingene er. For storparten av handlinge-
ne i en bedrift kan vi si at det eksisterer en klar
rutine, et klart program. I prinsippet kan de
fleste slike handlinger foretas av en EDB-ma-
skin.

De daglige datastrommene i en bedrift, det
vi kaller rutinene, bestar stort sett av en serie
slike programmerte handlinger. Slike rutiner
kan vi karakterisere som «programmerte be-
slutningers. Pga. gjentagelsesituasjonen bru-
ker vi i prinsippet opp igjen og opp igjen de be-
slutninger som ligger innebygget i programmet
tilpasset dataene for den aktuelle situasjon.

For andre handlinger kan vi ikke si at det
foreligger noe egentlig program. Det gjelder
f. eks. for de handlinger vi betegner som krea-
tive. Utviklingsprosessene, knyttet til forsking,
produktutvikling, rasjonalisering, markedsplan-
legging o. 1. er i stor utstrekning sammensatt
av slike ikke-programmerte handlinger. Dette
er de egentlige beslutningsprosessene, eller som
vi ogsa kan si de «ikke-programmerte beslut-
ninger». — Det er en kjent sak at selv slike ikke-
programmerte beslutninger inneholder store
mengder med programmerte handlinger, f. eks.
i form av programmerte <«byggeklosser» som
settes sammen pa forskjellig vis.

La oss et gyeblikk oppholde oss med visse ut-
viklingstendenser. Utviklingen baerer preg av
at meget av det som tidligere var ikke-pro-

FRIHETSGRADER

IKKE PROCRAMMERTE PROGRAMMERTE
HANDLINGER HANDLINGER
' I M
] E - 1
' 055 '
E ,__3400‘:'“- E
e v
IKKE PROGRAMMERT PROGRAMMERT
BESLUTNING BESLUTNING
Figur 3.
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grammerte handlinger overferes til program-
merte. Formulering av omfattende styrings-
programmer for produksjonsplanlegging er sett
under denne synsvinkel ensbetydende med a
programmere arbeidet.

Samtidig stiller omgivelsenes stadig sterke-
re endring bedriften overfor at nye utviklings-
oppgaver (eller tilpasningsoppgaver) ma tas
opp. Den relative mengde ikke-programmert
arbeide er derfor utvilsomt stigende pa tross av
tendensen til 4 programmere tidligere ikke-
programmert arbeide.

Men selv innen den ikke-programmerte be-
slutning er der en tendens til a redusere frihets-
grader, som antydet pa fig 4.
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PROGRAMMERINGSGRAD
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KONSTRUKSION
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Figur }.

3. Hvor egnet er den tradisjonelle organisasjons-
utforming?

La meg nd prove pa & besvare speorsmaélet
som er stillet.

ER o
w ORGANISASIONS -
UTFORMING VEL

ECNET FOR BESLUTNINGER 7

-
PROGRATRITRT | S ERGEA
JA/ MINDRE VEL
(BETINGET) EGNET /
Figur 5.

Det er en vanlig oppfatning at den tradisjo-
nelle organisasjonsutforming i det store og
hele er rimelig effektiv for de rutinemessige
beslutninger, dvs. for den programmerte akti-
vitet.

Nar det gjelder ikke-programmert aktivitet
er derimot den tradisjonelle organisasjonstform
mindre vel egnet,



I det folgende vil jeg ga narmere inn pa hver
av disse pastandene. Jeg vil ogsid komme inn pé
hvorledes man i dag mener at det ber vare
mulig & s& og si «bygge pa» den tradisjonelle
organisasjon for & klare utviklingsoppgavene.

3.1. Programmert aktivitet og tradisjonelle
organisasjon.

En rekke laboratorieforsgk, f. eks. av typen
Bavelas net-work, viser at en organisasjons-
form som vist pa fig. 6 er vel egnet for & hind-
tere rutinebestemmelser. Figuren illustrerer en
situasjon hvor en leder sentraliserer kontakten
med de underordnede.

PROCRAMMERT HANDLING
ENKELT HIERARK| VEL EGNET

BETINGCGET FORDI:
@ RASIONALISERINGSMULIGHETER
® MANAGEMENT SCIENCE
@® NEDPRESSING | HIERARKIET
@® SELVSTYRING

Figur 6.

Praktisk erfaring tyder ogsa pa at for rutine-
situasjonene er den enkle, klart hierarkiske or-
ganisasjonsoppbygning vel egnet.

Det forhindrer ikke at tar vi for oss en en-
kelt bedrift, vil vi ofte finne at organisasjonen
for programmerte rutiner kan rasjonaliseres.
Rutiner kan forenkles, og arbeid spares. Ved
«Management Science — teknikkene» kan be-
sparelser oppnas. Det er f. eks. typisk at rutine-
beslutninger ofte kan presses ned i ledelseshier-
arkiet, og kanskje hele pyramiden gjores flate-
re.

