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Det nye System/360 Modell 20

Modell 20 er et hullkortorientert datasystem som vil gjere overgangen til
EDB enklere, tryggere og mer gkonomisk enn noen gang tidligere.

Lett overgang

Hullkortarkivene i Deres data-avdeling kan opprettholdes,
likeledes rapportenes utseende. Manuelle systemer kan lett
tillempes Modell 20.

Enkel programmering og betjening

Enkle og lettleerte programmeringshjelpemidler stilles til
disposisjon. Enhver som kjenner hullkortteknikk kan uten
vanskeligheter g& over pa Modell 20.

Personell uten erfaring fra maskinell databehandling trenes
hurtig pa IBM-skolen. Denne er en del av IBM’s service.

Mindre plass

Kravene til kontorplass er meget beskjedne. Modell 20 er
et kompakt system som erstatter tabulator, kollator, over-
setter, reproducer og kalkulator.

De trenger ikke koblingsbord og plass for slike.

Enklere og hurtigere

Flere hullkortregistre behandles i ett kortgjennomlep med
heye hastigheter. En helt ny enhet leser to registre med
500 kort pr. minutt, huller og oversetter kort, og sender dem
ut i én av 5 lommer — alt i én operasjon.

En ekstra kortleser arbeider med hastighet opp til 1000
kort pr. minutt.

Datakommunikasjon

Modell 20 tar ogsa hensyn til snsket om direkte forbindelse
til og fra andre IBM datasystemer ved spesialutstyr for til-
kobling til det offentlige telekommunikasjonsnett.
Avstander er ikke noen begrensning.

Ledelsens verktoy

Systemet vil gi ledelsen mer avanserte og gkonomiske ru-
tiner og lesninger, resultater raskere ut, bedre oversikt —
og sterre muligheter for hurtige avgjerelser.

TA KONTAKT med neermeste IBM-kontor hvor De vil finne en
erfaren konsulent som kan diskutere Deres problemer og klar-
legge de fordeler IBM System/360 Modell 20 vil gi Dem.

INTERNATIONAL BUSINESS MACHINES A.S Haakon VII's gate 2, Oslo - TIf. 417745
Avdelingskontorer: Bergen 18 155 @ Trondheim 28056 e Stavanger 27514 e Porsgrunn 52703 e Sarpsborg 52311

IBM SYSTEM/360 MODELL 20



Arede forsamling.

Jeg har den glede a onske velkommen til So-
sialokonomisk Samfunns hestkonferanse 1965.
Mottoet for konferansen er:

FRA INFORMASJON TIL BESLUTNING
Moderne planleggingsmetoder under debatt.

Sosialokonomisk Samfunn onsker med sine
hostkonferanser da stille aktuelle okonomiske
problemer under debatt i et forum med repre-
sentanter for wuniversitetet, neeringslivet og
statsadministrasjonen. Ved & la framtredende
fagfolk holde foredrag om en rekke emmer in-
nen problemomrdadet, regner vi med o0gsd d
dekke et oppleringsbehov bade for vire med-
lemmer og for de ovrige deltakere. Dessuten
anser vi at den okte mulighet for kontakt med
fagfolk innen omradet, i seg selv er verdifull,
og sammen med det faglige utbyttet ellers burde
det i hoy grad stimulere til videre selvstudium.

Var forrige konferanse ble holdt i 1962. Mot-
toet for Samfunnets hostkonferanse var den

gang:
KONKURRANSEN UNDER DEBATT

Det var i en periode da nye former for kon-
kurranse var i ferd med & bryte igjennom. Dette
gjaldt konkurranseformer av sveert ulik art.
Det er nok a nevne stikkord som rabatt-butik-
ker og frihandelsomrdder.

I dag er de fleste innforstatt med at en vok-
sende del av vart neringsliv fortsatt vil gd en
hardere konkurranse i mote. Konkurransesam-
funnet krever stadig omstilling og at bedriftene
har blikket rettet fremad. Kanskje mer enn tid-
ligere gjelder det at beslutninger med langsik-
tige virkninger som beslutninger om investerin-
ger, valg av salgspolitikk, produktsammenset-
ning, m. m. betyr bedriftens vere eller ikke
veere.

De fleste bedrifter soker & koordinere sine
beslutninger for em periode med d stille opp
budsjetter og programmer for perioden. Koor-
dineringen tvinger fram en prioritering. Den
planlegging av bedriftens framtidige virksom-
het som derved skijer kan vere mer eller min-
dre bevisst. At en i mange tilfelle kan oke
effektiviteten av virksomheten ved a ga inn for

Fra informasjon til beslutning

Apning av Hostkonferansen 1965

VED BYRASJEF NILS KARLGARD,

formann i Sosialokonomisk Samfunn.

aktiv planlegging bygd pd avanserte metoder,
er i dag hevet over tvil.
Litt grovt kan en si at planlegging er:
1. a vurdere og formulere den mdlsettingen
en har med virksomheten,
2. a velge det handlingsprogram som en tror
forer til denne mdlsetting med minst bruk
av ressurser.

Dessuten kan en legge til at planlegging ogsa
omfatter & gi bedriftsledelsen oppgaver over
alternative losninger. Losninger som vil gi for-
skjellig effektivitet i forhold til mdlsettingen,
men som ogsd vil ha forskjellig kostnad.

Sosialokonomene begynte tidlig a& utvikle me-
toder i dette arbeidet. Her i landet har scerlig
professor Ragnar Frisch gjort en banebrytende
innsats for a utvikle analyseverktoyet. I lopet
av de siste 10 ar har metodene ogsa blitt aksep-
tert og tatt i bruk pda andre fagomrdder slik
at i dag snokker bade bedriftsokonomer, inge-
niorer og sosialokonomer samme sprak ndar de
star overfor et felies problem. De foredrag som
konferansen byr pd, berer da ogsd i hoy grad
preg av at moderne planleggingsmetoder er et
sett med analyseverktoy som brukes pd tvers
av de tradisjonelle faginndelinger.

Operasjonsanalyse og andre moderne plan-
leggingsmetoder vil om noen dr vere et selv-
folgelig analyseverktoy for ledelsen av storre
foretak. Arsaken er dels at disse metoder vil gi
ledelsen bedre informasjon om virkwningen av
forskjellige alternative losninger og dermed
medvirke til at en kan ta avgjorelse pa sikrere
grunnlag. Dessuten md en regne med at jo mer
kapitalintensiv bedriftene blir, dess storre virk-
ning vil feildisponeringer fa. Den som blir pad-
lagt a ta beslutninger med store okonomiske
konsekvenser wil derfor sikkert etter hvert
kreve a fa den tilleggsinformasjonen som mo-
derne planleggingsmetoder kan gi.

Pd hvilke felter kan sd disse metoder gi in-
formasjoner utover hve tradisjonelle metoder
makter?

Det er nettopp svaret pa det sporsmdlet vi
hdper @ kaste lys over ved drets hostkonferanse.

Jeg vil med dette erklere konferansen

FRA INFORMASJON TIL BESLUTNING
for apmet.



Modelltenkning og
beslutningsprosess

AV PROFESSOR DR. PHILOS. TRYGVE HAAVELMO

siden 19}8.

Cand. oecon. 1933. Forskningsassistent ved Universitetets sosialokonomiske insti-
tutt 1933—38, lerer i statistikk, Aarhus Universitet 1938—39. Rockefellersti-
pendiat, U.S.A. 1940—)2, statistiker, Nortraship, New York 1942—}}, handels-
sekreteer ved Den norske Ambassade, Washington 1944—}6, forskningsstipendiat,
Cowles Commission, Chicago 1946—47, byrdsjef i Finansdepartementet og Han-
delsdepartementet 19)7—48. Dr. philos. i 1946 pd avhandlingen «The Probability
Approach in Econometrics». Professor i sosialokonomi ved Universitetet i Oslo

1. Innledning.

For noen tid siden strevde jeg med & skulle
lage et slags motto for en utredning om gko-
nomiske metodesporsmal. Det ble ikke til at
jeg brukte resultatet, for jeg fikk visse beten-
keligheter. Men det jeg hadde laget sammen
var en litt fri omskriving av et visdomsord
fra en verdenskjent sosialgkonom, og han har
det igjen fra den klassiske litteratur. I min
versjon ville utsagnet blitt omtrent slik:
«Dypt ma en tenke, men ikke for dypt, ti det
kan bringe forvirring.» Det foreliggende tema
innbyr sterkt til dypsindige filosoferinger,
men sa godt jeg kan skal jeg forsgke a etter-
leve det oppstilte motto i dette foredraget. Jeg
er selvsagt klar over at dette alene ikke ga-
ranterer et godt resultat.

2. Litt formalisering omkring begrepet
beslutningsprosess.

Det & beslutte noe kan vare en ting, det a
iverksette beslutningen kan vare noe annet. I
gkonomisk teori, kanskje ikke minst i kon-
junkturteorien, gjores det stort nummer av
denne forskjellen, og den kan vere viktig for
a forklare visse hendelsesforlgp i det gkono-
miske liv. For vart formal her er det ikke ngd-
vendig & legge vekt pa denne forskjellen, si jeg
skal tenke pa en beslutningsprosess som ensbe-
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tydende med iverksettelse, eller i hvert fall at
beslutningen er bindende i en reell forstand.
Det som iverksettes kan selvsagt vaere en tid-
krevende prosess. Vi kan da kanskje tenke pa
en beslutningsprosess som bestdende av tre
slags ingredienser.

For det forste har vi slike ting som oppfat-
tes som data av beslutningstakeren. Det kan
vere forhold som er bestemt av andre eller
det kan vare rent naturgitte forhold. Hvis vi
f. eks. tenker pa en beslutningsprosess pad ma-
kroplanet, kunne slike ting som eksportmulig-
heter og priser pa verdensmarkedet vere ek-
sempler pa data for f. eks. et nasjonalbudsjett.
Som eksempel fra mikroplanet, kunne vi ten-
ke pa en bedrift som star overfor gitte ravare-
priser og arbeidslgnninger samt visse forelig-
gende teknologiske muligheter.

Den andre type av ting som inngéar er de tin-
gene som er malet eller malene for aktivite-
ten, altsad de tingene som beslutningen tar sik-
te pa & skape eller pavirke. For samfunnet un-
der ett kunne det f.eks. vaere nasjonalproduk-
tet, som helhet eller sektorvis, det kunne vaere
investeringsnivaet, importoverskottet osv. For
en enkelt bedrift kunne det f. eks. vzere pro-
dusert mengde, eller fortjeneste.

Den tredje type av ting som inngar er det vi
kunne kalle beslutningstakerens instrumenter,
dvs. de tingene som han i forste omgang di-
rekte bestemmer og som han med storre el-



ler mindre grad av sikkerhet tror vil avgjore
sluttresultatet for de tingene som er virksom-
hetens mal. P4 det samfunnsmessige plan kunne
dette veere slike ting som rentesatser eller skat-
tesatser, eller visse prisreguleringstiltak osv.
For en enkelt bedrift kunne det f.eks. vaere valg
av teknologi blant flere muligheter, det kunne
vaere innkjop av ravarer eller valg av tidspunkt
for & sette i gang, det kunne vaere visse finansi-
eringstiltak.

Det finnes kanskje tilfelle der den tredje ty-
pen av ingredienser ikke er til stede og at altsa
beslutningen gar direkte pa de tingene som er
virksomhetens mal. Men denne situasjon er sik-
kert sjelden. Nesten alltid vil beslutningsta-
keren matte operere mer eller mindre indirekte
via visse beslutningsinstrumenter.

Allerede ved denne rent beskrivende fram-
stilling av hva en beslutningsprosess er for noe,
oyner vi forhold som underbygger en pastand
jeg skal drofte narmere om en liten stund,
nemlig at vi alltid bruker modell. Jeg har jo
nemlig her snakket noe lettvint om de tre
slags ingredienser som om dette var tre greie
hauger av ting. I et konkret tilfelle oppdager vi
imidlertid noksa fort at vi ikke s& lett kan
uttemme beskrivelsen av hva som finnes i de
tre haugene. Saledes er f. eks. det jeg kalte data
i et foreliggende tilfelle ofte s & si hele mil-
joet som omgir aktiviteten, og det kan vare
umulig a lage en fullstendig liste over alle ten-
kelige ting som foreligger og som kan ha noe
med saken & gjore. De tingene som mest
umiddelbart er mal for aktiviteten, kan selv-
folgelig vere fa og greie, men ofte er det jo
slik at «resultatets s &4 si omfatter hele bil-
det av situasjonen for et samfunn eller en
bedrift etter at visse beslutninger er iverksatt.
Endelig er det vel ofte slik at det for beslut-
ningstakeren ikke bare er noen fa styrings-
instrumenter eller handtak som han kan gri-
pe fatt i for a pavirke sluttresultatet, men at
den isteden er hans daglige ledelse med tuse-
ner av forandringer og tillempinger som re-
presenterer den egentlige styringen. Vi ser
altsd at allerede det & forsgke & beskrive hva
en beslutningsprosess er for noe, betyr & dan-
ne seg en slags modell.

For 4 gjore alt dette noe mer konkret, la oss
tenke pa en bedrift eller et konsern som vil
foreta en storre utvidelse. Ofte vil det da alle-
rede pa forhand veere bare et forholdsvis sne-
vert omrade, rent teknisk sett, som kan kom-
me pa tale. Men likevel vil det som regel vaere
valgmuligheter, kanskje ganske mange, kan-
skje et helt kontinuum. Bare det & klarlegge
rent faktisk hva inntekter og utgifter ved de
forskiellige muligheter vil vaere, er ofte en for-
midabel kalkyleoperasjon, rent bortsett fra
usikkerheten ved a fastsla framtidige kostna-
der og produktpriser. Men la oss til og med
starte med at vi tenker oss at bedriftens tek-
nikere og ingenigrer pa forhind har utfort den-

ne jobben, samt at de har utarbeidet fullsten-
dige operasjonstekniske skjema for hvert al-
ternativ. Dette kan allerede ha krevd et stort
formelapparat og bruk av elektroniske rekne-
maskiner.

Og likevel, fram til valg av «den beste» blant
mulighetene kan det enda veere behov for
avansert analytisk innsats.

For det forste har vi spersmalet om fa fast-
lagt eksplisitt hva vi mener med «den bestes,
den «nest beste» osv. mulighet blant de som
teknikeren har utredet. Selv om vi tenker pa
noe si enkelt som lgnnsomhet eller overskudd,
er dette langt fra noe greitt begrep. Men la oss
gd ut fra at det er noe si enkelt som diskon-
terte inntekter med fradrag av diskonterte ut-
gifter, og at det & finne fram til en relevant
diskonteringsfaktor ikke volder sterre bryde-
ri. T de fleste tilfelle vil det da antakelig veere
slik at investor ogsa legger vekt pa andre ting,
ved siden av det diskonterte overskudd. Han
kan til og med varre nedt til det. Det kan for
eksempel vaere at foreliggende lanemulighe-
ter er bundet til visse amortiseringsforpliktel-
ser som gjor at en eller flere ellers sveert lgnn-
somme prosjekter mé avvises, fordi det ville
skape likviditetsvansker for bedriften pa ett el-
ler annet tidspunkt under oppbyggingen eller
utnyttingen av utvidelsen. Det kan f. eks. vaere
en ganske komplisert sammenheng mellom
byggetid, opptjeningsperiode og slike ting som
storrelsen av — og tidspunktet for — den mak-
simale forskjell mellom palepne utgifter og
opptiente inntekter. Det kan ogsa veere en rek-
ke andre grunner til at selve tidsutviklingen
av utgifter og inntekter spiller en rolle ved si-
den av den neddiskonterte netto.

Det vil dessuten i praksis som regel veere en
rekke skranker som mé tas i betraktning, slik
som ulike eksisterende lgyveordninger for de
forskjellige prosiekttyper, praktiske skranker
for leveringsmuligheter, arbeidskraft osv. Ja,
det kan vaere mange ting & passe pa for en
kommer fram til «det beste» valg. Og synes en
saken er for lettvint, kan en jo bare bringe inn
de forskjellige beskatningsmessige konsekven-
ser som ulike prosjekter kan medfore.

Noen vil kanskije si at den gode bedriftsle-
delse nettopp er kjennetegnet ved at «det bestes
valget kan tas pa teft. Andre vil innromme at
de ville fgle seg sikrere hvis det foreligger et
systematisk analytisk grunnlag. Og nesten alle
moderne bedriftsledere vil vaere enige i at selv
et godt valg nok ofte kunne vaert giort enda
bedre om flere og mer kompliserte ting kun-
ne vert tatt hensyn til enn hva en kan mestre
ved hoderekning eller med papir og blyant.

Det ville kanskije veere nerliggende & opvfat-
te denne illustrasjon som et varmt innlegg til
fordel for modelltenking kontra «noe annets.
Men det ville ikke treffe poenget. Jeg mener
nemlig at vi ikke har noe valg mellom modell
og ikke modell, men bare mellom modelltyper.
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3. Vi bruker dlltid modell.

Noen vil benekte en slik pastand. De sier at
vi holder oss til det praktiske, vi driver ikke
modelltenking. Jeg skal forsgke & gjore mo-
dellbegrepet sa generelt at det i hvert fall er
liten sjanse for at noen skulle greie & forkaste
en hypotese om at det alltid ligger en modell
til grunn for vare bevisste gkonomiske valg-
handlinger.

Selv om det er vanskelig i praksis 4 beskri-
ve uttommende alle de ting som jeg kalte data
i en beslutningsprosess, si kunne vi vel i hvert
fall tenke oss at vi hadde en fullstendig slik be-
skrivelse og at vi ved & variere elementene i
listen, kunne dekke alle tenkelige gitte eller
utenfra bestemte forhold som kunne vere til
stede i en gitt situasjon. La oss videre tenke
oss at vi hadde en fullstendig beskrivelse av
det jeg kalte resultatet av den aktivitet det
gjelder, slik at vi kunne greie & karakterise-
re alle mulige”sluttresultater. Og la oss endelig
til slutt forestille oss at alt som representerer
de aktive elementer i beslutningsprosessen
kunne fullstendig rubriseres slik at vi alltid
kunne si akkurat hva vir beslutning gikk ut
pa. Vi kunne da simpelthen (!) beskrive en
modell for det angjeldende omrade pa folgen-
de mate: Det er et sett av relasjoner eller
forbindelsesregler som for enhver tenkelig si-
tuasjon nar det gjelder problemets data og for
enhver beslutning som da er mulig, neyaktig
viser hva sluttresultatet vil bli. Det at det all-
tid eksisterer en modell av en slik art kan vi
trygt pastad uten & bli motsagt av faktiske be-
givenheter for vi kan bare i alle tilfelle tenke
oss at modellen er tilstrekkelig komplisert.

Det er helt klart at vi sjelden eller aldri kun-
ne ha noe sa detaljert i praksis, men hvis vi
tar utgangspunkt i tankeskjemaet, kunne vi nj
lett beskrive hva det er vi faktisk gior i det
praktiske tilfellet. Jeg burde forresten her
heller si hva vi forseker a giore i det praktiske
tilfellet. Det kan sies slik: La oss tenke oss at
vi kommer med et utsagn om en eller flere
ting som horer til problemets data. Vi sier alt-
sd noe om hvordan de gitte forhold vil vere.
Videre gir vi uttrykk for et visst sett av tiltak
som vi vil iverksette for & na visse av de mal
som vi er ute etter. Vi gjor oss ogsé opp en me-
ning om hvilken sammenheng det kan vzre
mellom data, beslutninger og det endelige re-
sultat for & kunne vurdere hva beslutningene
vil resultere i.

Det vi da egentlig har gjort, kunne noe for-
malistisk framstilles slik, det vil si hvis vi
har vert riktig heldige: Vi har beskrevet visse
fa sider ved den store og fine modellen som
er den «riktige» i det foreliggende tilfellet,
men som vi altsd ikke kjenner. Dette kan tol-
kes derhen at vi opererer med et helt sett av
modeller, nemlig alle de modeller og alle de
situasjoner som har til felles akkurat de ting
og forhold som vi har nevnt eksplisitt. Det er i
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og for seg ikke noe ulogisk i & operere med et
helt slikt sett av modeller istedenfor en enkelt
eksplisitt modell. Det kan nemlig hende at alle
de fullstendige modeller som har de eksplisitt
nevnte ting og forhold til felles ikke atskiller
seg fra hverandre noe szrlig nar det gjelder
de ting som forst og fremst interesserer i en
foreliggende situasjon. For & si det litt popu-
lert: Det kan veare tilstrekkelig & skissere de
viktigste sidene ved modellen for & fa noen-
lunde oversikt i praksis. Det er helt klart at vi
er ngdt for & gjore noe i denne retningen i alle
praktiske tilfelle, for vi kunne jo rent formelt
tenke oss at for hver liten virksomhet som det
skal tas standpunkt til, s kommer alle tenke-
lige ting fra hele verden omkring oss inn i bil-
det. For i det hele tatt & kunne eksistere ma vi
jo ga ut ifra at det meste av slike ting i hvert
enkelt tilfelle «ikke har noe szrlig med saken
4 gjore», som det heter. La oss sla fast at det &
overere med et sett av modeller og trekke kon-
klusjoner pa basis av dette ikke i og for seg er
noe mindre logisk eller noe mindre abstrakt
enn det a4 bruke en enkelt eksplisitt utformet
modell med en mengde formler og slike ting.

Men i det jeg sa ovenfor foyde jeg til: «Hvis
vi er heldige». Og i dette forbehold ligger det
atskillige ting gjemt. Her har vi for det forste
selvsagt den enkle og ubehagelig ting at selv
om vi bare har skissert visse trekk ved den
foreliggende situasjon, sa kan det vi har sagt
rett og slett vaere galt. Dette kan gjelde pa-
standen om de faktiske forhold som vi ma ta
som data, det kan gjelde spersmalet om hvor-
vidt de utvalgte instrumenter for beslutnings-
prosessen er de vi egentlig tenker pa eller fak-
tisk kommer til 4 benytte oss av, og endelig
har vi det formidable spersméal om vi har rik-
tig informasjon om hva virkningen vil bli av
de forhold som er bestemt utenfra og av de
beslutninger som vi iverksetter. I praksis kan
vi sjelden vaere helt sikre pa noe av dette, og
resultatet kan derfor by pa overraskelser. I
beste fall kan dette bety at den egentlige mo-
dell som vi skulle brukt, ikke er inkludert i det
sett av modeller som var ufullstendige spesi-
fikasjon avgrenser. I verste fall kan det vi har
sagt rett og slett vere en samling av selv-
motsigelser, vi kan ha pastatt forskjellige ting
om sammenhengen mellom data, beslutnin-
ninger og resultat som til sammen er logisk
uforenlige. Pussig nok kan vi akkurat da uttale
oss helt presis om hvilket sett av store, ekspli-
sitte modeller som vi har spesifisert. Dette set-
tet er nemlig tomt, det inneholder akkurat
null modeller av det slaget som kunne beskri-
ve en gitt situasjon. Ingen konkret situasion
kan tilfredsstille en selvmotsigende modell.
Hvis derfor var spesifikasjon er av dette selv-
motsigende slaget, sa kan vi med sikkerhet si
at noe annet vil skie i praksis, det er bare som
regel sa vanskelig da a kunne si hva dette fak-
tiske resultat vil bli. Her ligger den vesentlige



begrunnelse for & operere med eksplisitte mo-
deller som kanskje utelater en rekke konkrete
forhold, altsa sa & si med apne gyne pastar at
verden er noe annerledes enn den faktisk er,
men der en til gjengjeld har logisk konsistens
innenfor modellen.

Jeg kommer derfor allerede her til den kon-
klusjonen at det igrunnen er noksa menings-
lost & drofte om det er riktig & bruke eller ikke
bruke modelltenking. I diskusjoner om dette
temaet heorer en ofte en rekke innvendinger
mot modelltenking og faren ved dette. En kun-
ne da sperre: I motsetning til & gjore hva? Jeg
mener at det her ikke er noe alternativ. For-
skjellen ligger i om den anvendte modell er en
god og nyttig modell eller om den er klosset og
villedende. Faren ligger altsa ikke i & bruke en
eller annen teori, men snarere i at vi bruker
en darlig teori eller at vi misbruker en bestemt
sadan ved 4 ga ut fra at den gir mer enn den
faktisk kan. Dette spersmalet vil jeg na gé
litt nermere inn pA.

4. Faremomenter ved modelltenking.

Jeg har allerede antydet de fordeler som lig-
ger i & ha en eksplisitt modell istedenfor en lg-
selig skissert sadan. Hovedfordelen ligger i at
en da har styring med den indre konsistens
mellom de forskjellige utsagn, slik at en i
hvert fall vet at dersom forutsetningene holdt,
sa ville resten bli riktig. En engelsk okonom
antydet en gang for meg at selve denne rent
formelle ting i og for seg kan vare av stor
praktisk verdi idet det forhold at en modell fo-
religger kan bety besluttsomhet i motsetning
til ubesluttsomhet. Den engelske gkonomen
foyde for gvrig til noe som er av litt sarkastisk
art, nemlig at menneskene gijerne er s snob-
bete at de skal ha en logisk begrunnelse for
det de gjor og ikke vil vaere ved at de tar en
ting bare pa teft.

Men hva nd med mulige farer og ulemper?
Hvis det ikke var den ting at saken ofte drei-
er seg om meget alvorlige forhold for sam-
funn og enkeltindivid, kunne en fristes til &
sammenlikne advarslene mot modelltenking
med bekymringene om at vi har fyrstikker, sky-
tevapen, automobiler osv. fordi disse saker
utvilsomt undertiden kan gjore stor skade. Pa
mange mater er forresten advarslene mot mo-
delltenking enda mer problematiske, for mens
vi kanskje kunne greie oss uten fyrstikker vil-
le det, som jeg har antydet, vere vanskelig &
forestille seg en tilvaerelse uten at vi benyt-
tet oss av modelltenking i en eller annen form.

For & ta hovedsaken med en gang. I den
stadige mannjevning mellom de grupper som
taler varmt for & bruke stramme modeller i
den gkonomiske virksomhet og de som er i
opposisjon, har det, tror jeg, stort sett vert alt-
for liten tanke pa& kompromiss. Jeg mener

selvsagt ikke med dette at modellbyggerne
skulle gi opp logikken og bli mer villige til &
gjore sjuskarbeid rent analytisk sett. Poenget
er at vi ma betrakte en bestemt modell som vi
vil benytte i praksis ut fra to sider. P4 den ene
side ma vi spgrre oss hva som skjer og hvil-
ken nytte vi har av modellen hvis den er rik-
tig og hvilke tap vi vil lide hvis vi da ikke be-
nytter den. P4 den annen side, og det er minst
like viktig, m& vi tenke over hva som skjer
hvis vi benytter en bestemt modell og den pa
avgjorende punkter bommer pa de faktiske
forhold. Dette er en tenkemate som er helt
analog med den som for en mannsalder siden
forte til en fornying av den matematiske sta-
tistikk. De som har vzrt borte i det faget vil
huske at det der er sporsmdal om to slags feil
en kan gjore nar det gielder en oppstilt hypo-
tese. En kan forkaste den nar den faktisk er
riktig og en kan la vere & forkaste den, altsi
stole pa den, nir noe helt annet er det riktige.
Det har vart en tendens hos de ivrige modell-
tilhengere til 4 ga fram omtrent pa folgende
mate. De forhgrer den som saken angar i prak-
sis om hvilke forutsetninger han mener han
kan gi med pa og hvilke praktiske forhold
som har relevans. Modellbyggeren stikker
denne informasion i mappen, gar hjem og la-
ger en analytisk sett flott modell etter alle
kunstens regler. Av denne vil da folge visse
konsekvenser for de beslutninger og aksjo-
ner som kunden skal benytte seg av. Modell-
byggeren forlanger ofte at kunden her skal fol-
ge oppskriften til punkt og prikke, for det sies,
og selvsagt med full rett, at s& snart en ikke
holder seg til oppskriften, sa har en ikke lenger
garanti for at de resultater en fir virkelig
samsvarer med de som modellen ga.

For den som skal bruke en modell i prak-
sis, vil imidlertid ofte situasjonen stille seg an-
nerledes. Han har kanskje forstatt den oppstil-
te hjelpemodell og ser hva han burde gjore hvis
han kunne stole helt pa den. P4 den annen side
kan han komme pi at det er ting som mang-
ler, eller han kan bli i tvil om hele opplegget
treffer hans poeng, eller den faktiske situasjon
kan rett og slett vaere blitt noe annerledes
mens modellbyggeren holdt pa med arbeidet.
Snersmalet er da om beslutningstakeren kan
fa lov til 4 jenke pa svaret eller tilfoye noe
pa teft uten at det hele ender i rent kaos. En
kan neppe pasta at resultatet alltid ville bli ka-
tastrofe. I virkeligheten gjor vi vel alle noe lik-
nende hver dag, dvs. vi resonnerer over tinge-
ne et stykke pa vei, foyer sa til litt skjonn og
analogitenking og kommer til et slags resul-
tat. Det er kanskje a priori sett et mirakel at
dette ikke forer til den rene elendighet, men
det er tydelig at livet rusler og gar pa denne
maten.

Spersmal om & fingre med en eksplisitt ut-
formet modell slik at kanskje logikken blir
noe haltende, vil nok stille seg litt forskjellig
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alt etter hva hensikten er hos den som gjor
dette. Det er klart at fra et rent vitenskapelig
synspunkt er slik fingring sveert betenkelig.
Det gar ikke an & gjore ordentlige framskritt i
vitenskap hvis en slipper inn i manesjen ting
som ikke er under analytisk kontroll. Men der-
med er det jo ikke sagt at en som skal bruke
en bestemt modell i praksis absolutt skal nek-
tes 4 foye noe til eller trekke noe fra nar det
dreier seg om hans egne penger eller hans
egen gkonomiske interesse. En kan ikke alltid
vente at den som skal bruke en modell i prak-
sis, s& & si av rent sportslige grunner vil sel-
ge seg med hud og har til en ganske bestemt
modellkonstruksjon selv om han i og for seg
kanskje mener at den har mye for seg. Det er
for gvrig i grunnen ikke et speorsmal om logikk
det her er tale om. Hvis f. eks. den som skal
nytte en modell i praksis, forst tenker igjen-
nom saken pa& modellens premisser, studerer
hva resultatet ville bli med full kreditt til be-
tydningen av indre logisk konsekvens og sa
ved siden av har tilleggsresonnementer som
han tillegger en viss vekt og endelig tar den
faktiske beslutning som et slags veiet gjen-
nomsnitt av hva en kommer til pa den ene og
den andre maten, sa er det ikke noe «ulogisks
i & giore dette, hvis han ikke har pastitt at det
forutsettes & veaere logikk.

Mange har reist nettopp den innvending mot
oppstillingen av forenklede eksplisitte modeller
at de kan forlede brukeren til & sialte vettet
ut og utelukkende holde seg til det som den
spesielle modell gir. Denne innvending er jo
nermest av samme slaget som den jeg nevn-
te nar det gijaldt faren ved at vi har fyrstik-
ker, skytevapen osv. Men at det her ligger en
realitet, er likevel neppe tvilsomt. Det kan del-
vis skyldes at brukeren av modellresultatet er
blitt vettskremt av analytikeren néar det giel-
der & bryte inn i den logiske oppstilling. Dels
kan det skyldes at det er si greitt 4 holde seg
innenfor modellen for pa den méaten & meka-
nisere ens tankevirksomhet.

Nér jeg har sagt alt dette, vil jeg imidler-
tid ogsad nevne et par ting som gisr at jeg vil
sette en knapp pa det 4 forsoke & lage seg en
best mulig modell og sa holde seg til den iste-
denfor & bruke for mye aksessorisk resonne-
ment. For det forste tror jeg nemlig at det er
en viss tendens hos mange til & undervurdere
hva en kan fa med i en eksplisitt utformet mo-
dell. Dette gjelder ikke minst etter den riven-
de utvikling pa reknemaskinomradet. Vi er na
i stand til & handtere et langt sterre antall ting
simultant ved hjelp av elektronisk utstyr. Sam-
tidig er det helt forbausende hvor mye infor-
masjon som tidligere ble kalt kvalitativ og
uegnet til modellingrediens, men som ni kan
transformeres og fa sin plass i en analytisk
utformet modell. Videre kan en vel si at enten
vi liker det eller ei, s& er moderne produk-
sjonsliv og det gkonomiske liv i det hele tatt
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etter hvert blitt sa komplisert at det & ta ting
pa teft ikke lenger vil strekke til. Og sist,
men ikke minst, gjelder det nok at om en
etterpa skulle ville legge til aksessoriske re-
sonnement, si er en eksplisitt utformet mo-
dell et godt, ja kanskje uunnverlig, middel til
a organisere ens mate a tenke pi og som ut-
gangspunkt for modifikasjoner av et resonne-
ment.
En spesiell grunn til skepsis nir det gjelder
4 bruke eksplisitte modeller i praksis, har sam-
menheng med den storre utbredelse som bru-
ken av slike modeller etter hvert har fatt. Det
er jo nemlig ofte slik at det er forst ved & stil-
le opp ngye utarbeidede eksplisitte planer at en
virkelig fir oye pa hvilke gkonomiske mulig-
heter som foreligger. Det kan da ofte bli til at
et faktisk resultat som avviker mer eller min-
dre fra det ideelle males i forhold til det ide-
elle og ikke i forhold til hva en ville ha hatt
om en «fortsatte som i gamle dager». Dette
bringer meg til et siste punkt som jeg vil nev-
ne nar det gielder sporsmalet om hvor mye en
i praksis skal satse pa & folge en eksplisitt ut-
formet beslutningsmodell. Eller rettere sagt
hva slags beslutningsmodell en skal satse pa
4 benytte seg av. Som regel vil det io i praksis
vaere slik at en kan tenke seg forskiellige ty-
per av systematisk oppstilte beslutningsmeka-
nismer. Noen kan vere svert innflgkte, an-
dre kanskie noe enklere nar det gielder a4 kun-
ne bedomme dem ved praktisk skignn. Det kan
da ofte vare slik at det innflgkte skiemaet,
hvis alt klaffer, gir lofte om et glimrende re-
sultat, mens kanskie et noe mindre pretensi-
ost opplegg bare gir et resultat som er mid-
dels godt. Her igien tror jeg det er uhyre vik-
tig & skjelne mellom de to ting som jeg alle-
rede nevnte, nemlig hva som skier nar skije-
maet klaffer og hva som skier nar det er noe
annet og utilsiktet som blir de faktiske forhold.
En kunne her snakke om hvor risikabelt et
skiema er, alternativt hvor robust det er over-
for ting som kan klikke i praksis. Det som i
praksis kan klikke, er io foruten at skiemaet i
og for seg ikke er realistisk nok, ikke minst
den ting at de som skal utfere beslutningspro-
sessen mer i detalj, kan misforstd og gjore
feil. Selv om en etter hvert far en bedre og
bedre forstielse for 4 bygge inn sakalte «feed-
backs» i organisatoriske skiemaer, er det jo
som vi alle vet nesten utrolig hva en kan fi
av feiltolkninger og feilbeskjeder pa de forskjel-
lige trinn i en komplisert oppbygget adminis-
trasjon. Vi kan da lett ha det forhold at en plan
ved full klaff gir et glimrende resultat, mens
det samtidig er serdeles gmtalig overfor slike
menneskelige feil og ungyaktigheter som har
sveert lett for &4 komme inn. En kan da gan-
ske enkelt fa det resultat at den finere plan
giennomsnittlig gir et darligere resultat enn
den simplere og noe enklere plan. Dette er et
Forts. side 30



Langtidsplaniegging

Behov og form for planlegging pa lang sikt

AV SIVILINGENIOR BIRGER LIE,
Konsulent i Norsk Produktivitetsinstitutt.