Meget tyder ogsa pa at vi for disse handlinger
i storre utstrekning vil fa en utvikling mot at
primzrgruppene i stor utstrekning styrer seg
selv, og at lederrollen glir mer over fra det au-
tokratiske mot det demokratiske.

3.2. Ikke-programmert aktivitet og tradisjo-
nell organisasjon.

Der er en rekke grunner til at den ikke-pro-
grammerte aktivitet blir mindre godt ivaretatt

IKKE PROGRAMMERT HANDLING

-] CRESHAMS LOV VED
PLANLEGGING

® KRAV TiL PROBLEML@SNING

] KRAV TIL INTECRERING
Figur 7.

innen den tradisjonelle organisasjonsutfor-
ming.

Greshams lov for planlegging.

Dronning Elisabeths skattmester — Gres-
ham — formet loven om at kom darlige —
undervektige — mynter i handlen sa forsvant
de gode myntene. Greshams navn har man
ogsa lant for & betegne en lignende «lovs i til-
knytning til planlegging. Den lyder slik: — Da-
gens handlinger fortrenger den aktivitet som
knytter seg til fremtiden. — Vi har vel alle er-
fart at denne «lov» gjelder for de fleste av oss.
Har vi meget & gjore med «lgpende ting», sa far
vi ikke ofret oss for det mer langsiktige.

Hva kan vi sa gjore for & motvirke Gres-
hams lov?

MOTVIRK CRESHAMS LOV

® ECNE ,UTVIKLINGSORCANER®

@ S TUASIONSPRESS PA (LINDE'

©® DELECER PROCRAMMERT
HANDLING

® SYKLISKE UTVIKLINGSMONSTRE
® PROSIEKTPROSEDYRER

Figur 8.

Vi kan opprette egne organer som har utvik-
lingsaktivitet — knyttet til orientering eller
konstruksjon — som hovedoppgave. Dette gjo-
res ogsa i stor utstrekning i moderne bedrifter.

Men slike utviklingsorganer kan, det viser
erfaringen tilfulle, ikke ivareta hele utviklings-
oppgaven.

Det er ubetinget nedvendig at toppledelsen,
og delvis ogsd mellomledelsen i tillegg til sin
aktivitet i det programmerte, ogsa vier utvik-
lingsoppgavene stor oppmerksomhet. Hvorledes
griper man s det an?

Toppledelsen ma sgke a delegere si meget
som mulig av den programmerte aktivitet til
sine underordnede. Det er ngdvendig for at det
skal bli tid til utviklingsaktivitet.

Dernest ser det ut til & veere nedvendig 4 lage
et s& og si kunstig press pa organisasjonen for
at den langsiktige aktivitet skal bli ivaretatt.

En typisk lgsning er & lage et sakalt syklisk
utviklingsmenster. Etter dette skal de og de si-
der ved utviklingsoppgaven opp etter en fast ti-
meplan, som hele organisasjonen kan innrette
seg etter. — En annen losning er at det legges
klare prosedyrer for hvorledes prosjekter skal
behandles, slik at ledelsen pa forhand bestemte
«vurderingspunkter» ma ta saken opp til fornyet
vurdering.

Krav til problemlegsning.

Et Bavelas nett-verk i form av en sirkel har
vist seg 4 veere vel egnet for a lgse kreative
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oppgaver i laboratorieforsgk. Her mgtes de som
deltar i arbeidet for felles problemlosning. Ut-
nevnes en til leder, er han ordstyrer, koordina-
tor, mer enn den autoritaere leder.

Skal vi ha folk fra «linjen> med i ikke-pro-
grammert aktivitet ma de bringes sammen i
en problemlgsende situasjon. Erfaringen viser
at det er mulig a fa dette til. I industrien i dag
arbeider man i stadig sterkere grad med pro-
sjektgrupper hvor linjefolk er representert. Pro-
sjektgruppens leder mé representere de kvalite-
ter som blir nevnt i forbindelse med Bavelas
sirkel.

Dette reiser for det forste store krav til utvik-
ling av prosjektledere som makter denne ar-
beidsform i forbindelse med den programmer-
te aktivitet. Det er vanskelig for en person i det
ene oyeblikk & bli ledet etter mer autoritere
prinsipper, for i det annet gyeblikk & gli inn i en
skapende oppgave i et prosjekts ikke-autoritere
miljo. Det er derfor grunn til & tro at en ikke-
autoriter arbeidsform gradvis ma gjennomsy-
re hele var organisasjon, ogsa den som knytter
seg til det programmerte arbeide.

Klarer vi a realisere en slik ordning, og
praktisk erfaring tilsier meg at det kan man
langt pa vei, er det ingen motsetning mellom
det at en person i linjen ma utfere bade rutine-
arbeide og mer kreativt arbeide. Tross alt er vi
alle vanemennesker, og var skapende aktivitet
kan bare finne sted nar store deler av vare
handlinger er redusert til den problemlgse si-
tuasjon som vanen representerer,

Krav til integrering.

Der er imidlertid nok en grunn til at tradi-
sjonelle organisasjon ikke er vel egnet til plan-
legging.

Ikke-programmerte  beslutninger  krever
svert ofte tilskudd fra mange fagspesialite-
ter. I en tradisjonell organisasjon er det ofte

74

KRAV TIL PROBLEMLOSNING

@ BAVELAS SIRKEL

® LEDERUTVIKLING
) PROSJEKTLEDELSE

Figur 10.

vanskelig a fa slik tverrfaglig integrering uten
byrakrati. De forskjellige fagfolks sjefer vil
gjerne inn i billedet, slik at store deler av or-
ganisasjonen kan trekkes med pa en sveert
tungvindt mate i et prosjekt.

En tar derfor i gkende utstrekning folk ut fra
sin vanlige avdeling og underordner dem direk-
te prosjektlederen. Man lager altsa en egen or-
ganisasjon for hvert prosjekt. Dette kalles ofte
for ad hoc-organisasjonsformen.

4, Sammendrag.

Erfaringen tyder pa at man i hovedtrekkene
kan beholde den enkle hierarkiske oppbyggning
av vare organisasjoner nar det gjelder den pro-
grammerte aktivitet.

Det vil riktignok vaere nedvendig a rasjonali-
sere ogsa denne organisasjonsform, bl. a. for &
fa den kostnadsreduksjon som normalt beho-
ves. Dette innebzrer som regel nedpressing i
pyramiden av den programmerte aktivitet.

Det vil ogsa bli ngdvendig & endre lederens
arbeidsform mer over mot den «hjelpende ko-
ordinator» som vi mater i de pagaende forsgk
med selvstyrte grupper.

Den ikke-programmerte aktivitet ma ivare-
tas dels av egne utviklingsorganer, og dels av
topp- og mellomledelse som gjennom delege-
gering av programmert aktivitet ma sikre
seg mer tid. Det ikke-programmerte arbeide
mé presses frem gjennom sykliske arbeids-
monstre, prosjekt-prosedyrer etc.

De enkelte ikke-programmerte oppgaver vil
gjerne lpses av ad hoc prosjektgrupper, tverr-
faglig sammensatt med folk fra bade linje og
utviklingsorganer, direkte underordnet en pro-
sjektleder.

P4 slike mater tyder erfaringen pa at man
kan skape en tilfredstillende organisasjon for
ikke-programmert aktivitet, uten & odelegge
sentrale trekk ved tradisjonell organisasjons-
form.
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Arets hostkonferanse skulle etter opplegget
vies utbygging av bedriftens informasjonssy-
stemer og andre administrative hjelpemidler
som er ngdvendige eller onskelige om man
skal kunne treffe de riktige beslutninger ved
styring av bedrifter, samt den organisasjons-
utvikling som er nedvendig for at systemene
skal hjelpe menneskene i bedriftene til 4 folge
et pd forhand definert handlingsmenster for &
na definerte og enskede mal.

Mens bedriftenes liv og handlingsmenster i
tidligere tider har veert preget av hey grad av
stabilitet, vil fremtidens kjennetegn i stadig
storre utstrekning bli forskjellige typer av for-
styrrelser, og bedriftene ma forberede seg
pa & utvikle styringsmekanismer og regulato-
rer som raskt og effektivt kan ta vare pa for-
styrrelsene, hva enten disse bestar i en positiv
endring som kan karakteriseres som en «op-
portunity», eller i en negativ endring i bedrif-
tens omgivende milje.

Formannen uttrykte i sin dpningstale hap om
at konferansen skulle forma & gi de mange
moteord som bedriftsstyringsteknikken om-
gir seg med, reelt innhold og valgr, og om at
deltagerne kunne ta med seg fra konferansen,
om ikke standardlgsninger, sa i alle fall impul-
ser til fornyede vurderinger av sine egne kon-
krete styringsproblemer.

Jeg har fatt det erefulle oppdrag a forsgke
a4 gi en oppsummering av konferansen. Dette
finner jeg usedvanlig vanskelig.