Birger Lie:

Sivilingenior Norges Tekniske Houskole. Avdelingsingenior i Unnon (Union Co)
A/8. Komnsulent ved Norsk Produktivitetsinstitutt. 1. drs stipend i USA for
studier av longtidsplanlegging.

Planlegging innebzrer en mulighet til a
eksperimentere med bedriftens ressurser uten
4 utsette disse for risiko. Planleggingsproses-
sen bestdr i & tenke fremover og bestemme
hvorledes et tiltak gnskes gjennomfoert for det
settes igang. Alle bedrifter driver planlegging
i en eller annen form. Hvorledes de gjor det,
varierer over et meget bredt spektrum, fra
noe fremtidsrettet tenking av enkelte bedrifts-
ledere til en hoyt systematisert og omfat-
tende forberedelse for fremtiden, der en rekke
personer deltar.

Historien inneholder en rekke eksempler pa
bedriftsledere som med nesten visjonzr inn-
sikt har ledet sine bedrifter mot et mal. Man-
ge vil vel vere tilbgyelig til 4 gi fru Fortuna
zren for svert mange av tilfellene. Forholde-
ne utviklet seg i gunstig retning for bedrif-
ten, man kunne umulig ha forutsett f. eks. hvil-
ken retning den teknologiske utvikling ville ta.
Jeg er enig i at det er en stor fordel & ha fru
Fortuna pa sin side, men vil pisté at det er mu-
lig 4 hjelpe henne litt. Hensikten med lang-
tidsplanleggingen er ikke & preve & forutsi
fremtiden s eksakt som mulig, og si forut-
bestemme hva som skal gjeres nar prognosen
slar til. Langtidsplanleggingen befatter seg med
de fremtidige konsekvenser av de avgjorelser
vi tar i dag, og kan hjelpe ledelsen til & for-
berede bedriften pa en usikker fremtid. Vi kan

hjelpe fru Fortuna ved pa forhand & definere s&
eksakt som mulig hva det er vi sgker etter, og
deretter forberede oss pa & handle raskt nir
sjansen byr seg.

Dette betyr ikke at vi skal sitte med hendene
i fangel og vente pa at mulighetene skal kom-
me dalende ned til oss. Tvert om, en aktiv
soken etter utfordringer, det vere seg mulig-
heter eller trusler, er et kardinalpunkt i lang-
tidsplanlegging. Det er imidlertid uhyre van-
skelig a soke etter noe, dersom en ikke engang
vet hvilke egenskaper dette «noe» har. Sveert
mange bedrifter er i en rekke tilfeller ikke i
stand til & oppdage en god mulighet nar de ser
den, fordi de ikke har gjort seg opp en mening
om hva som virkelig innebarer gode muligheter
for dem. Nar en god mulighet er oppda-
get, gjelder det at organisasjonen er forbe-
redt pa & handle raskt. Tid er i virkeligheten
en av vare viktigste ressurser. Den bedrift som
forst oppdager et behov i markedet og finner
en mate & dekke det pa, oppnar ofte en avgjo-
rende konkurransemessig posisjon.

Det er pa det rene at uformell planlegging
har virket og virker effektivt i en rekke be-
drifter. Hvorfor da ga til det skritt a forma-
lisere denne prosessen? Generelt kan det sies
at planleggingsprosessen ber formaliseres nar
forventede resultzter av planleggingen oversti-
ger antatte kostnader. Selvfglgelig lar det seg
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vanskelig gjore a sette opp et konsist regne-
stykke. Enkelte av postene kan bare anslas
skjonnsmessig. Glem imidlertid ikke a ta i be-
traktning de muligheter som ikke ble utnyt-
tet og de trusler som ikke ble avverget, men
som en formell planlegging sannsynligvis vil-
le ha forutsett.

N4 er det slik at vi ikke star overfor valget
mellom en fullstendig uformell planlegging og
en som er formalisert ned til den minste de-
talj. Hele spektret er apent, og selv om man be-
nytter seg av litt systematikk nar planleg-
gingsproblemene skal angripes, kan utfegrelsen
variere mellom et tankemenster hos lederen
av en sma-bedrift til et fullt utbygget system
med staber pa ulike organisasjonsnivier i en
storbedrift.

Uformell planlegging i sin rendyrkede form
er en personlig kunst, og er fglgelig vanskelig
4 analysere. Den er en tankeprosess, som fore-
gar mer eller mindre automatisk. N4 er det
etterhvert blitt tilgjengelig et ganske stort ma-
teriale som beskriver hvordan planlegging fo-
regar i bedriftene. Enkelte anvendte vitenska-
per har bidratt til forstaelsen ved & utvikle tek-
nikker for modell-bygging, problemlgsning og
beslutning. Likevel mangler vi noe innsikt
som kan gjore det foreliggende erfaringsma-
teriale virkelig nyttig. Vi mangler en konsis,
alminnelig akseptert definisjon av begrepet
planlegging, og kanskje viktigere, sett fra en
bedriftsleders synspunkt, vi mangler en termi-
nologi, et monster og en prosess som kan be-
nyttes som referanse nar vi vil vurdere vir
egen planlegging. Vi savner en referanseram-
me som grunnlag for systematisering av de
ulike aspekter ved planleggingsprosessen.

Formell planlegging i bedriftene er en ny fo-
reteelse. Kun et fatall av planleggerne, selv i
amerikansk industri, har hatt jobben sin i
mer enn 10 &r. Forst i de siste arene er det
blitt satset pa forskning med henblikk pa & fin-
ne en hensiktsmessig referanseramme.

Resultatene begynner nid & komme. Jeg vil
i det folgende basere meg pa arbeid som er ut-
fort ved Stanford Research Institute i Califor-
nia, hvor jeg nylig tilbragte et ar som forsk-
ningsstipendiat.

En deskriptiv behandling av det foreliggen-
de materiale om planleggingspraksis viser
at det eksisterer 4 forskjellige menstre.

4 SLAG MBONSTRE FORENKLER
FORMELL. PLANLEGGING :

(1) OPPDELING | ARBEIDSOPPGAVER .
(Z) REKKEFBLGEN AV ARBEIDSOPPGAVER .
(3) TEKNIKKER .

(4) ORGANISERING.

Det forste monsteret illustrerer oppdeling
av den totale planleggingsoppgaven i et nett av
arbeidsoppgaver.

Det andre monstret illustrerer rekkefglgen
av disse arbeidsoppgaver i nettverket.

Det tredje menstret illustrerer teknikker, og
det fjerde organisering.

Vi skal se senere at det ut fra de to forste
mgnstre er mulig & trekke slutninger som er
generelle for de fleste bedrifter.

Som utgangspunkt trenger vi en meget en-
kel, men fundamental modell av en bedrift.
Vi kan betrakte den som en sosial organisa-
sjon bestaende av ulike typer ressurser og hvis
hovedfunksjon er & omdanne disse til varer og
tjenester. Alle ressursene blir kontinuerlig
«brukt opp» og ma fornyes, og den totale
mengde ressurser som pé et gitt tidspunkt star
til bedriftens disposisjon, er begrenset. Bedrif-
tens malsetning er & oppné sterst mulig avkast-
ning pa sine ressurser, uten at vi her skal ta
stilling til hva denne avkastning bestar av. Med
utgangspunkt i denne modellen ser vi umid-
delbart at én mate 4 oppnd denne malsetnin-
gen pa er 4 maksimalisere virkningsgraden i
«omdanningsprosessens. Dette innebarer at
vi vil organisere, kontrollere kostnader, produ-
sere og markedsfere pa en slik mate at vi far
mest mulig ut av vare investeringer i navee-
rende produkter og markeder. Dette vil vi kal-
le vart operative problem. Men vi ser at det-
te er tydelig bare a beskjeftige seg med halv-
parten av problemet. Et relevant spersmal er
hvorvidt var navaerende kombinasjon av pro-
dukt og marked utgjor den best mulige alloke-
ring av bedriftens ressurser. Vi har altsd ogsé
et utviklingsproblem.

For & bruke en grov, men illustrerende ana-
logi:

Bedriftens operative problem bestar i &
finne den beste maten & melke en ku pa. Men
dersom var hoved-interesse dreier seg ikke om
kua, men om & f4 mest mulig melk igjen for
vare investeringer, bor vi ogsi serge for at vi
har de beste kuene som er & fa tak i. Vi ensker
a melke kuene, men ogsa a forbedre buska-
pen.

Planleggingen ma altsa beskjeftige seg med

OPPDELINGEN | ARBEIDSOPPEAVER
BEGYNNER MED'"GENERASJONER" AV AKTIVITET :
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to hovedoppgaver: Det operative problem og ut-
viklingsproblemet. Kan disse to sees uavhengig
av hverandre? Hvor meget av vare ressurser
skal vi satse pa a lgse hver av de to oppgavene?
For hvor lang tid fremover skal vi planlegge?
Disse sporsmalene er i hegyeste grad relevante
og krever svar. De representerer deler av hva
vi vil kalle det strategiske problem.

Det forste skritt pa veien mot en oppdeling av
planleggingen i arbeidsoppgaver blir en oppde-
ling i hva vi vil kalle generasjoner av aktivi-
teter. Med aktiviteter mener vi alt som fore-
gar i en bedrift og i dens samspill med omgi-
velsene, uten pa dette stadium a komme neer-
mere inn pa hvordan en hensiktsmessig opp-
deling i aktiviteter vil se ut, da denne oppde-
lingen vil variere med det aktuelle problem
som skal analyseres.

Med den nivarende generasjon mener vi de
produkter bedriften produserer idag og de mar-
keder disse selges til. Med neste generasjon
mener vi de produkter og markeder som pa
et tidspunkt i fremtiden skal avlgse eller sup-
plere den naveerende generasjon.

Begrepet generasjoner brukt som tidsfaktor
er meget nyttig, fordi den kalendertid de ulike
planer ma dekke, varierer sterkt fra bedrift til
bedrift og er avhengig av produktenes art.

Vi ser av figuren hvordan den operative plan-
leggingen, utviklingsplanleggingen og den stra-
tegiske planleggingen overlapper hverandre pa
tidsskalaen. Den strategiske planlegging sgkes
fort helt inn i 3. generasjon, for at den skal
kunne gi retningslinjer for den etterfglgende
utviklingsplanlegging.

Vi begynner na a skimte strukturen i et
plansystem som representerer oppspaltningen
av det totale planleggingsproblemet og kombi-
nerer arbeidsoppdeling og rekkefelgen i ar-
beidsoppgavene.

OPPRYGGING AV SYSTEM SOM
KOMBINERER ARBEIDSOPPDELING 0G FLYT :

STRATEGISK PLAN

UTVIKLINGSPLAN

OPERATIV PLAN

Den strategiske planen inneholder retnings-
linjer for den etterfeolgende operative og utvik-
lingsplanleggingen og fordeler bedriftens res-
surser mellom de to.

La oss konsentrere oss om utviklingssiden
et gyeblikk. Et av de minst forstatte omrader
nar det gjelder bedriftsutvikling, er de beslut-
ninger og handlinger som former bedriftens
fremtidige sezertrekk og dens mate & funksjo-
nere pa. Ledelsen ma vaere i stand til & ta dis-

se beslutningene og iverksette disse tiltakene
uten 4 vite neyaktig hvilke personer som vil bli
involvert.

De kan ikke med sikkerhet forutsi hvilke
tiltak som skal iverksettes av en ukjent per-
son en gang i fremtiden for s& & utforme sta-
ende ordre for hvorledes han skal oppfore seg.
A gijore dette ville kreve kunnskap om en rek-
ke faktorer som forst vil bli kjent pa et senere
tidspunkt.

Hvordan virker denne arsaks- og virknings-
kjeden? La oss bhegynne med en hypotese:

«En bedriftsleder kan fatte relevante
beslutninger med hensiktsmessige
fremtidige Kkonsekvenser dersom (1)
kontinuerliq styring er mulig og (2)
styringen er effektiv.»

Er sd en kontinuerlig styring mulig? La
oss studere et universelt adferdsfenomén: En
person vil iverksette tiltak med sikte pa a opp-
na onskede resultater dersom han har motive-
ringen, midlene og mulighetene til a gjore
dette. Dette er ikke bare en interessant hypo-
tese. Den blir ofte brukt, f.eks. innen straffe-
retten til & sammenholde en person, en hand-
ling og dens konsekvenser nar bevisene for en
sammenheng ikke er vanntette.

La oss illustrere fenoménet ved en trekant.

MIDPLER = MULIGHET ~MOTIVERINGSTREKANTEN

LEDER

<>
MJILIGHETER

Det ene hjornet representerer den ukjente
lederen som vil komme til & handle. Det andre
hjernet i trekanten representerer et spektrum
av tiltak han kan iverksette, mens det tredje
hjornet representerer resultatene av de tiltak
han iverksetter. Sidene i trekanten represen-
terer sammenhengen mellom elementene: Moti-
vering, midler og muligheter. Disse sammen-
hengende kan i noe mer detalj uttrykkes slik:

Lederen kan iverksette tiltak innen visse
grenser. Hans valg vil bli diktert av de ressur-
ser han har, hans kunnskaper om hvordan han
kan bruke dem, samt hans myndighet til &
bruke dem.

Sammenhengen mellom tiltaket og resulta-
tet er et sporsmal om effektivitet. Finnes det



en mulighet for tiltak som vil medfere resul-
tater som for lederen er tilfredsstillende i hen-
hold til hans motivering? I sa fall, ligger dette
tiltaket innenfor grensene for hans handlings-
frihet? Mellom lederen og resultatet er det et
sett med verdier. Motiveringen bestar av er-
kjente verdier, samt tvingende grunner for &
onske a skape resultater som tilfredsstiller ver-
diene.

La oss kort repetere:
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Ting skjer nir en person har «evne» til &
gjennomfere tiltak som er effektive i omgi-
velsene, slik at han oppnar resultater som han
er motivert mot.

Vi har na sett hvilke forutsetninger som mé
vare tilstede dersom kontinuerlig styring skal
vere mulig. Spersmalet gjenstar: «Nar er sty-
ringen effektiv?»

Dersom topplederne i en bedrift skal veere i
stand til & holde temmene, mé ansvar og myn-
dighet for & fatte beslutninger vedrgrende be-
driftens utviklingsplan ligge hos en leder hvis
myndighetsomrade omfatter bedriften som
helhet. Det er imidlertid nedvendig at spesi-
alister og mellomledelsen deltar i utviklingen
av planene ved & fremkomme med informa-
sjoner, forslag og rad.

Innen forskningen hender det av og til at en
oppdagelse blir gjort uten at en kan se hvilken
nytte den kan ha. (Kfr. den noe spgkefulle be-
merkning: «Vi har funnet en utmerket medi-
sin, og na leter vi etter en sykdom den kan ku-
reres.) Dette paradokset er velkjent for bedrif-
ter som begynner med formell langtidsplan-
legging, og hvor deler av organisasjonen gjen-
nomferer forskning og utvikling for en diag-
nose er stillet over hva bedriften som helhet
trenger. Det ser ut til & veere en fase de fleste
bedrifter ma igjennom for de lerer & lede
forskningsprosjekter innen rammen av bedrif-
tens malsetning, uten & edelegge entusiasmen
og hindre skaperevnen innen organisasjonen.

La oss na benytte «middel — mulighet —
motiverings»-trekanten til narmere 3 studere
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den serie beslutninger og tiltak som vil resul-
tere i en styrt utvikling av bedriften.

I den strategiske planleggingen gjennomfo-
res systematiske studier med sikte pa & iden-
tifisere trusler og muligheter i de omgivelser
bedriften ventes & komme til & operere i.

STRATEGISK PLANLEGGING

UKJENT

FORMULERER
BEDRIFTENS
MALSETTING

ERKUENNER
PROBLENER |
FORBINDELSE MED..

HANSKES WeD

TRUSLER 0Oa
MULIGHETER 1
FORVENTEDE
OMGIYELSER.,

Trusler og muligheter har imidlertid ingen
mening uten sett i relasjon til en malsetning.
I den strategiske planleggingen ma derfor
malsetningen formuleres. Malsetningen ber
imidlertid ikke «fryses» for etterfolgende, mer
detaljert planlegging har godtgjort at den er
realistisk.