Jeg har gjennom de senere ar lyttet til en
god del foredrag om EDB og anvendelse av
dette utmerkede verktey i bedriftslivets infor-
masjons- og styringssystemer. Mange gan-
ger har nok EDB-forkjemperne hatt en tros-
innstilling til dette verktey og har hatt vanske-
lig for 4 kunne pavise ved konkrete eksempler

Oppsummering av konferansen

ADM. DIREKT@R EGIL ABRAHAMSEN,
DET NORSKE VERITAS

de positive resultater som ofte ble forespeilet.
Kanskje har noen hver av oss i slike forbindel-
ser tenkt pa presten som under forberedelsen
av sin sendagspreken kom til et avsnitt hvor
logikken var serlig vaklende, hvorpd han skrev
i margen: «Her er du pa tynn is. Tal hoyt og
overbevisendes.

Selv om hgstkonferansens foredrag ogsa den-
ne gang i heyeste grad har beskjeftiget seg
med kvalitative heller enn kvantitative begre-
per, sa er det likevel hyggelig & kunne konsta-
tere at foredragsholderne gjennomgéende be-
handlet problematikken i forbindelse med sty-
ring av bedriftenes beslutningsprosesser ut fra
egne erfaringer med integrerte styringssyste-
mer eller delsystemer som allerede hadde fun-
net praktisk anvendelse i eller var i ferd med
a4 bli innfert i nseringslivet.

Den hurtige utvikling av informasjonstek-
nologien sammen med utviklingen av opera-
sjonsanalytiske metoder og en mer kvantitativt
innrettet bedriftsforskning har medfert at am-
bisjonene i retning av a utvikle systemer for
integrert bedriftsstyring begynner & bli et rea-
listisk mal. Mange bedrifter stiller dette opp
som et siktepunkt for sin egen utvikling.

Ikke sjelden meoter man den forestilling at
en integrasjon av eksisterende databehand-
lingssystemer for forskjellige bedriftsfunksjo-
ner, kanskje arvet fra hullkortperioden, skal
lede til en integrert styring av bedriften.

Det m4 imidlertid veere tillatt a trekke den
konklusjon av arets konferanse at det helhets-
syn som skal prege styringssystemer for be-
drifter, ikke blir en automatisk felge av at in-
formasjonsstrommen i bedriften integreres.
Skal forméalet med en integrert bedriftssty-
ring oppnas, ma man starte med & definere
bedriftens langsiktige eller strategiske mal
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og foreta den strategiske, taktiske og operative
planlegging ut fra bedriftens totale malsetting.

P4 den annen side lever mange optimali-
seringsteoretikere i den forhapning at bedrifts-
ledere ved hjelp av bedriftsstyringsteorien
skal bli i stand til & definere alle nedvendige
kriterier og krysslgpsfunksjoner samt de en-
delige mal for bedriftens virksomhet pi en
siddan mate at matematiske metoder skal
muliggjore en total og optimal direkte styring
ved datateknikkens hjelp.

Det er vel etterhvert blitt stadig klarere at
det ikke er realistisk a tenke seg en integrert
styring ved hjelp av dataintegrering uten at
den totale malsetting forst er klarlagt; men
a4 komme frem til en totalmalsetting slik for-
mulert at den kan benyttes i en matema-
tisk optimaliseringsprosess, er i sin stringente
form ogsa et meget fjernt méal hvis det over-
hodet kan ansees a ligge innenfor mulighetens
grenser. Dessuten ville informasjonsbehovet
uten tvil overstige teknikkens muligheter, selv
i en meget mer avansert fremtid.

Den naveaerende situasjon karakteriseres ved
at man har sett store fremskritt mot en to-
talstyring av bedriftene ved samordning av de
mange forskjellige deler av bedriftenes mal.
Men pa dette som pa andre felt ma bedrifte-
nes ambisjonsniva velges realistisk i forhold
til bedriftenes ressurser.

A styre en bedrift betyr a fa de forskjellige
deler av bedriften til & funksjonere slik at de-
lenes operative virksomhet gir storst mulig
bidrag til hele bedriftens nytte.

Bedriftsstyring innebzrer pavirkning og mo-
tivering av samvirket mellom de forskjellige
deler. Samvirket forutsetter felles malsetting,
det vil si en malsetting som utgjer hele bedrif-
tens malsetting. Integrert styring forutsetter
videre at den felles malsetting er forstatt og
akseptert av alle ledd i bedriften.

Styringen krever videre at den operative virk-
somhet kan pavirkes av toppledelsen pé en ens-
ket mate. Dette forutsetter at hele bedrifts-
systemet har gode styreegenskaper, for & holde
oss til skipsteknikkens terminologi.

Styringen skal ogsd veare rettet mot hoy
effektivitet, men en effektivitet som er malt
ut fra bedriftens totale strategi og mdlsetting.
Man mé unnvike & slose bort ressurser pa ok-
ning av en detaljeffektivitet som ikke innebse-
rer et bidrag til bedriftens totale malsetting.

Feilstyring gjennom en overvurdering av de
lettest mdlbare, men kanskje minst betyd-
ningsfulle prestasjoner, er dessverre ikke uvan-
lig.

Siv. ing. Sander’s klare fremstilling om ned-
vendigheten av en klar strukturering av syste-
mets totalmal, for man begynner pa delma-
lene, var et meget verdifullt bidrag til var
problemstilling «bedriften som styrt systems.
Major Hogberg og andre har sterkt fremhevet
tilsvarende synspunkter.

Flere av foredragsholderne har understre-
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ket betydningen av & bringe adferdsvitenska-
pene og disses forskningsresultater inn i be-
driftsstyringsproblematikken.

I forbindelse med malsettingen kan de an-
sattes interesser eller personlige mal f.eks. til-
godesees fordi dette ansees & fremme deres
produktive innsats i bedriften. Dette bor ikke
nedvendigvis tolkes som om deres personlige
mal blir en del av totalmalsettingen for be-
driften. I et slikt tilfelle blir en underbygging
av de ansattes mal gjort til et middel eller et
operativt delmal for bedriften. Men for & unn-
ga feilslutninger og feilstyring, er det viktig at
bedriftsledelsen er klar over om hensynet til
de ansattes personlige mal er et middel eller en
avledet malsetting som er tatt med fordi den
fremmer hovedmalsettingen, som kanskje kan
veere gevinstmaksimering.

P4 den annen side vil de ansattes nytte og
personlige mal ogsa kunne vere en del av be-
driftens egentlige malsetting, hovedmalset-
tingen. I sa fall kan en beslutning som ikke fg-
rer til gevinstmaksimering, selvsagt veere i
full overensstemmelse med bedriftens mal-
setting.

Det synes klart at man ikke kan ta stilling
til denslags spersmal for hvert enkelt tilfelle
som dukker opp, men méa kreve vel gjennom-
tenkte formuleringer av bedriftens mal som
basis for bedriftens strategiske planlegging.

Som fremhevet av direkter Sandvold og an-
dre, ma tidskonstanten for bedriftens formu-
lerte malsetting vere av samme storrelsesor-
den som planleggingsperioden for de forskjel-
lige nivaer.

Men hvis malsettingen na er klarlagt, hva
enten denne gar ut pa gevinstmaksimering, sik-
kerhet for bedriften selv eller dens ansatte, en
bestemt markedsandel, en bestemt vekstrate,
nytte for kunder, nytte for de ansatte, utfol-
delsesmuligheter for de ansatte, prestisje eller
hva man ni maéatte velge & sette som hoved-
malsetting, sa star man overfor problemene &
kvantifisere malsettingen.

Jeg har tidligere papekt at en matematisk
totaloptimering i matematisk stringent form
apenbart er utenkelig.

Reaksjonen pa denne innsikt har i mange til-
felle vert at alle forsgk pa optimalisering ad
matematisk vei vil vaere meningsleose, og at
man ma hoye seg med & formulere intuitive
mal eller ambisjonsnivaer for de forskjellige
nyttekomponenter man kjenner til.

En slik reaksjon overser imidlertid som do-
sent Kreyberg fremhevet, en del viktige kjens-
gjerninger. Optimaliseringsmetoder har ofte
vist seg meget nyttige i forbindelse med del-
problemer, selv om de ikke strekker til for en
totaloptimalisering. I et godt totalstyringssy-
stem kan man derfor ikke se bort fra at opti-
maliseringsmetoder kan vere et nyttig verk-
toy for konstruksjon av delsystemer. P4 den-
ne mate kan man da bygge opp et totalstyrings-
system som nzrmer seg en egnsket nyttemak-



simering og som fremfor alt kommer nzr-
mere en eksekutiv optimering enn en fullsten-
dig intuitiv metode.

Hvis de forskjellige nyttefunksjoner er uav-
hengige av hverandre, vil man ogsa fa nytte-
maksimering gjennom maksimering av hver
enkelt nyttefunksjon. Som regel er imidler-
tid nyttefunksjonene sterkt krysskoplet, noe
som lett kompliserer problemstillingen betrak-
telig.

Nar man imidlertid pa grunn av den store
grovhet man m& bruke ved definisjonen av
malsettingens nyttefunksjoner eller den rela-
tive vekt man skal legge pa hver enkelt av dem,
avviser tanken pa at slike funksjoner kan an-
vendes og i stedet benytter seg av intuitive be-
slutninger, s& glemmer man at den totalavvei-
ning slike beslutninger forutsetter egentlig ut-
gjores av mange delavveininger. Man aksepte-
rer altsa en grovere malestokk, og velger kan-
skje & se bort fra at man i virkeligheten fore-
tar en maéaling av mange kvantiteter, og at
storre presisjon oppnas ved en sikrest mulig
maling av hver enkelt av disse.