Ved & sammenligne utviklingen, slik vi ser
den, med var malsetning, vil vi se forhold som
vil komme til & skape vanskeligheter, men vi
ser ogsad visse muligheter apne seg. Er na de
ressurser vi rar over idag og var kunnskap om
hvordan vi skal bruke dem, tilstrekkelig til at
vi trygt kan gé denne fremtiden i mete? Sva-
ret blir sannsynligvis: Nei!

Kun dersom vi forandrer oss, vil vi vare
istand til & utnytte mulighetene og avverge
truslene. Hvilke tiltak m4 vi sette igang for a
skape de nedvendige forandringene? Dette
sporsmalet kan vi ikke gi svar pa na. Forst er
det nedvendig & trenge dypere ned i proble-
mene. Den strategiske planleggingen har papekt

UTVIKLINGSPLAN LEGGING:

v

BESTEMMER OG GOD -~
KJENNER TYPER AV

OYEREN SSTEMMENOE
MED MALSETTING
PROSJEKTER SOM_ ER
NeDVENDIG FOR'R
UTVIKLE EVNEN TIL X\

GJFNN?)M%RE TIWTAK
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behovet for forandringer, utviklingsplanleg-
gingen vil ga et skritt videre.
Utviklingsplanleggingens oppgave er & snev-
re inn problemkomplekset til omrader. Hvilke
typer ressurser og kunnskaper mangler vi for
& kunne iverksette tiltak som vil avverge kate-
gorier trusler og utnytte visse kategorier mu-
ligheter? Hele horisonten er ikke lenger apen.
Vi har snevret den inn til sektorer. Det er
imidlertid hverken mulig eller gnskelig pa det-
te tidspunkt & g4 mer i detalj enn til 4 fast-
legge omrader der utvikling er nedvendig.
Forsknings- og utviklingsprogrammer som
skal studere problemomradene naermere, blir
satt igang. Denne oppdelingen og gradvise inn-

PLANLEGGING AV FORSKNINGS —
06 UTVIKLINGSPROSJEKTER

DETALJUTFORMER
ARBEID MED A

SPESIFISERE 06
UTVIKLE RESSURSER
0G KUNNSKAP TIL

UKJENTE
RESULTATER

A HANDTERE
SPESIFISERTE
TRUSLER 06

MULIGHETER

snevringen er nedvendig for & oppnéa fleksibili-
tet og for & redusere den informasjonsmeng-
den som pa et gitt tidspunkt, er ngdvendig for
4 fatte beslutninger.

P& grunnlag av det arbeid som er utfort i ut-
viklingsplanleggingen, er vi na istand til &
planlegge forsknings- og utviklingsprosjekter.

OPERATIV PLANLEGGING .

UTNEVNER
LEDERE

4
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ENSSTEMMELSE

G
KUNNSKAP O MED MALSETTINGEN .

AUTORITET Tk R

174

4 OPPNR
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Deres oppgave blir & utvikle ressurser og
kunnskaper som na er mer klart spesifisert.
Jeg vil henlede oppmerksomheten pi at det er
mulig & gjennomfere denne utviklingsplanleg-
gingen uten at vi vet hvilken leder som kom-
mer til & sette igang tiltakene. Vi har heller
ikke visst hvilke tiltak som kommer til & bli

satt igang, og heller ikke hvilke resultater de
skal fore til. Vi har styrt utviklingen ved &
innsnevre det omradet der lesningene skal
sokes etterhvert som nye informasjoner er
fremskaffet.

Nar sa tiden kommer, kan den operative
planleggingen utnevne ledere som har de ned-
vendige ressurser, kunnskaper og den ngdven-
dige autoritet til & bruke disse. Ledere som kan
velge de tiltak som ferer til malet.

Etter at vi na har gatt igjennom utviklings-
kjeden som forer fra strategi til operativ til-
stand, kan vi trekke opp det system av planer
som kombinerer oppdeling og flyt i planleg-
gingsarbeidet.

SYSTEM SOM KOMBINERER
ARBEIDSOPPDELING OGFLYT :

STRATEGISK PLAN

M UTVIKLINGSPLAN

L——-’[OPERATIV PLAN

Vi husker hvordan den strategiske planen
koordinerte og ledet utviklingsplanleggingen
og len operative planlegging.

SVSTEM  SOM  KOMBINERER
ARBEIDSOPPPELINE 06 FLYT :

[uTVikLINGSPLAN |

-—-)lPLAN FOR AVHENDING l

—)IEI\‘ERSIFiKASJONSPLAN l

PLAN FOR OPPKJQP 0OG
SAMMENSLUTNING

A
— )| FORSKNINGS = 0OG
l UTVI KLINGSPLAN

Pa samme mate leder utviklingsplanen
forsknings- og utviklingsprosjektplanleggin-
gen. Vi ser imidlertid at for & gjore systemet
komplett trengs et par ekstra elementer.

Planlegging av avhendelse av storre teknisk
utstyr eller hele bedriftsenheter er en meget
vesentlig oppgave. Vi skal i denne forbindelse
bare sla fast at det kan dreie seg om sapass
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omfattende transaksjoner at de i alle fall ikke
bor finne sted pa en improvisert mate.

Nar bedriften under sin utvikling onsker &
bevege seg vesentlig bort fra sine tradisjonel-
le produkter og markeder, representerer ogsa
dette et planleggingsproblem av en slik stor-
relsesorden at det er hensiktsmessig & skille
det ut som egen arbeidsoppgave. Som det frem-
gar av bildet kan diversifikasjonen skje enten
ved oppkjop eller sammenslutning med en eller
flere bedrifter, eller gjennom intern utvikling.

Béade den operative plan og forskningsplanen
kan senere oppdeles og detaljeres i planer for
de ulike funksjonsomrader, som produksjon,
markedsforing, okonomi og administrasjon.
For & lette oversikten er disse utelatt her.

Vi har na et plansystem som tilfredsstiller
kravet til arbeidsoppdeling og arbeidsflyt; eller
sett fra en annen synsvinkel, tilfredsstiller
kravet til sammenfatning av informasjoner
til bruk for toppledelsen. Systemet er imidler-
tid ennd statisk. Det er ikke tilstrekkelig & ut-
arbeide de ulike planer i systemet og si stoppe
prosessen for et visst tidsrom. Vi trenger en
prosess som knytter planleggingssyklusene
sammen.

MYNDIGHET INFORMASJON
STRZMMER STRSMMER
NEDOVER OPFOVER

D\ /‘I:f
B "

.
L]
GJENNOMFBRINGE VURDER(NG: ANBEFALING

S o

P3 figuren har jeg illustrert denne prosessen.

Godkjente planer strommer ned gjennom
plansystemet i planleggingssyklus nr. 1, slik
som vi tidligere har illustrert prosessen for
utviklingsplanleggingens vedkommende. Planen
gjennomferes og resultatene vurderes. NAr
neste syklus begynner, strgmmer forslag til
nye planer oppover gjennom systemet, hvor
de danner grunnlaget for planleggingen i syklus
nr. 2. I denne prosessen blir forslagene til nye
planer som er utarbeidet pa forskjellige steder
i organisasjonen, koordinert, eventuelt korri-
gert og supplert for sd a bli godkjent av ledel-
sen.

Kan vi sa ut fra denne systematiseringen av
det som er kjent som planleggingsprosessen
og som eksempel pa vellykkede planleggings-
opplegg, trekke opp noen generelle retningslin-
jer for hvordan vi skal utforme den langsik-
tige planleggingen i var bedrift?
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Svaret er ubetinget ja, selv om ethvert opp-
legg ma skreddersyes for den enkelte bedrift
og tilpasses den aktuelle situasjon.

Forste bud er at vi ma bygge mest mulig pa
det som allerede er kjent og tilvant innen or-
ganisasjonen. Det er ofte forbausende hvor
mange planer og idéer vi finner hos de for-
skjellige medarbeidere, dersom vi gjor oss den
umake & undersgke. Disse bor trekkes fram i
lyset og samordnes. Hvorfor har sa ikke disse
kommet fram tidligere? Det er mulig at moti-
veringen har manglet. Sikkert er det ogsa at
ledelsen har hatt vanskelig for & ta stilling til
en rekke enkelt-stiende planer og idéer. Det
som har manglet er en sammenfatning, slik
at de totale konsekvenser for bedriften har
kommet til syne. Sammenfatning eller aggre-
gering av informasjoner for bruk i toppledel-
sens beslutningsprosess vil jeg si er annet bud.
Plansystemet kan vere til stor hjelp i dette ar-
beidet. Skal imidlertid en aggregering og en
arbeidsoppdeling veere mulig, ma fremgangs-
maten standardiseres. Jeg har papekt at den
personlige planleggingen i sin rendyrkede form
er en vanskelig analyserbar kunst. Den formel-
le planleggingen bestar derimot av en serie ar-
beidsoppgaver.

FORMELL PLANLEGGING ER
EN SERIE ARBEIDSOPPGAVER .

IDENTIFISER PEFINER SKAP
&mxsvsmn MOTIVERING ] 1oFER I VELS \

/ KONTROMER DEFINER FORM(;LER ' /
VAL
FREMGANG BEHOV KRITE.

L4
~
FORMUKER
\ OPPGAVER I UTFER \
/ TILDEL ANSYAR KONTROMLER
O§ RESSURSER FREMGANG
ad

Planleggingsprosessen foregir ikke auto-
matisk i en organisasjon. En av hovedsvakhe-
tene ved uformell planlegging er nettopp at den
forutsetter at denne automatikken er tilstede.
For a holde planleggingsprosessen igang, kre-
ves det at ansvaret for initiativ og beslutnings-
myndighet pa de forskjellige stadier i proses-
sen er klart formulert. Det er derfor ngdvendig
at hele prosessen gijores eksplisitt, dvs. at for-
utsetninger og motiver blir klart uttrykt.

La oss ga raskt gjennom prosessen slik den
er illustrert pa figuren.

Verdisystemet ma defineres og gjores kjent.
Pa hoyeste plan er dette bedriftens generelle
malsetting. Det ma fastlegges hvem som har
ansvaret for & overvake den daglige drift, ut-
viklingsprosjekter og omgivelsene for a vur-
dere om det som skjer eller er i ferd med a
skje, tilfredsstiller verdisystemet eller ikke,
dvs. kontrollere fremgangen i forhold til mal-
setningen.

En aktiv sgken etter utfordringer eller pro-




blemer er nedvendig. Altfor ofte blir proble-
mene ikke angrepet for de er si presserende
at det ikke er mulig & lukke oynene for dem.
Den tid som da stér til disposisjon for lgsning
av dem, er blitt betraktelig redusert og er alt-
for kort. Jeg skal ikke her komme inn p4 hva
som kan gjeres for & motivere organisasjonen
til & reagere nar det er oppdaget uoverensstem-
melser mellom malsetning og virkelighet. Jeg
vil bare understreke at en slik motivering m3
vaere innebygget i organisasjonen.

Vanligvis er ikke problemene si enkle at vi
ved forste oyekast kan avgjore hva som mi
gjores for a rette pa uoverensstemmelsene. Be-
hovet méa defineres. Et nedvendig ledd i pro-
sessen er derfor en systematisk analyse av
hva som mé oppnés ved de tiltakene som skal
settes i verk. For snevre grenser pa dette sta-
dium forer lett til vanetenkning ved utvikling
av alternativer. Dersom vi p4 fritt grunnlag kan
stille spersmal av typen: «Ville det ikke vare
fint om vi kunne gjore slik eller slik», gis fan-
tasien fritt spillerom, og sannsynligheten for &
komme fram til radikalt nye lgsninger gker.
Det er ulike meget enklere 4 bygge en bro
fra fantasiens oy og inn til virkelighetens fast-
land, enn det er a bygge fra fastlandet ut til
en ukjent oy. Det ma imidlertid understrekes
at fremgangsmaten avhenger av problemets
art. Ikke alle problemer krever en radikalt ny
lgsning.

Resten av prosessen bestir av formulering
av valgkriterier, valg av alternativ, detaljut-
forming av valgt alternativ samt de organi-
sasjonsmessige aspekter av forberedelsene til
gjennomfering. Jeg skal ikke gi nzrmere inn
pa disse arbeidsoppgaver, da de trolig vil bli
dekket av de ovrige foredrag.

Hvilke andre svakheter ved uformell plan-
legging er det vi vil sgke & rette pa ved & gjore
prosessen mer formell? Uformell planlegging
stdr og faller med en eller et lite antall nok-
kelpersoner. Forlater disse organisasjonen, har
vi nok av eksempler pa at konsekvensene for
bedriften er blitt katastrofale. Det vi gnsker
er gjennom formell planlegging & introdusere
hva amerikanerne kaller en «organizational
mind». .

Dette er vi pa god vei til 4 oppna ved at hele
planleggingsprosessen gjennomfores eksplisitt,
slik at det er mulig & ga tilbake og rekonstru-
ere hendelsesforlopet som forte fram til be-
slutning. Vi har innfert «retraceable logics.

Planleggingen ma gjennomfores pa en slik

FORMELL PLANLEGGING MA
OPPFYLLE 3 FUNDAMENTALE KRAV :

@ MULIGGJPRE REKONSTRUERING
AV HENDELSES FORLZPET

@MULIGGIBRE OVERVAKING
06 STYRING

@PANNE  GRUNNLAG
FOR VIDERE ARBEID

mate at den kan danne grunnlag for det videre
arbeid, det vaere seg konkrete tiltak eller vide-
re planlegging.

Endelig er det et fundamentalt krav til all
planlegging at den skal muliggjere en over-
vaking og styring av de tiltak som besluttes
iverksatt.

Nar disse 3 fundamentale kravene er til-
fredsstillet, vil resultatet av planleggingen, pla-
nene, inneholde felgende 4 hoveddeler:

FORMELLE PLANER MA INNEHOLDE
4 HOVEDDELER.

OVERVAKING 0G
STYRING

() REKONSTRUERING

N

MALSETTING TILTAK MAL

.

@GRUNNLAG FOR
VIDERE ARBEID

KONTROLL -
MEKANISME

1. Malsetningen, som forteller hvorfor det er
ngdvendig a iverksette et tiltak.

2. En beskrivelse av det tiltak som skal set-

tes i verk.

En oppsummering av de méal som forven-

tes oppnadd ved tiltaket. Kvalitativt, kvan-

titativt og tidsmessig.

4. Hvorledes tiltaket skal kontrolleres, og
hvordan de forutsetninger som ble lagt til
grunn for valget av dette spesielle tiltaket,
skal overvakes.

Disse fire elementene ma inngd i enhver
plan, uansett pa hvilket niva i plansystemet den
matte befinne seg. Forst da vil det vere mu-
lig &4 se relasjonene mellom en detaljert plan
pa operativt niva og bedrifts-malsetningen.

Man vil trolig ha lagt merke til at jeg i den-
ne fremstillingen ikke har behandlet teknik-
ker eller organisering av arbeidet. Dette har
imidlertid sin gode grunn. De elementer av sy-
stematisk planlegging som jeg har behandlet
hittil, er generelle, og kan benyttes i enhver
bedrift eller organisasjon. Organiseringen av
arbeidet ma imidlertid tilpasses hver enkelt
bedrift og den situasjon den befinner seg i. En
organisasjonsform som har vist seg & virke
bra i én bedrift, er vanskelig overforbar til en
annen. Noe kan imidlertid sies generelt:

1. Den langsiktige planleggingen innen en be-
drift star og faller med en aktiv medvirk-
ning av bedriftens toppleder.

2. Organiseringen av planleggingsarbeidet bor
ta sikte pa & mobilisere flest mulig av de
ansatte i arbeidet med & forme bedriftens
fremtid. Den motiverende kraft som lig-
ger i denne medvirkningen, tror jeg van-
skelig kan overvurderes.

De teknikker som benyttes, m& ngye tilpas-

o
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ses de aktuelle problemer. En rekke kvantita-
tive metoder er blitt utviklet i de senere ar,
og elektroniske regnemaskiner har ekt deres
slagkraft betydelig. Disse metodene kommer
imidlertid forst inn i bildet nar alternative
strategier er formulert, og problemet bestar i
& vurdere de resultater som kan forventes ved
gjennomforingen av dem. Pa dette nivaet er
det i forste rekke forskjellige former for si-
mulering det er tale om.

Til hjelp ved konkret allokering av ressur-
ser kan ulike optimaliseringsteknikker vaere
nyttige. Blant de mest benyttede er linezr og
dynamisk programmering, ko-teori etec.

Til styring av omfattende og kompliserte
prosjekter har i den senere tid nettverksmo-
deller vunnet en betydelig utbredelse. Disse
teknikker er blitt utviklet s& de kan arbeide
med bade tids- og kostnadsfaktorer.

Men ikke bare ma teknikkene tilpasses de
problemer som skal loses, de méa ogsa tilpas-
ses kunnskaps- og erfaringsnivaet i bedriften.

Jeg vil frarade & gi avanserte kvantitative
hjelpemidler en sentral plass i de forste stadi-
er av en organisert langtidsplanlegging, der-
som disse teknikker ikke pa forhand er dypt
forankret i organisasjonen. Hele planleggingen
star da i fare for 4 bli stemplet som en «aka-
demisk leks eller lignende. Langtidsplanleg-
gingen startes best ved & systematisere og

bhygge videre pa de kunnskaper og erfaringer
som finnes innen bedriften.