Metoder som tilgodeser gevinst-maksime-
ring og loser effektivt avveiningen mellom ge-
vinst nd og gevinst i fremtiden, er sentrale i
de fleste bedrifters styringssystem. For ideelle
eller statlige organisasjoner er konsentrasjonen
om gevinstmalene ikke lenger dominerende.
Malsetningen mé her lgses mer inngéende.

Da sjefer pa forskjellige nivaer far en stadig
sterkere innflytelse bade i bedrifter og i stat-
lige organer, ser man blant de viktigste mal-
setningsparametere ogsa slike som bevisst eller
ubevisst fremmer disse gruppelederes person-
lige malsetning. Man kan eksempelvis regne
med at vekst blir et fremtredende onskemal,
da veksten bade fremmer karrieremulighetene
og de profesjonelle ambisjoner. Byrikratiets
iboende trang til vekst og knoppskyting forar-
saker vel oftere ekspansjon av byrakratiet enn
politikernes klart formulerte mal. For ideelle
og statlige organisasjoner hvor gevinstmotivet
i en viss utstrekning undertrykkes i mélsetnin-
gen, er det dobbelt viktig at man har klart for
seg om organisasjonenes eller institusjonenes
malsetning er av primeer art eller om den er
avledet fra malsetningen i et steorre system.

I moderne prinsipper for bedriftsstyring fin-
ner vi en klar trend i utviklingen som gar ut
pa at detaljert programmering med oppdeling i
sma spesialoperasjoner og en like detaljert opp-
folgning, erstattes med styring etter mal. Der-
ved far de ledere som har ansvaret for at ma-
lene skal oppfylles, steorre frihet til & velge
innenfor visse rammer av finansiell og meto-
dologisk natur. Delegering av denne art har,
som pavist av Sandvold, fert til hey produk-
tivitet i f.eks. amerikansk kjemisk industri
sammenlignet med produktiviteten i engelsk
kjemisk industri.

Utviklingen mot malstyring kan for tiden
sies & folge to forskjellige skoler. Den ene kan

sees som en videre utvikling av den klassiske
administrasjonslere og gar ut ifra at de opera-
tive mél skal brytes ned i delmal som sa gjel-
der som direktiver. Styringen kontrolleres med
en streng oppfelging av resultatene. Systemet
har ogsa tatt opp metoder fra den moderne or-
ganisasjonsforsknings studier av menneskelig
adferd og motivering, noe som medvirker til
at metoden med malstyring har fatt okt an-
vendelse. Resultatene fra adferdsforskningen
kommer spesielt til uttrykk ved understrekning
av at de som skal realisere de operative mél
skal fa anledning til & medvirke i formuler-
ingen av malene.

Den annen skole for administrativ styring
etter operative mal har basert seg pi psykolo-
gisk og sosiologisk forskning omkring gruppe-
nes betydning for motivering av enkelt-indivi-
dene og for deres intuitive bestemmelser av
sine mal.

Det synes som om denne retning ikke uten
videre kan kombineres med den forste skole,
idet den gruppelojalitet overfor bedriftens maél
som man trenger, har lett for a4 undergraves
av de strenge kontrollmetoder som den forste
skole bygger pa.

Det synes 4 vaere gode muligheter for & for-
ene en systematisk virksomhet som tar hen-
syn til bedriftens malsetning med gruppemeto-
denes medvirkning til dette. Det er vel ogsa
slik at et effektivt informasjonssystem effek-
tivt vil kunne bidra til en slik utvikling.

Den na vanligste metoden for delegering er
anvendelsen av begrepet «profit centress. Selv
om innfgring av denne metode i mange be-
drifter har feort til vesentlige effektivitetsok-
ninger, har den ogsa endel svakheter, selv ut
over de som skyldes intern avregning mellom
de forskjellige «profit centres». Det synes der-
for 4 veere grunn til & preve a utvikle mere
effektive styringsmetoder som gir gket effek-
tivitet ved delegering til grupper etter operative
mal. Gruppene ma gjores delaktig i enhver
systematisering som tenkes gjennomfert i
gruppens beslutningsmekanismer.