For en organisert langtidsplanlegging har
Fuchlid’s gamle postulat fremdeles sin gyldig-
het: Han sa: «Helheten er noe mer enn summen
av enkelt-delene.» Jeg vil si: «Planleggingen er
noe mer enn summen av de teknikker som be-
nyttes».

EUCLID'S AKSIOM GJELDER
FOR PLANLEGGINGSTEKNIKKER :

Av innholdet:

Utviklingstendenser innen EDB.
Produksjonsplanlegging og EDB.
Standard lennssystem pa EDB.

CMC-7 dataskriftsystem.

Konvensjonellie kontormaskiner og EDB.
PL/1 — et nytt programmeringssprék.
Operasjonsanalyse og EDB.

EDB i markedsferingen.

Ord og uttrykk i EDB.

TIDSSKRIFT FOR BEDRIFTSLEDELSE HH

Nr. 7-8 er et spesialnummer viet

ELEKTRONISK
DATABEHANDLING

Abonnementspris kr. 50,- pr. &r. Spesialnummeret, pris kr. 10,- kan bestilles hos:

HARTMARK & CQO.
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MUNKEDAMSVN. 598 — OSLO — SENTRALBORD 330190
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Investeringsanalyse

Hwvilke hovedproblemer reiser investeringskalkyler

og hvordan kan de loses?

AV PROFESSOR OLAV HARALD JENSEN

1.
I vid forstand kan investe-

ringsanalyse i foretaksgkono-
mien kanskje sies & omfatte
en analyse av et foretaks tota-
le kapitalanvendelser, og nor-
mativt sett blir da spersmalet
&4 optimalisere omfanget av
den kapital et foretak anvender
og dens fordeling pa anvendel-
ser, slik at foretakets malset-
tinger blir best mulig tilfreds-
stilt. Dette problem er igjen en
del av det totale kapitalalloke-
ringsproblem i foretaket, som
ogsa omfatter sporsmalet & op-
timalisere kapitalens fordeling
pa kapitalformer.

Imidlertid vil en investe-
ringsanalyse ofte bli oppfattet
langt mer begrenset enn nevnt.
Ordet brukes vel oftest i to for-
bindelser, nemlig for det forste
om «finansinvesteringer», d.v.s.
plassering av kavital i aksjer,
obligasjoner o.l., og for det
annet om anvendelse av kapi-
tal for & skape produksjons-
kapasitet i et foretak, d.v.s.

Olav Harald Jensen:

Stvilokonom 1941. Handelslerereksamen 1942. Deretter studier ved Universi-
tetet i Oslo, ved universiteter ellers i Europa cg i USA. Professor i bedrifts-
okonomi ved Norges Handelshoyskole siden 1961).

kapasitet for tilvirking og/el-
ler markedsforing av varer el-
ler tjenester. Det er den sist-
nevnte betydning som antas a
vere relevant i denne forbin-
delse. Det karakteristiske for
investeringer i kapasitet er at
de utlgser pa den ene siden en
utbetalingsstrem, som sveert
ofte har en hovedkomponent
knyttet til en enkelt, storre ut-
gift, og pa den annen side en
innbetalingsstrem, som svaert
ofte er jevnere fordelt over et
antall perioder og gjelder salg
av varer og tjenester. Det van-
ligste er at utbetalingsstrom-
mens hovedkomponent kom-
mer i begynnelsen av proses-
sen og er knyttet til anskaffel-
se av et anleggsmiddel, et or-
ganisatorisk tiltak, en salgs-
kampanje e.l. Men man kan
ogsa ha tilfeller hvor utbeta-
lingsstrommens  hovedkompo-
nent kommer senere i proses-
sen.

Vanligvis har man i investe-
ringsanalyser  tatt utgangs-

punkt i de enkelte investerings-
objekter. Det enkelte objekt
forutsettes gjerne a veare ikke-
delelig eller a bestd av enheter
som er ikke-delelige, f.eks.
maskinenheter e.l. Alternati-
vene er da diskrete, og det skal
de ogsa her stort sett forutset-
tes a veere. Det er imidlertid
ingen ting i veien for at alter-
nativene er kontinuerlige, eller
at enhetene er sipass sma at
de kan forutsettes & veare det.

Tradisjonelt har man gjerne
startet med ett enkell investe-
ringsprosjekt, idet problemstil-
lingen da anses for a vaere en-
klest mulig, nemlig bare & av-
gjere om en bestemt investe-
ring skal foretas eller ikke.
Neste trinn kan vaere a analy-
sere valg mellom flere alter-
native prosjekter, hvor man i
tillegg far problemet m.h.t.
hvilket prosjekt som er best,
og endelig kan man ta opp
spersmalet om flere prosjekter
som kan realiseres samtidig,
hvor man ytterligere far
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problemet m. h. t. hvor stor to-
tal kapital en skal anvende in-
nenfor det avgrensede felt, ev.
hele  foretaket.  Forskjellen
mellom det forstnevnte og
sistnevnte tilfelle er at man i
sistnevnte tilfelle har en storre
eller mindre delelighet, dog
fremdeles med diskrete alter-
nativer.

De nevnte problemer, og an-
dre som er nzr knyttet til
dem, f. eks. spgrsmailet om den
optimale brukstid for et an-
leggsmiddel, analyseres si van-
ligvis i en deterministisk mo-
dell, d.v. s. at det ikke tas hen-
syn til risiko og usikkerhet.
Disse enkeltanalyser reiser
imidlertid vanskelige spors-
mal, som det til dels er stor
uenighet om. Mange vil sale-
des kjenne til den diskusjon
som har veert feort omkring
«kapitalverdimetodens, «annu-
itetsmetodens, «den interne
rentes metode» osv., omkring
de leveregler man ofte baserer
seg pa i praksis, som f. eks. den
sékalte «pay off» — eller «pay
back»-metode, eller omkring
mer avanserte praktiske ret-
ningslinjer, f.eks. den sakalte
«MAPI-metodes.

2.

I dette foredrag skal det ikke
tas utgangspunkt i problemstil-
linger som nevnt, ganske en-
kelt av folgende grunner: De
tradisjonelle analyser, slik de
er antydet ovenfor, er i hay
grad spesielle. De er partielle
fordi de bare utgier en liten del
av det totale kanitalallokerings-
problem. Et slikt partielt pro-
blem kan bare behandles iso-
lert ved at man tar bestemte
forutsetninger m.h.t. de fak-
torer som ikke inkluderes i
analysen. Disse forutsetninger
ma alltid bli spesielle. Det vi-
ser seg da ogsa at det er ulik-
heter m.h.t. forutsetninger
som nevnt, som ligger under
meget av de noe ufruktbare
diskusjoner som har vert fort.

Men de tradisjonelle analy-
ser er ogsa spesielle pa andre
mater, nemlig ved den sterkt
forenklede mate maélsettings-
problemet behandles pé, ved at
modellen vanligvis er determi-
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nistisk, og ogsa ved andre spe-
sielle karakteristika ved de
modeller som benyttes.

Det som er sagt, gii- bare et
skjematisk bilde av de tradi-
sjonelle  investeringsanalyser,
og yter dem derfor ikke full
rettferdighet. Men innenfor
sin begrensede ramme er de
selvsagt meget verdifulle, bade
m.h.t. & gi foretakene opera-
sjonelt anvendelige hjelpemid-
ler. Allikevel synes det klart at
vi her er i ferd med 4 na veis
ende.

Videre fremskritt for & skaf-
fe foretaksledelsen bedre infor-
masjoner og sikrere Dbeslut-
ningsgrunnlag ma, savidt jeg
kan forsta, fore til at man,
istedetfor & analysere de enkel-
te investeringsprosjekter, og sa
eventuelt nedterftig soke & ta
hensyn til forhold utenfor det
enkelte prosjekt, tar utgangs-
punkt i det totale og generelle
kapitalallokeringsproblem. —
En modell for dette totalpro-
blem ma beskrives m.h.t. en
rekke forhold, szrlig informa-
sjonsgraden, tidsperspektivet,
mdlsettingene, restriksjoner
m. h.t. rammen, og selvsagt
de investeringsalternativer som
er virkemidlene eller de valg-
variable i problemet. Videre
ma man ha metodegrunnlaget
for a4 behandle slike modeller,
og de numeriske informasjoner
eller data som er ngdvendige.
Og endelig ma man ha de ned-
vendige tekniske hjelpemidler.

Det ville helt sprenge ram-
men for dette foredrag hvis en
skulle drofte alle de sporsmal
som reiser seg i de nevnte for-
bindelser. La meg generelt
bare si folgende: Det har etter
hvert utviklet seg systemer for
registrering og primearbehand-
ling av informasjoner, som
meget langt pa vei kan tilfreds-
stille kravene for totalanaly-
ser av kapitalallokeringen. Ev-
nen til & stille opp mer kompli-
serte modeller er gkt sterkt, og
hvis  funksjonssammenhenge-
ne ikke er altfor kompliserte,
har man de nedvendige kvanti-
tative metoder. Elektroniske
databehandlingsmaskiner er
endelig utviklet i en grad som
gjor det mulig & foreta en om-

fattende informasjonsbehand-
ling. — Alt dette behgver selv-
sagt ikke & bety at det er et til-
strekkelig okonomisk grunnlag
for & foreta omfattende analy-
ser av dette slag, og det er
ogsa meget fa foretak som har
forsgkt 4 anvende slike total-
analyser i sin virksomhet. Ofte
kan man imidlertid neye seg
med & ta bare selve utgangs-
punktet i det totale kapitalallo-
keringsproblem. Alt etter for-
holdene i det enkelte tilfelle
kan man si begrense investe-
ringsanalysen, men slik at for-
utsetningene m. h.t. «utenfor-
liggende» forhold, metodene
m.v. er relevante for den ak-
tuelle situasjon. Resultatet blir
at man ikke far faste monstre
eller bruksanvisninger for mer
eller mindre isolerte investe-
ringskalkyler, men mer gene-
relle monstre og lgsningsme-
toder som tilpasses den aktu-
elle problemstilling i hvert en-
kelt tilfelle.

3.

La oss se pa enkelte viktigere
problemer som avklares hvis
vi tar utgangspunkt i det totale
kapitalallokeringsproblem.

For det forste kan man med
et utgangspunkt som nevnt,
ofte pa en bedre mate avklare
mdlsettingene for investerin-
gene. Disse kan selvsagt veaere
mange og andre enn den tradi-
sjonelle maksimalisering av
forventningene m.h.t. et net-
toresultat, et rentabilitetstall
pa kort eller lang sikt e.l. Det
kan her bare pekes pa ett for-
hold som i hvert fall tvinger
seg fram, nemlig risiko og
usikkerhet m.h.t. investerin-
gene. Risiko og usikkerhet kan
veksle sterkt mellom ulike in-
vesteringer, f.eks. mellom en
maskinanskaffelse og en rekla-
mekampanje. Det synes vide-
re klart at en vanlig foretaks-
ledelse, bortsett fra mer spesi-
elle tilfeller, normalt har en
klar aversjon mot risiko og
usikkerhet, og at de tradisjo-
nelle mater a behandle slike
problemer pa i investeringskal-
kyler, f.eks. ved & bruke ulik
rentefot for ulik risiko, er util-
fredsstillende i svert mange



tilfeller. Ofte kan man noye
seg med den matematiske for-
ventning og et enkelt spred-
ningsmal, f.eks. et standard-
avvik eller en varians, men det
finnes allerede foretak som ar-
beider direkte med mer full-
stendige sannsynlighetsforde-
linger for de viktigste faktorer
i sine investeringskalkyler. —
Men det er ogsa tatt i bruk
spillteoretiske metoder, szrlig
i tilfeller hvor man vanskelig
har kunnet beregne sannsynlig-
heter for de tenkelige utfall av
investeringene.

For det annet vil man gjen-
nom en totalanalyse direkte fa
fram den betydning kapitalan-
skaffelsen har for investerings-
overveielsene. De forventede
kapitalkostnader, den risiko
ulike kanitalformer medferer
og restriksjoner m.h.t. kapi-
talomfanget kan komme inn i
bildet.

I forbindelse med kavpitalfor-
mene kan for det tredje nev-
nes skattenes betydning i inve-
steringskalkyler. Skattenes be-
tydning har nemlig tilknyt-
ning til skattemessige for-
skjeller mellom kapitalforme-
ne, spesielt ved at gieldsrenter
er fradragsberettigede, mens
den nettoavkastning som til-
faller aksjonarene, normalt
beskattes pé foretakets hand.
Men skattene kommer ogs§
inn i bildet pa kapitalanvendel-
sessiden, szrlig p.g. a. at det
kan veere forskjeller mellom
ulike investeringer m. h.t. inn-
tektenes beskattbarhet, utgif-
tenes fradragsrett eller — og
det er ofte viktigst — m. h.t.
reglene for den tidsmessige
fordeling av de skattemessige
avskrivninger.

Selv. om vi imidlertid be-
grenser analysen bare til de
samlede kapitalanvendelser,
d. v. s. ikke inkluderer selve ka-
pitalanskaffelsen, vil en utvi-
delse av analysen utover de en-
kelte investeringer gi en me-
get storre problemoversikt.

De ulike kapitalanvendelser
i et foretak kan til sammen be-
traktes som en investerings-
portefolje. Dette kommer av at
det kan veere ulike former for
samvariasjon mellom avkast-

ningene av ulike investeringer
over tidem, samvariasjoner
som kan uttrykkes ved relativt
enkle mal, f.eks. de sakalte
covarianser. Fra teorien om
optimalisering av aksjeporte-
foljer er det en kjent sak at
risikoen for en slik portefolje
som helhet kan bli mindre enn
den veiede sum av de enkelte
investeringers risiko, f.eks.
malt ved de enkelte investerin-
gers varians. Det gijelder da a
utnytte disse forhold best mu-

lig.
Det er imidlertid mer kom-
pliserte sammenhenger mel-

lom kavitalanvendelsene i et
vanlig foretak enn i en aksje-
portefglie. Man kan saledes
sjelden skille ut individualiser-
te innbetalingsstrommer for
de enkelte investeringsprosiek-
ter, noe som imidlertid faktisk
forutsettes mulig i de tradisjo-
nelle investeringskalkvler. Inn-
betalingene har imidlertid for
en stor del tilknytning til inn-
tekter som er av en forenet ka-
rakter. Det samme kan gielde
utgifter som ikke har direkte
relasion til det enkelte investe-
ringsprosjekt. Slike sammen-
henger, som nmrmest skaver
ulpselige problemer i kalkyler
for isolerte investeringsprosiek-
ter, kommer direkte fram i en
totalanalyse.

En mer spesiell sammen-
heng mellom alternative inve-
steringsprosickter har lenge
skaont betydelige problemer i
isolerte  investeringskalkyler.
Alternative investeringsoro-
sjekter, som f. eks. kan besta i
et valg mellom to eller flere
maskiner, er sielden helt sam-
menlignbare. Enten kan det
veere ulik sterrelse pa anskaf-
felsesbelopet eller pa de lopen-
de inn- og utbetalinger i de en-
kelte driftsnerioder, eller det
kan vaere ulik brukstid, d.v.s.
at én investering medferer
inn- og utbetalinger i flere pe-
rioder enn en annen.

De nevnte belgpsforskijeller
betraktes ofte i tradisjonelle
investeringskalkyler som «dif-
feranseinvesteringer», og man
kan soke a trekke disse diffe-
ranseinvesteringer inn i analy-
sen pa en eller annen mate.

Ved kapitalverdimetoden og
annuitetsmetoden er det en
implisitt standardforutsetning
at disse differanseinvesterin-
gene gir en rentabilitet lik den
benyttede rentefot, mens det
ved intern-rente-metoden er en
implisitt standardforutsetning
at differansene gir en rentabi-
litet lik den interne rente i
hvert enkelt tilfelle. Begge
standardforutsetninger er imid-
lertid vanligvis lite realistiske
og forer til at de nevnte meto-
der kan gi prinsipielt uriktige
resultater m. h.t. valg mellom
alternative prosjekter. I en to-
talanalyse faller imidlertid hele
problemet med differanseinve-
steringer bort, idet hele den
disponible kapital allokeres si-
multant pa de aktuelle anven-
delser.

Hvis alternative investe-
ringsnrosjekter, f.eks. ulike
meskiner, har wulik optimal

brukstid, vil det i tradisionelle
investeringskalkyler reise seg
et spesielt problem m. h.t. hva
som antas & ville skje ved ut-
lovet av f.eks. en maskins
brukstid. Sporsmalet kan f. eks.
veere om man skal reene med
et bestemt antall driftsperio-
der, uvavhengig av hvilken ma-
skin som anskaffes? Eller
dreier det seg om rekkeinve-
steringer, eventuelt pa ube-
stemt tid?

I en totalanalyse, som strek-
ker seg over et antall perioder
lik foretakets tidshorisont, vil
ogisa, dette nroblem komme i
en annen stilling. Alle anskaf-
felser innenfor tidshorisonten
stér pd like fot, og man behg-
ver ikke & skielne mellom an-
skaffelser og gienanskaffelser.

Qg selv om antall nerioder er
mindre enn  tidshorisonten,
vil de nevnte problemer i hvert
fall fa en annen og mer be-
grenset form.