Major Hegberg og cand. oecon. Aage Knutsen
ga gode eksempler pa systematiserte beslut-
ningsmekanismer og oppdeling av informa-
sjonsgangen i direktiv og operativ informasjon.
La oss ta en enkel beslutningsmekanisme,
nemlig utlevering fra lager. Vi kan straks no-
tere at i denne, likesom i alle operative gjore-
mal, inngar normalt i den operative informa-
sjon et initieringssignal som gir beskjed om
hva som skal settes i gang. Dette signal kan
veere uttrykt i den evrige operative informa-
sjon. Den ngdvendige informasjon for meka-
nismen «lever fra lagers> ma omfatte en be-
skjed om hva slags produkt som skal leveres,
i hvilket antall, til hvilket tidspunkt. En annen
beskjed kreves for a angi hvem som skal ha
leveransen, leveringsadresse og fakturaadresse.
All denne operative informasjon settes igang pa
et initieringssignal.
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KIENZLE FOR MCDERNE REGNSKAP OG DATABEHANDLING

Fagfolk kjenner KIENZLE-
de vet & sette pris pd det omfattende programmet K1 E N Z L E-fabrikken tilbyr.

KTEN ZL E-systemene skaper skonomiske lgsninger, de realiserer individuelle
gnsker, og kan bygges ut i takt med ekspansjonen i Deres virksomhet. Tilknyt-
ning til andre organisasjonsteknikker, f.eks. til ekstern eller intern EDB er
alltid mulig.

KIENZLE byr pd mange lgsninger - en av dem kan bety svaret pa Deres
spesielle problem.

De bor derfor kontakte KIENZL E-organisasjonen. K1 EN ZL E-konsulenten
tilbyr Dem en verdensorganisasjons erfaring og fagkunnskap innenfor moderne
regnskapsteknikk.

SOPHUS CLAUSEN 44

TRONDHEIMSVYN. 154 - OSLO 5 - S. BORD 379480

Sentralenhet 16 K pos
Skrivehastighet 60 t/sek
Hullkort input 150 kort/min
Hullkort output 30 kol/sek
Magnetkontokort 340 pos

3 formularforingsbaner, individuelt
innstillbare.

BETRYGGENDE SERVICE OVER HELE LANDET



Direktiv informasjon bygger man inn f. eks.
for & oke den lokale effektivitet i den operative
situasjon. Eksempelvis kan det gis anvisninger
pa hvordan produktene lettest kan plukkes fra
sin kasse i lagret. Eller det kan vaere automa-
tisk beskjed om bestilling av nye deler nar en
viss toleransegrense underskrides. I virkelighe-
ten kan man pabygge et ubegrenset antall av
lokal direktiv informasjon. Det er imidlertid
klart at ikke pabygging nedvendigvis fremmer
bedriftens totale malsetning.

Det viser seg her at eksekutivt optimale be-
slutningssystemer normalt har en forenklet
form som reduserer informasjonsbehandlin-
gen sterkt.

Muligheten for a konstruere kompliserte og
uoversiktlige systemer samt maten & gjore det
pa, preges i hoy grad av mentale beskranknin-
ger. Disse innebzrer at bare en begrenset
mengde informasjon og dermed en begrenset
del av systemet kan behandles samtidig. Dette
fenomen gjor seg gjeldende ved all informa-
sjonsbehandling rundt systemer, det gjelder for
data-maskinen og det gjelder for menneskene
rundt den.

For datamaskinene er begrensningene en fol-
ge av den begrensede storrelse av maskinenes
hurtig-hukommelse. Alt taler imidlertid for at
selv om vi far ubegrenset stor hurtig-hukom-
melse, s& kommer vi bare til & kunne anvende
en viss del av denne samtidig.

For menneskene opplever vi problemet pa
den méaten at vi bare kan ha overblikk over en
begrenset del av et system til enhver tid. Det
er derfor viktig at var evne til nyskapende og
konstruktive idéer pa et omrade kombineres
med var evne til & fa overblikk. Men en effek-
tiv metodikk for konstruksjon av systemer méa
ta hensyn til at man ma preve 4 minimalisere
innflytelsen av et begrenset overblikk.

Organisasjonssjef Barca og major Hegberg
samt sivilingenigr Sander tok nettopp for seg
systemutviklingen og den dermed sammen-
hengende organisasjonsutvikling. Nar det gjel-
der storre systemer, kan disse konstrueres ved
at man:

1. setter opp en beskrivelse av en del-system-
struktur, dvs. et antall delsystemer med de-
finerte egenskaper og sammenkopling med
hverandre,

2. utleder delsystem-strukturens egenskaper,

3. verifiserer at egenskapene er tilstrekkelig
lik de spesifiserte,
4. viser at delsystemene kan realiseres.

Organisasjonssjef Barca fremhevet ogsa
sterkt betydningen av en klarest mulig pro-
blemdefinisjon og at det enkelte delsystem mé
ha en klar sammenheng med bedriftens total-
system.

I en produksjonsbedrift kan f. eks. de forste
delsystemene veare tilpasset de konvensjonelle,
nemlig produksjon, salg, innkjep, skonomi, ad-
ministrasjon. Forst ved den etterfolgende ana-
lyse kan man kanskje vente seg at nye del-

systemer defineres eller at de forst oppstilte blir
forandret. Saledes kan man f. eks. finne at de
onskede egenskaper ved totalsystemet bedre tas
vare pa om man erstatter den konvensjonelle
oppsetningen, der «materialstyring» inngar i
stedet for «innkjop», men ogsa overtar visse av
de funksjoner som tradisjonelt inngar i «pro-
duksjon» eller i «salg». Eksempler her er «la-
gerhold» og «transports.

Flere av foredragsholderne péapekte meget
sterkt betydningen av at linjelederne trekkes
sterkest mulig inn i systemarbeidet. For at
ikke hele det administrative system skal f& en
diffus karakter ved at linjens folk introduserer
sin private malsetting pa de administrative be-
slutningsprosesser, er det viktig at lederne pa
alle nivaer velges og utdannes slik at deres méal-
setning er i full samklang med bedriftens,
samt at mélene presenteres for dem pa en mate
som medforer at de oppfatter malene som sine
egne. En viktig metode er her som for nevnt
4 la dem medvirke ved utformingen av mal-
settingen. Denne metode tillempes vanligvis i
USA ved anvendelse av «management by ob-
jectivess.

Dette er en helt fundamental betingelse for
konstruksjon av effektive informasjonssyste-
mer for administrativ styring.

Jeg har oppholdt meg noksa meget ved men-
neskenes motivering i styringsprosessen. Den
vanlige innstilling hos ledere nir det gjelder
styring av systemer der mennesker inngir, har
vert at mennesker skal folge ordre. Reguler-
ingsingenigren vil derimot ved & trekke paral-
leller med sine prosessystemer, vente seg det
adferdsmenster som er naturlig for de prosess-
variable, in casu mennesket, og vil ikke uten
videre vente seg et bestemt adferdsmenster
bare fordi dette synes mere gnskelig.

Da det er tydelig at sosio-psykologiske effek-
ter har stor innflytelse pa styringen av admi-
nistrative systemer, kan man ikke tenke seg
en meningsfyllt utvikling av rasjonelle totalsy-
stemer som ikke fullt ut tar hensyn til motiva-
sjonseffektene nedlagt i mennesket og mulig-
hetene for positivt & pavirke disse.

Det er vel kjent at en relativt rask produk-
tivitetsgkning kan oppnéas ved en skjerpet form
for styring, men at man etter en viss etter-
slepning far en endring i adferdsmensteret hos
dem som utsettes for hardere styring eller
press. Varige produktivitetsforbedringer kan
man bare oppna ved sterkere motivering og
engasjement av de ansatle.

Sagen paviste at den hierarkiske oppbygging
av bedriften som ofte praktiseres, synes & virke
tilfredsstillende nar beslutningsprosessen kan
struktureres og programmeres. Den hierark-
iske oppbygging er imidlertid lite egnet i krea-
tive prosesser og i arbeide mot langsiktige mal.
Her er mer autonome grupper organisert pa pro-
sjektbasis langt mer effektive og skapende.
Spesielt vil man ofte ha glede av ad hoc grup-
per organisert pa tvers av linjefunksjonen.
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Det er gledelig 4 kunne konstatere at alle
foredragsholderne har betraktet EDB-maski-
nen som et verktoy og et hjelpemiddel, og ikke
som noe vidunder som i seg selv vil fore til
bedre bedriftsstyring. Vi har fatt en meget
sterk pavisning av at det er det organiserte og
metodiske systemarbeidet og organisasjonsut-
viklingsarbeidet som bringer resultater. Vi har
ogsd fatt en kraftig paminnelse om at det i
fremtiden vil veere et gkende behov for pro-
sjektledere, systemutviklere og systemassisten-
ter pa alle nivaer. La oss hape at Ottosen-komi-
téen og dens underutvalg for EDB-utdannelse
vinner gehor for sine synspunkter vedrerende

utdannelsesproblematikken pa dette felt som pa
andre.

Jeg vil ogsa gi honngr til Sosialgkonomisk
Samfunn for at de i den grad som her har vert
tilfelle, har brakt tverrfaglige synspunkter inn
i diskusjonene.

Motelederen siterte ved apningen av konfe-
ransen Riiser Larsen’s henvisning til gjoken
som kom med stjerten forst ut og spurte hvor
mange klokken var.

For meg star det som om konferansen har
vist at gjoken allikevel kommer ut den riktige
veien. Den kan enna ikke si hva klokken er,
men den kan i alle fall fortelle at det er var,
og at det gror.

BANKEN
FOR
FREMTIDEN i

KREDITKASSEN

[_[ANNoG 1848}

EN MODERNE STORBANK MED
120 ARS UBRUTTE TRADISJONER

KREDITEASS BN

Hovedkontor: Stortorvet 7, Oslo 1, tlf. #2065 50
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