Ovenfor er det seokt vist
hvordan en totalanalyse av ka-
pitalallokeringen, gierne med
spesiell vekt pa kapitalanven-
delser, lar de enkelte investe-
ringskalkyler gi opp i et langt
sterre hele, og hvordan den si-
multane lgsning av kapitalallo-
keringsproblemene enten end-
rer eller simpelthen eliminerer
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viktige problemstillinger i de
tradisjonelle kalkyler. Riktig-
nok er det flere, viktige spors-
mal som overhodet ikke er be-
rort. Jeg tenker f.eks. pa pro-
blemene i forbindelse med op-
timal brukstid, bl.a. i forbin-
delse med tekniske framskritt,
og problemene i forbindelse
med pris- og pengeverdiforan-
dringer. Disse speorsmal vil det
imidlertid fore for langt &
komme inn pa.

4.

Nar vi na skal komme litt
narmere inn pa hvordan man
mer praktisk kan sgke & lose
enkelte hovedproblemer, m3§
vi begrense oss til eksempler
og henvisninger.

Innledningsvis beor da nev-
nes hvordan EDB-teknikken
har muliggjort en utbygging
av mer tradisjonelle investe-
ringskalkyler, uten at det be-
hover & betegne noen egentlig
sprengning av de rammer de
har vert holdt innenfor. Det
tenkes her pa de sakalte sensi-
tivitetsanalyser, hvor man be-
regner hvordan rentabiliteten
forventes a variere med enkel-
te hovedfaktorer i kalkylene.
Derved far man et uttrykk for
hvordan visse endringer i for-
utsetningene vil kunne innvir-
ke pa tilfredsstillelsen av mal-
settingene.

Det man utnytter her, kan
vaere EDB-maskinens mulig-
het for hurtig a finne fram til
den rentefot som gjor den ned-
diskonterte innbetalingsstrom
lik den neddiskonterte utbeta-
lingsstrom, d.v.s. 4 finne ren-
tabiliteten av investeringene,
samt & gjenta beregningene en
lang rekke ganger med alter-
native verdier for en eller fle-
re hovedfaktorer.

Et eksempel i litteraturen')
er basert pa en rekke alterna-
tive brukstider. Man starter
med en standardforutsetning
m. h.t. de ovrige hovedfakto-
rer i kalkylen, sdsom innbeta-
lingene, restverdien ved de uli-

1)y Jfr. L. C. Grant: Monitoring Capi-
tal Investments. Financial Executive,
April 1963, p. 19 ff.
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ke brukstider, tekniske fram-
skritt, avskrivningsmetoden,
skattesats m. v., og far data for
rentabilitetens variasjon med
brukstiden. Hvis man i tillegg
har en sannsynlighetsfordeling
m. h.t. brukstiden, kan man
— foruten direkte & stille opp
en sannsynlighetsfordeling for
rentabiliteten — ogsa beregne
den matematiske forventning
og spredningsmal.

Man kan sa videre endre en-
kelte av standardforutsetninge-
ne, f. eks. slik at man velger et
bestemt annet alternativ for
innbetalingene, restverdiene,
tekniske framskritt, avskriv-
ningsmetode, skattesats e.l,
og sa gjentar man den samme
beregning som i forste tilfelle.
Det er ingen ting i veien for a

gjennomfore en meget lang
rekke slike beregninger, og
derved kan man fa en rekke di-
mensjoner for sine sensitivi-
tetsanalyser. Begrensningen
ligger i at man enten ikke ar-
beider med noen egentlig sann-

synlighetsfordeling, eller at
man bare har en enkelt slik
fordeling, d.v.s. i eksemplet

for brukstiden. Allikevel beteg-
ner slike beregninger et stort
framskritt i forhold til tradi-
sjonelle  investeringskalkyler,
og sa vidt jeg forstar, foretas
det allerede tilsvarende bereg-
ninger i Norge.

I fig. 1 er gjengitt et utsnitt
av en beregning som nevnt un-
der  standardforutsetningene.
Det antas at talleksemplet er
selvforklarende.

Fig. 1: Beregning av et anleggsmiddels rentabilitet ved varierende brukstid.
(Kilde: L. C. Grant: Monitoring Capital Investments. Financial Exe-

cutive, April 1963. p. 19 ff.)

Anskaffelsesverdi: $ 200.000. Maksimal brukstid: 20 &r.
Avskrivningsplan: 90 % av ansk.verdi avskrives linesrt over 12 ar.
Inntektsskatter: 52 9. Forventet arsinntekt: $ 40.000.

Ar Avskrivn. ' Restverdi | Inntekt | Nto.res. | Sannsynl. Rent.
| | |
1 15000 | 150 167 40000 | 28092 0,006 |+ 10,87
2 15000 | 140333 40 000 | 27959 0,010 |+ 0,98
3 15000 | 130500 40 000 | 27819 0,014 2,70
4 15000 | 120 667 40 000 | 27671 0,021 4,70
5 15 000 i 110 833 40000 | 27516 0,028 6,01
6 15000 | 101 000 40 000 ‘} 27 353 0,037 6,95
7 15 000 91 167 |+ 40000 | 27181 0,047 7,69
8 15000 | 81333 40000 27 000 0,058 8,30
9 - 15000 71 500 40 000 | 27 000 0,068 8,83
10 \ 15000 | 61667 40 000 | 27 000 0,076 9,29
11 15 000 51 667 40 000 | 27000 0,082 9,71
12 15 000 42 000 40 000 27 000 0,085 10,08
13 [ 32167 40 000 19 200 0,085 10,22
14 I 22333 40 000 19 200 0,081 10,36
15 | 12500 40 000 19 200 0,074 10,51
16 ! 12 500 40 000 19 200 0,066 10,82
17 i L 12500 40 000 19 200 0,055 11,09
18 12 500 40 000 19 200 0,045 11,32
19 ‘ 12 500 l 40 000 19 200 0,035 11,52
20 | 12500 40 000 19 200 0,026 11,69
Forventet rentabilitet: 9,32 9.
Forventet brukstid: 12 Gr.
5 Den informasjon man tren-

En videreutvikling av inve-
steringskalkylene i den retning
som ovenstaende viser, avhen-
ger av mulighetene for & kom-
me fram til sannsynlighetsfor-
delinger som det kan arbeides
med. Dette sporsmal skal her
imidlertid bare bergres antyd-
ningsvis.

ger for en sannsynlighetsfor-
deling er de alternative verdi-
er man antar at vedkommen-
de faktor kan anta, samt en
tallmessig vurdering av sann-
synlighetene for de alternative
verdier.

Ved storre investeringspro-
sjekter legges det vanligvis ned



et betydelig arbeid for a fa best
mulige vurderinger m.h.t. de
verdier hovedfaktorene ventes
a anta. Hvordan man far disse
analyser konsentrert i en en-
kelt forventningsverdi som
kan settes inn i en tradisjonell
kalkyle, er noe vi vet lite om,
men det er sikkert at de som
er ansvarlige for denne tallfes-
ting, f.eks. de tekniske konsu-
lenter, ma stad overfor meget
betydelige vanskeligheter. Som
regel vil de antakelig bare
vere glade over & fa anledning
til a gi uttrykk for sine van-
skeligheter, og sporsmalet er
da om de ikke kan sperres el-
ler intervjues pa en mate som
gir relevante data.

De forfattere!) som har
droftet disse problemer, er eni-
ge om at det er relativt enkelt
a fa ekspertene til & uttale seg
om innenfor hvilke yttergren-
ser man antar verdiene for
hver enkelt faktor vil falle.
For & tallfeste sannsynligheter
kan man f£. eks. stille en rekke
konkrete sporsmal av formen:

«Hvis den forventede salgs-
pris er kr. 5— hvilken sann-
synlighet er det for at prisen
vil overstige kr. 5,50, understi-
ge kr. 4,50 osv.?»

«Er det storre eller mindre
sannsynlighet enn 1 av 10 for
at restverdien etter 10 ars bruk
blir kr. 60 0007»

En vanlig innvending mot
slike analyser er at de er sub-
jektive og upalitelige. Til dette
er det igrunnen bare & svare at
jo mer upalitelige vurderinge-
ne er, jo farligere ma det vaere
bare & arbeide med et enkelt
tall, og jo bedre a fa& upalitelig-
heten konkretisert. Det er ogsa
nettopp gjennom erkjennelsen
av den mangel pa informasjo-
ner som slike analyser avdek-
ker for de enkelte prosjekter,
at man far et bedre grunnlag
for & vurdere prosjektene mot
hverandre.

1) Spersmélet er bl.a. behandlet i:
Harry Markowitz: Portfolio Selec-
tion. Efficient Diversification of Ins
vestments. Yale University 1959.

2) Eksemplet er beskrevet i:

David B. Hertz: Risk Analysis in
Capital Investment. Harvard Business
Review. Jan.—Febr. 1964, p. 95 ff.

6.

Det er ogsd i en mer inn-
gaende vurdering av alterna-
tive investeringsprosjekter mot
hverandre at enkelte viderega-
ende eksperimenter har sin
styrke. Ogsd her kommer
EDB-teknikken sterkt inn, og
hvis man onsker & arbeide
med de subjektive sannsynlig-
hetsfordelinger uten noen «nor-
malisering», ma man som regel
ta en simuleringsteknikl til
hjelp.

En skjematisk oversikt over
et eksempel fra praksis?) er
gjengitt i fig. 2. Det er utar-

Fig. 2: Simulering av

Sannsynlighetsfordelin-
ger for hovedfaktorene.

Det velges tilfeldige
sett av faktorverdiene.

|

V

For hvert sett beregnes
rentabiliteten.

Prosessen gjentas inn-
til man far et til-

beidet sannsynlighetsfordelin-
ger for 9 ulike faktorer som
framgir av ovre hoyre del av
fig. 2. Disse sannsynlighetsfor-
delinger er en del av EDB-
programmet, sammen med
modellen for selve kalkylen. Da
enkelte av faktorene, serlig
salgsprisene og  markedets
storrelse, ikke kan anses som
uavhengige av hverandre i ek-
semplet, er det ogsa innarbei-
det et delprogram, hvor det
forst velges en viss pris og der-
etter en sannsynlighetsforde-
ling for markedssterrelsen, av-
passet etter denne pris.

investeringsprosjekter.

/,/]\\\\fMarkedsstﬁrrelse

Y )

Salgsgriser_;

Markedets vekstrate

Markedsandel , I

Ngdv. kapital for
L;nvesteringen

Restverd1) [

Variable
‘driftskostn.

//1‘\\
Faste

driftskgstn.)

K /1\4 Fconomisk levetid

—~—

fredsstillende bilde
av sannsynlighetsfor-
delingen av rentabili-
teten.

N

Rentabilitet

(Kilde: David B. Hertz: Risk Analysis in (Capital Investment. Harvard Busi-
ness Review, Jan—Febr. 1964, p. 95 ff.)
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I programmet er ogsa inn-
arbeidet et system som gjor
det mulig for maskinen a vel-
ge tilfeldige verdier i de enkel-
te  sannsynlighetsfordelinger,
og for hvert sett av slike tilfel-
dige tall regnes ut den forven-
tede rentabilitet sammen med
den tilhorende sannsynlighet.
Dette gjentas mange ganger; i
eksemplet regnes det saledes
ut 3600 enkeltkalkyler i lgpet
av to minutter. Alle disse en-
keltresultater summeres der-
etter opp i den endelige sann-
synlighetsfordeling for renta-
biliteten for det enkelte inve-
steringsprosjekt, som vises ne-
derst til hoyre i fig. 2.

Det skal ikke her beskrives i
detalj hvordan man kan sam-
menligne de endelige rentabi-
litetsfordelinger for forskjelli-
ge prosjekter. Et skjematisk
eksempel er imidlertid vist i
fig. 3, hvor prosjekt B har den
hoyeste matematiske forvent-
ning, men samtidig er forbun-
det med en langt sterre risiko.

Fig. 3: Sammenligning av
sannsynlighetsfordelinger for
to prosjekter.

Sannsynlighet (i 0/) for at en gitt
rentabilitet vil bli oppnadd eller over-
skredet.

100
\ [Prosjekt A
80
60
Pr¢sjekt|B

40

2 \

0.

-10 -5 0 5 10 15 20

(Kilde: David B. Hertz: Risk Ana-
lysis in Capital Investment.
Harvard Business Review,
Jan.——Febr. 1964, p. 95 ff.)

Sammenligningen vil bero pa en
samlet vurdering av nytten el-
ler verdien av bade den mate-
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matiske forventning og risiko-
en, uttrykt ved et eller flere
mal. I omtalen av et portefol-
jeeksempel nedenfor anses for-
ventningene og variansene for
a kunne danne basis for en
slik samlet vurdering.
7.

Eksemplene ovenfor gjelder
lesningen av problemer vedrg-
rende det enkelte investerings-
prosjekt og sammenligningen
mellom enkelte, alternative
prosjekter. Som tidligere un-
derstreket, er sentrale investe-
ringsproblemer imidlertid knyt-
tet til ekonomiske sammenhen-
ger mellom investeringsprosjek-
ter som kan realiseres samtidig.

I den utstrekning prosjekte-
ne kan foretas uavhengige av
hverandre, kan sammenhen-
gene analyseres pa en analog
mate som for en aksjeporte-
folje*).

I en portefolje som nevnt vil
den forventede rentabilitet av
portefoljen som helhet vaere lik
summen av de forventede ren-
tabiliteter av de enkelte aksjer,
multiplisert med de andeler de
enkelte aksjer utgjer av porte-
foljen. Ved enhver forventet
rentabilitet  for  portefoljen
gjelder det — under de tatte
forutsetninger — & sette sam-
men portefeljen slik at dens
varians blir minst mulig. Det-
te skjer ved & utnytte de tilfel-
ler hvor endringer i rentabili-
tetene i minst mulig utstrek-
ning skjer «i takt». Man kan
her kombinere investeringsal-
ternativer med ulike sesong-
konjunktursvingninger e.l., f.
eks. slik man i en sportsforret-
ning sgker a kombinere varer
som selges om sommeren, men
ikke om vinteren, med varer
som selges om vinteren, men
ikke om sommeren.

Som det vil forstas, ma man
i slike analyser, i tillegg til a
vurdere  sannsynlighetsforde-
lingene for rentabilitetene for
de enkelte investeringsprosjek-
ter, ogsa matte foreta en vur-
dering av samvariasjonene og
tallfeste de nevnte covarianser.
Dette kan skje langs de samme
linjer som ble antydet m. h.t.
en vurdering av sannsynlighets-
fordelinger for rentabilitetene

av de enkelte prosjekter. Nar
det gjelder de metoder som
kan brukes for a4 beregne mi-
nimum for portefoljens vari-
ans ved ulike forventninger
m. h.t. dens rentabilitet, ma
det vises til litteraturen pa om-
radet?) — Det kan imidlertid
nevnes at en lang rekke storin-
vestorer, s®rlig amerikanske
investment funds og forsik-
ringsselskaper m.v., allerede i
en del ar har arbeidet med sli-
ke analyser for sine portefoljer.
Ogsa i Norge er det foretatt
enkelte  eksperimenter med
portefeoljeanalyser som nevnt.
Saledes har jeg selv veert med
pa a foreta en proveundersokel-
se for norske aksjeinvesterin-
ger, hvor man imidlertid, iste-
detfor a regne med prognose-
data, arbeidet med historiske
data for arene etter krigen for
17 norske bgrsnoterte industri-
aksjer.3) I fig. 4 er antydet
hvordan hovedresultatene av
undersgkelsen kan illustreres.
Den stiplede linje viser den
«effektive» portefolje, d.v.s.
den portefglje som ved enhver
rentabilitet har minst varians,
nar en har valget mellom de
aksjer som gar inn i underso-
kelsen. Det er her ikke mulig
a redusere variansen ytterlige-
re ved lavere rentabilitet enn
ca. 10 %, og dette omrade har
derfor ingen interesse.
Avstanden mellom to helt
opptrukne linjer viser andelen
i portefoljen av den aksje som
er angitt med et nummer
mellom linjene. Som det vil

1) Det oppstar visse tilleggsproble-
mer ved analyser av portefeljer, hvor
investeringene har en begrenset «leve-
tid», f.eks. obligasjoner som forfal-
ler til betaling ved et eller annet tids-
punkt, eller anleggsmidler med be-
grenset brukstid. Disse problemene
ses det imidlertid her bort fra.

2) En grunnleggende bok pd omradet
er:

Harry Markowitz: Portfolio Selection.
Efficient Diversification of Invest-
ments. Cowles Foundation, Yale Uni-
versity 1959.

3) Upublisert undersokelse av Olav
Harald Jensen og Johs. Sannesmoen,
Norges Handelsheyskole, 1963. Pro-
grammering m.v. er foretatt av
forskningsstipendiat Gunnar Floy-
sand, Universitetet i Bergen, for IBM
1620.



varians/Andel

400/100 %
320/80 %
240/60 ¥}
160/40 %
Kurven for . — — 7
so/0 % 2T L - —dén Teffektive" porter¢m;/
e
—— —
0/0 % A4

1% 5%

13%

I T L " 5
14% 15% 16% 7% 18%

Fig. }: Et eksempel pd en <«effektivs aksjeportefoljes
rentabilitet, varians og sammensetning.
(Kilde: Upublisert undersekelse av Olav Harald Jensen og Johs. Sannesmoen,

Norges Handelshgyskole.)

ses, kom bare 6 av 17 aksjer
med i en «effektivs portefolje,
men innen et mindre intervall,
d.v.s. mellom ca. 11 og ca.
14 %, kom alle 6 aksjene med
samtidig. — Hvis det i ek-
semplet hadde dreid seg om
prognosedata istedetfor om hi-
storiske data, ville vedkommen-
de investor ha kunnet vurde-
re hvilken kombinasjon av for-
ventning og risiko, uttrykt ved
variansen, langs kurven for
den «effektive» portefolje, som
for ham hadde den storste sub-
jektive nytte eller verdi.

8.

Dette ut fra foretakenes to-
tale investeringsoverveielser,
har imidlertid portefeljeanaly-
ser som hevnt betydelige be-
grensninger. De  inkluderer
ikke hensyntagen til tidssam-
menhenger mellom investe-
ringene, og tar heller ikke hen-
syn til eventuelt andre sam-
menhenger mellom investe-
ringer enn de som kan uttryk-
kes ved covarianser.

Et hjelpemiddel, som bl. a.
kan gi en oversikt over de en-

1) Eksemplet er hentet fra:

John F. Magee: Decision Trees for
Decision Making. Harvard Business
Review, July-Aug. 1964, p. 126 ff.,
jfr. ogsa: Dag Flaa: Beslutningstre
— et nyttig verktoy ved investerings-
overveielser. Bedriftsgkonomen, nr. 7,
1965, s. 397 ff.

kelte beslutningstidspunkter
m. h. t. investeringer og de al-
ternativer som er til stede, er
de sakalte «beslutningstrsers
(decision trees). Ofte vil «be-
slutningstraer> dessuten kunne
hjelpe til med & avdekke infor-
masjonsbehov og stimulere til
vurdering av forventninger, ri-
siko m. v.

Et enkelte eksempel pa et
«beslutningstre» er vist i fig.
51).

Hoy, ;stebil ettersp.

Beslutnings— D

punkt
O

Hend ing

;\\\

|
|
| Forst hdy, sd lav ett.
( k Yamns.: 0.1)
|
|
|
|

Trig. 5 gjelder et foretak som
overveier et valg mellom et
sterre og mindre anlegg for 4
produsere en vare med antatt
«levetid»> pa 10 ar. Beslutnin-
gen avhenger av hvor stort
markedet ventes & bli og hvor-
dan det vil utvikle seg, idet det
er mulig at ettersporselen vil
vere hey til 4 begynne med
for siden & synke, og omvendt.
Etter 2 ar kan foretaket even-
tuelt utvide det mindre anlegg,
men det er mulig at etterspor-
selen kan synke etter utvidel-
sern. Hvis man innsetter i «be-
slutningstreet» data for de for-
ventede nettoresuitater for de
alternative muligheter, samt
sannsynligheter for de ulike ut-
fall, vil man fa en god oversikt
over de foreliggende alternati-
ver. Slike data er antydet i fig.
5.

9.

Det er, som tidligere nevnt,
forst nar man betrakter inve-
steringsproblemene som en del
av det totale kapitalalloke-
ringsproblem at det er mulig
samtidig 4 ta hensyn til alle de
viktigere forhold som kan gjo-
re seg gjeldende, f.eks. finan-
sieringen av investeringene,
ogkcnomiske sammenhenger som

Nto.fortj..
1 mill./dr i 10 &r

__lmill./Ar i 2.4r
0.1 mill./ar i 8 &r

(ganns.: 0.6)

Lav,stebil ettersp. 0.1 mill. /ar >
“{$anns,: 0.3) i 10 ar

L

0.4 mill,/ar i 10 &r

Fig. 5: Eksempel pd «beslutningstre» med angivelse av
investeringer, sannsynligheter og resultatdata.

(Kilde: John F. Magee: Decision Trees for Decision Making. Harvard Business

Review. July—Aug. 1964, p.

126 ff.)

23



ikke kan uttrykkes ved covari-
anser m.v.

Det er i de senere ar blitt ut-
fort et stort arbeid, bade av
mer teoretisk og praktisk na-
tur, for & bygge opp modeller
som tar hensyn til de viktigste
forhold i et totalt kapitalalloke-
ringsproblem, ofte med seerlig
vekt pa investeringssiden. Det
reiser seg imidlertid betydeli-
ge problemer i denne forbin-
delse nar det gjelder a skaffe
de ngdvendige planleggingsda-
ta, & finne fram til realistiske
funksjonsformer som mulig-
gjor en lpsning, & programme-
re problemene for tilgjengelige
EDB-maskiner m.v. Forelopig
stdr man utvilsomt bare ved
begynnelsen av en utvikling,
men allerede i dag er det for-
skere og foretak, bade i Euro-
pa og Amerika, som planmes-
sig eksperimenterer med slike
totalmodeller som grunnlag
for sin finansierings- og/eller
investeringspolitikk.

Her skal bare nevnes et en-
kelt konkret eksempel, som
har den fordel at det bade lig-
ger ner opp til praktiske for-
hold og gar relativt langt
m. h.t. de problemer som tas
opp. Det gjelder en tysk mo-
dell, programmert for et stor-
re EDB-anlegg.l)

Modellen omfatter en fler-
periodisk planlegging av inve-
steringspolitikken, men forut-
setter at det bare arbeides med
de matematiske forventnin-
ger, d.v.s. ingen sannsynlig-
hetsfordelinger.. Det skulle
imidlertid ikke vaere noe i vei-
en for & foreta enklere sensivi-
tetsanalyser med modellen. Det
tas ogsé lite hensyn til kapital-
anskaffelsen, men ogsa pa det-
te punkt kan modellen lett ut-
bygges.

P4 den annen side omfatter
modellen og de talleksempler
den er blitt benyttet for, detal-
jerte opplysninger om investe-
ringsalternativer, produkter,
produksjonsprosesser og kost-

1) Eksemplet er dreftet i:

H. Jacob: Neuere Entwicklungen in
der Investitionsrechnung. Zeitschrift
fiir Betriebswirtschaft, Nr. 8 und 9,
1964.
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nader, produktpriser og etter-
spersel, salgsinnsats osv. Av
beregningstekniske grunner
har man forelopig bare arbei-
det med sammenhengene in-
nenfor tre fremtidige perioder,
men ved a la periodene veere av
okende lengde, omfatter de til
sammen 6 ar. Alle funksjons-
sammenhenger antas & vare
linezre, slik at man kan benyt-
te seg av metodene for dyna-
misk lineszr programmering.

Slik det er skissert ovenfor,
vil et foretak med en modell
som nevnt samtidig kunne fa
folgende programmet for sin
planlegging:

1. Program for anskaffelser
og utskiftninger av de enkelte
typer anleggsmidler i de ulike
perioder og for den kapital som
eventuelt ikke ventes investert
1 anleggs- eller vanlige omset-
ningsaktiva, men blir disponi-
bel, f.eks. til finansinvesterin-
ger eller til eventuell tilbake-
betaling til kapitaleierne.

2. Program for tilvirkede og
solgte produktmengder i de en-
kelte perioder.

3. Program for tilvirknin-
gens fordeling pa ulike typer av
anleggsmidler, samt eventuell
ledig kapasitet av de ulike ty-
per av anleggsmidler i de en-
kelte perioder.

4. Program for salgsinnsat-
sen.

Hittil har man ikke hatt et
program som gir hele tall for
de ulike typer anleggsmidler,

d.v.s. at lesningen ofte angir
anskaffelse eller utskiftning av
brgkdeler av en maskin e.l
Det er ogsa naturlig at det van-
ligvis bare kan dreie seg om
programmer i grove trekk. Al-
likevel star vi ved modeller av
denne art overfor den sannsyn-
ligvis viktigste utvikling in-
nenfor foretakseokonomiske in-
vesteringsanalyser i dag.

10.

Og dermed er vi nadd til veis
ende i dette emne. Det er enni
mange og store, uleste proble-
mer innenfor investeringsom-
radet. P4 den annen side skul-
le det som er sagt vise at ikke
fa av de problemer man tidli-
gere har hatt vanskelig for &
bli enige om, faktisk kan ha
veert skinnproblemer som
skyldes at man har arbeidet
med for begrensede, partielle
modeller.

Det star imidlertid i dag en
rik verkteykiste til disposisjon
for beslutningstakere innenfor
investeringsomradet. Dette be-
tyr ikke at det alltid gjelder &
benvtte seg av de mest omfat-
tende og kompliserte modeller
og metoder. Ogsa her gijelder
Plinius’ ord om at «Godt ma
en dyrke, men ikke for godt, ti
det bringer taps. Men det er
vel neppe uriktig a anta at det

de fleste tilfeller enna er
langt igjen til en slik dyrk-
ningsgrense innenfor investe-
ringsfeltet.
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Budsjettering 1 norske
bedrifter

AV AVDELINGSKONSULENT PER SLETTEN

Per Sletten:

Cand. oecon. 1952. Sekreter i Statistisk Sentralbyrd 1952—1954. Ansatt i Fi-
nansdepartementet fra 1954 til 1960. Fra 1960 konsulent i INDUSTRIKON-
SULENT A.8. I 1957 ved Verdensbanken i USA, og i 1965 i Kenya for Norsk

Utviklingshjelp.

Utviklingstendenser.

For noen fa ar siden var det bare enkelte av
vare ledende bedrifter som brukte budsjetter
som et hjelpemiddel i styringen av virksomhe-
ten. Det var svert fa som metodisk forsgkte
a beregne det fremtidige driftsresultat av de
forskjellige sider av virksomheten. I dag ser
vi at budsjettering stadig blir mer vanlig in-
nen neringslivet. Jeg vil tro at vi innen for-
holdsvis kort tid m& regne med at alle vel-
drevne bedrifter bruker budsjettering i en el-
ler annen form, som et aktivt administrativt
hjelpemiddel i ledelsen av virksomheten.

Trinn i budsjetteringsarbeidet.

Med budsjettering tenker jeg her i forste
rekke pa systematisk planlegging av fremtidig
gkonomisk virksomhet. Budsjetteringsarbeidet
faller vanligvis i felgende hovedtrinn:

Gjennomtenkning av problemer og muligheter.
Valg mellom mulige alternativer.

Oppstilling av konkrete mal.

Styring og kontroll av driften.

Organisering av budsjettarbeidet.

Erfaringen viser at selve organiseringen av
budsjettarbeidet er av avgjerende betydning
for at man i praksis far frem budsjetter som
kan brukes som sentralt administrativt hjel-
pemiddel. Et hovedprinsipp som blir tillagt sta-
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dig sterre vekt er at man ma finne frem til et
budsjettopplegg som er tilpasset bedriftens or-
ganisasjonsplan og som direkte trekker de an-
svarlige avdelingsledere med i budsjetterings-
arbeidet. Det man p& denne maten tar sikte
pa & oppna er at planene for de ulike sider av
virksomheten star pa et solid faglig grunnlag,
samtidig som den enkelte ansvarlige leder blir
palagt storre og mer direkte medvirkning og
ansvar for bestemte deler av budsjettet. I en-
kelte bedrifter kommer dette ansvaret i prak-
sis til uttrykk ved at den enkelte avdelings-
leder palegges minst 4 na konkrete maltall
som er fort opp i budsjettet. Dette betinger at
organisasjonsplanen og budsjettopplegget er
slik at ansvaret for de oppnédde resultater lar
seg lokalisere uten vanskeligheter.

Var erfaring er at folgende arbeidsdeling
kan gi en hensiktsmessig ramme for budsjet-
teringsarbeidet:

Avdelingslederen — Den nodvendige
faglige gjennomtenking av problemer og mu-
ligheter skjer best gjennom en aktivisering
av den ansvarlige avdelingsleder, som gjen-
nom sitt forslag til budsjett far en direkte
innflytelse pd den delen av virksomheten som
faller inn under hans ansvars- og myndighets-
omrdde.

Okonomisjefen — Han er den organi-
satoriske leder av budsjettarbeidet og serger



for at avdelingslederne fdr det nodvendige
tallmessige grunnlag for d sette opp sine
budsjettforslag. Okonomisjefen overvdker
fremdriften ¢ budsjettarbeidet, og han foretar
en gjensidig tilpassing, avstemning og koordi-
nering av de enkelie budsjettforslag.

Toppledelsen — Den endelige bestem-
mende og godkjennende myndighet ligger hos
toppledelsen. Nar budsjettet er godkjent av
ledelsen, sd fremstar det som bedriftens hand-
lingsprogram for den kommende budsjett-
perioden.

Delbudsjetter.

Budsjettet eller handlingsprogrammet vil
vere et uttrykk for de mal som ledelsen tar
sikte pa4 & na, og de tilhgrende disposisjoner
som ledelsen akter a treffe for a4 kunne realise-
re de oppsatte mal. Budsjettering omfatter
derfor hele bedriftens virksomhet. De fleste
bedrifter finner det imidlertid hensiktsmessig
at budsjettarbeidet skjer som en trinnvis opp-
bygning frem mot et resultatbudsjett. Et
praktisk budsjettopplegg vil derfor besta av en
rekke delbudsjetter, som for eksempel:

Salgsbudsjett
Produksjonsbudsjett
Innkjopsbudsjett
Bemanningsbudsjett
Kostnadsbudsjett
Finansieringsbudsjett
Likviditetsbudsjett

som sammenfattes i et resultatbudsjett.

Prognosebudsjetter og mdlbudsjetter.

I dag er det vanlig at budsjettene stilles
opp pa grunnlag av den sannsynlige fremtidige
utvikling. Budsjettene far derfor ofte karakter
av prognosebudsijetter som wunder skiftende
gkonomiske forhold ofte kan bli en for passiv
form for budsijettering.

En mer aktiv budsjetteringsform er det vi
kaller mélbudsjett, hvor budsjettallene har ka-
rakter av konkrete mél og hvor man dessuten
angir hvilke tilhgrende beslutninger som man
vil treffe for & kunne snu utviklingen i ensket
retning. I amerikanske bedrifter har budsjet-
tene vanligvis karakter av malbudsjetter. I
vart land kan vi spore en klar tendens i retning
av overgang fra prognosebudsjetter til malbud-
sjetter.

Oppfolgning av budsjettet.

En vanlig feil ved budsjettopplegget er erfa-
ringsmessig at det blir lagt for liten vekt pa &
utnytte budsjettet, bl. a. som en malestokk for
den faktiske utviklingen. Budsjettopplegget er

forst fullstendig nar man har serget for en slik
lopende maling av den faktiske utvikling mot
et oppsatt budsjett, og nar man bruker disse
maleresultatene for en bedre tilrettelegging av
driften. Budsijettopolegget og regnskapsoppleg-
get mé derfor stort sett bygge pa det samme
klassifiseringssystem. Videre bor det rapporte-
ringssystemet som inngar som en del av bud-
sjettopplegget, automatisk trekke frem storre
avvik i den faktiske utviklingen i forhold til
budsiettallene. Forslag til nedvendige korrige-
rende disposisjoner bgr ogsd komme frem
nermest automatisk som et rutinemessig ledd
i opplegget.

Hvorledes kommz i gang med budsjettering?

Mange bedrifter som i dag ikke har budsjet-
ter, foler et sterkt behov for bedre styrings-
verktoy og er innstilt pa & begynne med en mer
omfattende og systematisk planlegging av
fremtidig okonomisk virksomhet. Bedrifter
som tar opn budsjettering, vil imidlertid er-
faringsmessig stote pad en rekke hindringer
som for mange synes nesten uoverstigelige.
Disse problemene munner ofte ut i spersma-
let: Hvorledes skal vi komme igang?

Det gis ikke noe entydig svar pa dette soors-
méilet. Man mé konkret angripe de foreliggen-
de hindringer samtidig som man fglger hen-
siktsmessige retningslinjer for organiseringen
av budsjettarbeidet, bl. a.:

Topvledelsen ma vere helhjertet enga-
siert i budsjettopplegget.

Budsijettet utformes som et malbud-
siett.

En Elar plan og onsvarsfordeling for
fremdriften av budsjettarbeidet og
ajennomforingen av budsjettene fast-
lenqges.

Tilstrekkelia med stobshielp som kan
stotte og lette avdelingsledernes med-
virkning i budsjettarbeidet ma vere til
stede.

Man starter med et enkelt og praktisk
budsiettopplegg som kan byggges ut et-
ter hvert.

Praktisk eksempsal nd et budsjettopplega.

For konkret & belyse de praktiske problemer
man star overfor og for 4 antyde et monster
for mulige lgsninger, vil jeg summarisk gien-
nomgd rammen for budsjettopplegget ved et
mekanisk verksted.

P4 grunn av skjerpede konkurranseforhold
og raske skiftninger i ettersperselsforholdene
folte topvledelsen hehov for bedre administra-
tive hielpemidler for ledelsen av virksomhe-
ten. Kravet om et helhiertet engasjement fra
toopledelsens side var i dette tilfellet i fullt mon
tilstede.
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Hoverformalene med budsjettering skulle
vere a:

Klarlegge alternative muligheter med til-
herende forventet skonomisk resultat.

Fa frem flaskehalser for virksomheten.
Samordne de forskjellige sider av virksom-
heten.

Etablere en malestokk for & kunne vurdere
lopende driftsresultater.

Bedriften valgte a4 operere med 3 typer av
budsjetter avhengig av budsjettperiodens leng-
de:

1. Kvartalsbudsjetter med akkumulerte mal-
tall for 1. kvartal, 1. halvar og de tre forste
kvartaler.

2. Arsbudsjett.

3. Rullerende 5-4rs budsjett, hvor Arsbudsjet-
tet dekket det forste aret av 5-arsbudsjettet.

Produksjonens storrelse og sammensetning
for forstkommende halvar er i A/S Mekanisk
Industri i det vesentlige bestemt av allerede
mottatte ordre. Det er derfor forholdsvis lite
rom for alternativtenking i forbindelse med
kvartalsbudsjettene og delvis ogsd arsbudsjet-
tet. I denne bedriften hadde man derfor ikke
store vanskeligheter med & fa akseptert &rs-
budsjetter. Det & budsijettere det praktisk talt
sikre er man vant med, men det & f& ledere
med pd & budsjettere det usikre og det som
ligger langt frem i tiden krever i mange til-
felle en mental omstilling hos mange.

Hovedformalet med 5-arsbudsjettene skulle
i forste rekke vaere & klarlegge og & vurdere
de muligheter som p& lengre sikt syntes & fo-
religge for virksomheten. Selve organiserin-
gen av budsjettarbeidet ble derfor forskijellig
for ett-arsbudsiettene og for 5-arsbudsjettene.

Bilagstabellene vil gi et grovt bilde av orga-
niseringen av arbeidet i tilknytning til Ars-
budsjettene. I det folgende vil jeg derfor bare
kort kommentere enkelte sider ved budsjett-
arbeidet.

Salgsbudsiettet var utgangspunkt og dannet
grunnlaget for de ovrige delbudsjettene. Salgs-
Eildsjettet settes opp av salgssjefen ut fra

.a.:

Salgsstatistikk for tidligere perioder, fordelt pa
produktgrupper, geografiske omrader og pa
kundegrupper.

Innevaerende ordremasse.

Vurdering av fremtidige muligheter.

Planlagt salgsinnsats.

Salgsbudsjettet danner grunnlag for produk-
sjonsbudsiettet som utarbeides av driftssjefen
bl. a. ut fra:
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Salgsbudsjett.
Endringer i lagerbeholdninger og beholdninger
av varer i arbeid.

Med utgangspunkt i produksjonsbudsjettet
foretar driftssjefen en belastningsberegning
for de enkelte avdelinger og kostnadssteder.
Etter en slik belastningsberegning ut fra pro-
duksjonsbudsjettet, s& blir det nesten alltid
nodvendig for driftssjefen og salgssjefen a
komme sammen for & foreta en gjensidig av-
stemning av salgsbudsjettet og produksjons-
budsjettet. Videre er det driftssjefens oppgave
na & foreta en kapasitetsvurdering for & fast-
legge hvor stor del av det budsjetterte produk-
sjonsvolumet som kan produseres ved bedrif-
ten og hvor stor del som mé settes ut til un-
derleverandorer.

Nar vi har et avstemt produksjonsbudsjett,
sa har vi fatt et grunnlag for oppsetting av be-
mannings- og kostnadsbudsjettet. Et grunn-
leggende prinsipp i det foreliggende budsjett-
opplegget er at samtlige kostnader er fordelt
pad ansvarsomrader som svarer til bedriftens
organisasjonsplan, nemlig: driftsssjefen, kon-
struksjonssiefen, kontorsjefen og salgssjefen.
Kostnadsbudsjettet er erfaringsmessig det
som kan skape store problemer bl. a. pd grunn
av de mange variasjonsretninger i kostnads-
budsjettet m.h.t. ansvarsomride, kostnads-
arter og kostnadssteder.

Investeringsbudsjettet er delt i 3 deler:

Kalkulerbare prosjekter.
Prosjekter som ikke lar seg kalkulere.
Mindre prosjekter, investeringsreserve.

Spersmalet om valg av metode for investe-
ringskalkylene ble vurdert neye. En god lgs-
ning vil vere bade & angi tilbakebetalingspe-
riode og en avkastningsprosent for den kapital
som blir bundet ved investeringsbeslutninger.

Delbudsjettene er innbyrdes avstemt og
munner ut i et resultatbudsjett som viser
driftsresultatet og tilhgrende endringer i be-
driftens finansielle posisjon. Man gar ogsa vi-
dere og utarbeider likviditetsbudsjett som vi-
ser hvorledes inntektsstrommene og utgifts-
stremmene varierer over budsjettperioden og
kontrollerer at likviditetsreserven ligger over
den oppsatte sikkerhetsmargin.

Det er en hoy grad av gjensidig avhengighet
i budsjettarbeidet. Man valgte derfor & illustre-
re organiseringen og fremdriftsplanen for ar-
beidet med arsbudsjettene i form av en nett-
modell som viser de enkelte deler av budsjett-
arbeidet og deres innbyrdes avhengighet.

Hovedtrinnene i oppsetningen av de rullende
5-arsbudsjetter for bedriften er folgende:

Vurdering av disponible ressurser og
okonomiske perspektiver. Dette gjores i
stor utstrekning pd grunnlag av et stort
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A/S MEK. VERKSTED
RESULTATBUDSIETT 1967

1. SUM INNTEKTER
2. BEHOLDNINGSENDR.
3. VARIABLE KOSTN.
4. DEKN.BIDRAG (1+2+3)
5. FASTE KOSTN.
6. DRIFTSRESULTAT, F@R
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BANKER
ANDRE

DEKNINGSGRAD (4 i %6 av {)

antall regnestykker basert pa forskjelli-
ge forutsetninger om pris- og kostnads-
utviklingen.

En videre gjennomtenkning av alter-
native muligheter.

Stipulering av en realistisk vekstrate for
kommende 5 drsperiode.

Formulering av hovedretningslinjer for
disponering av arbeidskraft, teknisk vi-

ten, produksjonsutstyr og kapital.
Resultatbudsjett for 5-arsperioden.

Selve oppsettingen av et tallmessig langtids-
budsjett ansees a veere av forholdsvis under-
ordnet betydning. Hovedvekten blir lagt pa
langtidstenkning og gjennomtenkning av de
alternative muligheter som synes a sta apne
for bedriften og forsgk pa & konkretisere de
mal som de ansatte og bedriften som helhet
sikter mot.

Jeg har sekt & illustrere de prinsipper som
ligger til grunn for budsjettopplegget ved et av
vare mekaniske verksteder. Bedriften er kom-
met forholdsvis langt nar det gjelder & sette
opp arsbudsjetter og i & bruke dem som admi-
nistrativt styringsmiddel. I langtidsplanleggin-
gen famler man seg spkende frem.

Dette eksemplet kan tas som et uttrykk for
budsjetteringens stilling innen vare industribe-
drifter i dag:

Interessen for budsjettering er meget stor.
Bruk av arsbudsjetter blir mer og mer
vanlig.

Interessen for mer langsiktig planlegging er
stor, men her har man enna ikke funnet
frem til et fullt ut tilfredsstillende budsjett-

opplegg.

FORTS. FRA S. 8 MODELLTENKNING

moment som idag kanskje enda ikke tillegges
tilstrekkelig vekt.

5. Konklusjon.

Det er kanskje ikke sa opplagt hvordan en
skulle sammenfatte disse betraktninger i noen
spesielt interessante eller oppsiktsvekkende
konklusjoner. Det ville heller ikke vaere pé sin
plass om vi greidde det allerede i begynnel-
sen av denne konferansen. Spersmalet bor vel
kanskje utsta til vi har hert mer konkrete ting
om det tema som konferansen dreier seg om.
Jeg har imidlertid lyst til 4 understreke en idé
som jeg synes gir seg noksd naturlig pa bak-
grunn av de betraktninger vi na har gjort oss.
Og det er denne: Jeg tror ikke vi skal vente at
man kan ha spesielle ekspertgrupper eller store
institutter som s& & si lager opp, pa forhénd,
modeller av forskjellig type som man da bare
kan velge og vrake mellom alt etter det aktuel-
le behov. En slik situasjon har vi til dels hatt
i matematisk statistikk der en har hatt for-
melsamlinger for hypotesepreving og for sta-
tistisk estimering. Jeg tror at det, iallfall pa
det omradet, etter hvert er blitt mer og mer
enighet om at en slik kokebokidé ikke egent-
lig er noe & strebe henimot. Nar det gjelder
modellbygging og formalisering av beslut-
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ningsprosesser, tror jeg mye mer pa a skred-
dersy verktoyet til den enkelte konkret fore-
liggende situasjon. Istedenfor & diskutere om
en skal bruke den eller den ferdigsydde mo-
dellen eller i det hele tatt bruke modell iste-
denfor skjonn, hvorfor ikke i hvert tilfelle rett
og slett prove a bli klar over hvilket konkret
problem som foreligger og se seg om etter all
den kigkt og viten som vi kan prestere og som
vi har rad til, og s& sette navn pa den fram-
gangsmate vi har brukt etterpa om det skulle
veere nedvendig?

Utbyggings-
konsulent

Ved Utbyggingsavdelingen hos fyl-
kesmannen i Aust-Agder er ledig
stilling som utbyggingskonsulent.
Soknadsfrist 10. mars 1966.

Se Norsk Lysingsblad nr. 32 for
8. februar 1966.

AUST-AGDER FYLKE, — ARENDAL
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konito og méa skrive ut en sjekk
pa belgpet, vil man uvilkarlig

tenke seg om litt bedre. Kort
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De 0og Deres  med Deres arbeidsgiver eller

korn innom oss for narmere

arbeidsgiver ber kjenne  intering,
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Véar mann er alltid
«pd Deres side av skranken»

Den norske Creditbank
Din norske Creditbanlk

SPESIALUTDANNELSE
INNEN ET FAGOMRADE I VEKST

Det er et betydelig udekket behov for kvalifiserte fagfolk til
trafikk- og transportsektoren. Samferdselsdepartementet har stilt
midler til radighet for spesialutdannelse av unge, kvalifiserte
personer med interesse for ett eller flere av fagomréadene.

VEG- OG TRAFIKKTEKNIKK

GEOGRAFER  BU-PRIF®

JERNBANEDRIFT

OKONOMER KYSTFART ,

LUFTFART

INGENIOPRER saMORDNING AV TRAFIKK-

OPPLEGG OG INVESTERINGER

Utdannelsestiden er 1—2 &r og kandidaten vil f4 full lgnn i
oppleringstiden og dekket utgifter til reiser, utenlandsoprhold
etc. Studieprogrammet legges opp i samsvar med den enkeltes
utdannelse, erfaring og interesse, og vil kunne omfatte litteratur-
studier, studieopphold i inn- og utland, kurser og selvstendig arbeid
i faglig miljg ved Transportgkonomisk institutt. Evter endt studium
mé kandidatene forplikte seg til & arbeide ett &r med transport-
problemer innenfor offentlige etater og institusjoner

SOKNAD SENDES TI':

TRANSPORTPKONOMISK
INSTITUTT

Norges Teknisk-Naturvitenskapeli~e Forskningsrad
Stasjonsveien 4, Oslo 3. Telefon 60 82 80.
SOKNADSFRIST 1. MARS
Sgknadsskjema og nermere opplysninger om oppleeringsordningen
faes ved henvendelse til T@I, eller sekretariatene o3 hggskoler og

universiteter, og hos samferdselskonsulentene. Utenlandsstuden-
tene ved henvendelse til ANSA’s stedlige tillitsmenn,
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TRANSPORT

Spesialutdannelse innen et fagomrdide i vekst

Den sterke utvikling av samferdselen her i
landet har gkt behovet for heyt kvalifiserte
fagfolk til de forskjellige samferdselsetater og
-institusjoner. Det stilles stadig strengere krav
til teknisk-ckonomisk innsikt i samferdselens
struktur, sans for analytisk arbeid og god for-
muleringsevne. Tilgangen pa personell er imid-
lertid liten, bl. a. fordi vire hgyere lereanstal-
ter ennd ikke er tilstrekkelig utbygget pa
dette felt.

For & bedre rekrutteringen har Samferdsels-
departementet over statsbudsjettet fatt bevil-
get midler til spesialutdannelse av hegskole-
og universitetskandidater. Samferdselsdeparte-
mentet har gitt felgende begrunnelse for opp-
rettelse av ordningen:

«Det er av stor betydning G fd trafikkana-
lyser, driftstekniske beregninger og renta-
bilitetsberegninger som grunnlag for de
vedtak som md treffes om trafikkopplegg
og investeringer. Tilgangen pd personell
som kan lpse slike oppgaver er liten. Trans-
portokonomisk institutt under Norges Tek-
nisk - Naturvitenskapelige Forskningsrad
har lagt frem forslag til en oppleringsord-
ning med det formdl a gi etterutdanning av
personell for d skaffe fagfolk til de opp-
gaver som en vil std overfor i drene frem-
over. Det foresldes et program med en drlig
etterutdanning av 3—6 personer.
Samferdselsdepartementet finner at det er
et verdifullt forslag som er lagt frem fra
Transportokonimisk institutt og vil foresld
bevilgning til gjennomforing av program-
mets.

Oppleringsordningen administreres av Trans-
portgkonomisk institutt og legges opp indi-
viduelt for den enkelte kandidat. Han vil forst
f4 en innfering i de oppgaver norsk samferdsel
star overfor, og far seg deretter tildelt en be-
stemt arbeidsoppgave innenfor sitt interesse-
omrade. I studieperioden vil kandidaten kunne
foreta besgk i bedrifter, etater og institusjoner
som arbeider innenfor samferdselssektoren.
Hvis det er nedvendig for studieprogrammet
vil kandidaten fa delta i kurser og foreta studie-
reiser til utlandet.
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Arbeidsoppgavene legges opp av kandidaten
og TAI i fellesskap. Som eksempel pa fagom-
rader, kan nevnes veg- og trafikkteknikk, bil-
drift, jernbanedrift, kystfart, luftfart og sam-
ordning av trafikkopplegg og investeringer.
Innenfor ett eller flere av disse omrider kan
det bli tale om & arbeide med ¢rafikkanalyser,
neringsgeografiske undersokelser, kostnads-
analyser og rentabilitetsberegninger. Proble-
mer omkring samordning av samferdselsmid-
lene kan tas opp eller det kan bli aktuelt 4 ut-
arbeide metoder til prioritering av investerin-
ger i anlegg og drift. Foruten disse analytisk
betonte arbeidsomrader kan ogsa mer konstruk-
tive oppgaver komme pa tale, sarlig innenfor
vegplanlegging og -prosjektering, trafikk-
sikkerhet, effektivisering av veger, gatenett og
terminaler. Oppgavenes vanskelighetsgrad og
art tilpasses kandidatenes kvalifikasjoner.

P4 alle felter vil kandidatene etter enske fa
anledning til & lere og benytte seg av moderne
matematiske hjelpemidler som operasjonsana-
lyse og elektroniske datamaskiner.

Oppleringsordningen tar etter hvert sikte pa
4 utdanne 3—6 kandidater arlig. Det er forut-
setningen at kandidatene far full lgnn etter
kvalifikasjoner. I tillegg kommer dekning av
utgifter til reiser, kursdeltagelse og studieopp-
hold i utlandet. Utdannelsestiden er ett ar, men
kan forlenges ytterligere ett ar.

Kandidaten vil i studietiden veaere knyttet til
Transportgkonomisk institutt p& Slemdal, og
arbeide intimt sammen med instituttets for-
skere som er geografer, ingenigrer og gkono-
mer. Forskerteam er der i aktivitet pa feltene
veg- og trafikkteknikk, kystfart, luftfart, jern-
banedrift, regionale transportanalyser, opera-
sjonsanalyse og samferdsel generelt.

De kandidater som blir tildelt stipend ma
forplikte seg til & arbeide med transportpro-
blemer fortrinnsvis innenfor offentlige etater
og institusjoner i ett ar etter endt oppleering.
Kandidatenes arbeidsgiver i pliktaret ma i
hvert enkelt tilfelle godkjennes av styret for
Transportgkonomisk institutt. Instituttet wvil
sd langt som mulig seke a etterkomme gnske
om arbeidsfelt i pliktaret.
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A . h Id t Professor, dr. philos.Ragnar Frisch:
V Innioiae OST OG VEST — OG AVANSERTE PLANLEGGINGSMETODER
En gjennomgéielse og vurdering av makrogkonomiske planleggingsmetoder.

SO

| nESte Professor, dr. philos. Leif Johansen:
nummer: INVESTERING, SYSSELSETTING 0OG OKONOMISK VEEKST
* Randmerknader til Statistisk Sentralbyrés bok om Norges gkonomi etter krigen.

Forsker, cand. oecon. Arne Finstad:
TRANSPORTKOSTNADER OG INDUSTRILOKALISERING

Neste nummer Hvor stor rolle spiller transportkostnadene for lokalisering av industri?

vil utkomme ca

25. mars. Forstefullmektig Carl J. S. Marstrander, Norges Bank:
NASJONALBANKEN SOM SELVBETJENINGSBUTIKK?
Nye virkemidler i dansk penge- og kredittpolitikk.

Forskningssjef, dr. philos. Odd Aukrust:
LONNSOPPGJOR OG EKSPERTUTREDNINGER
Det offentliges rolle ved inntektsoppgjorene.

Et intervju med formannen for «De tre vise menny.

BOKANMELDELSER M. M
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