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Forord

Denna avhandling beskriver en tankemodell som hjdlp f8r en anvindare
att utnyttja nyckeltal. I samband med att jag utvecklade tankemodel-
len genomfdrde jag en empirisk studie med syfte att belysa vissa

grunddrag hos modellen.

For all hjdlp, tillmbtesgdende och intresse vill jag rikta ett varmt
tack till alla de personer ute i fretagen som medverkade i den empi-
riska studien. Speciellt vill jag tacka medlemmarna i den till Skogs-

industrins samarbetsutskott knutna AU-kommittén.

Tdén till avhandlingsdmnet kom ursprungligen frén min handledare,
professor Paulsson Frenckner, Jag ir skyldig honom ett mycket stort
tack for en stdndig strom av intresse, goda idéer och konstruktiv
kritik.,

Under det avslutande skedet av arbetet har jag fatt manga goda radd och
virdefulla synpunkter av professor Bertil Naslund for vilka jag &r
mycket tacksam,

Professor Erik Ruist, docent Ingolf Stadhl och ekon.lic. Ingemund Higg
har gett mig virdefulla synpunkter pd mamuskript under olika stadier

av arbetet for vilka jag tackar dem.

Mina kolleger p2 EFI:s sektion for Kostnadsintdktsanalys och administra-
tiv ekonomi har under hela arbetet varit ett oumbdrligt stdd. Speciellt
vill jag tacka civilekonom Nils-Gdran Olve och civilekonom Lars Sjdgren
som lagt ned ett stort arbete pa att ldsa och kommentera mina memuskript

fran arbetets allra férsta borjan.



iv
Till sist vill jag tacka Siv Johnsson som skrivit ut den slutliga
versionen, Margareta Modin som administrerat avhandlingens lay-out
och tryckning samt min fru Birgitta som i samarbete med David Canter
oversatt sammanfattningen till engelska.
Fér de brister som kvarstar ir jag sjdlvfallet ensam ansvarig.
Visst finansiellt stdd har erhdllits fran Anders Otto Swirds stiftelse,
vilket tacksamt redovisas,

Solna i mars 1977

Thomas Mossberg
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Sammanfattning

Kapitel 1: Problemet

Karakteristiskt for nyckeltal i litteraturen #r tanken att man 1 ett
mindre antal, speciellt uppmirksammade tal, nyckeltalen, vill fanga

in den vdsentliga informationen.

Forskare har pekat pa nigra svagheter hos nyckeltalslitteraturen, vilka

formodligen ocksa har sina motsvarigheter i praktiken, diribland frimst

1. Bristen pa teoriunderlag

2. Vetenskapliga empiriska studier har foga beaktats

3. Ej testade utsagor om vad enskilda nyckeltal antas upplysa om
A Dalig beskrivning av relationen mellan olika nyckeltal,

Man har rekommenderat en ¢kad stringens.

Avhandlingens gyfte dr att mot bakgrund av de konstaterade svagheterna
utveckla en Overgripande tankemodell som hjdlp for en anvindare att

utnyttja nyckeltal,

Jag avgrinsar mig till nyckeltal for uppfdlining och viljer att se dem

som information for beslut.

Tankemodellen bor bygga pa foljande grundidéer for hur nyckeltal bor
anvindas i praktiken.

1. Nyckeltalen behandlas inledningsvis isolerade. Idrst i ett
senare steg bor anvindaren sdka fdra samman nyckeltalen till
samlade modeller,



2. Den modell som utnyttjas for att tolka varje nyckeltal bor
goras mycket enkel 1 form av en nyckeltalshypotes. Nyckel-

talshypotesen utgdr en beskrivning av anvindarens forvintan
p& vad nyckeltalet utsiger. I praktiken &r denna firvintan
formodligen mi mycket intuitiv och jag foreslar i stdllet med-

vetna och precisa nyckeltalshypoteser.

3. Nyckeltalshypoteserna kan som foljande steg successivt foras

samman i allt mer Gvergripande samlade modeller.

b Den precisa, medvetna nyckeltalshypotesen ger en god bas for

erfarenhetsuppbyggnad i praktiken som sker i form av l0pande,

medvetna, revideringar av nyckeltalshypotesen i 1ljuset av den

erfarenhet som anvindningen successivt ger.

Jag avser att utveckla tankemodellen i tre steg.

1. Utveckling av grunddrag i tankemodellen (kapitel 2)

2 Empirisk belysning av grunddragen i tankemodellen (kapitel 3)

3. Fordjupning av tankemodellen mot bakgrund av steg 2 (kapitel
4-9).

Kapitel 2: En referensram for nyckeltalsanvindning

En referensram kan ses som forutsdttningar och grunddrag i en tanke-
modell fdr nyckeltalsanvindning., En referensram for nyckeltalsanvind-

ning bdr ge svar pé frégorna
Vad dr nyckeltal?
Vem kan anvinda nyckeltal?

Hur kan nyckeltal anvindas?

Jag definierar i likhet med litteraturen nyckeltal som "komprimerad
talinformation". Ordet "komprimerad" antyder dels visentlighet, dels

att talen ger sammanfattande information.

Anvdindning av nyckeltal bygger pd& att anvindaren har begrinsad formiga
att mottaga och utnyttja information. Man kan finng en hel del stod



i litteraturen for att detta gdller fOr minniskor i allmdnhet. For att
nyckeltal skall bli intressanta krdvs dock att den begréinsade frmigan
skall visa sig mycket pAtagligt. Detta blir fzilet nir rapportmingden
ir stor i forhdllande till den tillgdngliga tiden fo6r studium, vilket
pekar pd att nyckeltal blir intressanta ftr personer som far stora

rapporter men som har liten tid att studera dem.

Den tredje fragan avser hur nyckeltalen kan anvindas. For att utveckla
grunderna i en tankemodell for detta #ndamdl sdker jag bryta ned
nyckeltals overgripande syfte att stddja styrbesluten i allt mer detal-
jerade delsyften si som framgdr av figur 0:1.

Styrsyfte

/\

Planeringssyfte~ Uppfdljningssyfte

N

Alarmsyfte Diagnossyfte

~ - ~
—_ - ~

Nyckeltalshypotes ~4Erfarenhets-
uppbyggnadssyf te

Figur 0:1, Nedbrytning av nyckeltals Svergripande syfte

For att gora nedbrytningen av uppfoljningssyftet krdvs en uppfattning
om uppfdljningsprocessen och dess olika delar och for detta dndamil

utnyttjar jag en analogi med medicinen. Analogin blir intressant da

medicinen kommit langt i fraga om systematisk erfarenhetsuppbyggnad,

en aspekt som jag speciellt intresserar mig for betrdffande nyckeltal,

Uppfdljningsprocessen syftar till att upptécka och ndrmare karakterisera
atgirdsbehoy (jamfor "sjukdomstillstdnd"), som underlag for ett Atgirds-
beslut (jamfér "behandling!). Det férsta beslutet vid uppfdljning

blir att pd grundval av signaler (symptom) avgdra om nigot Atgdrdsbehov

over huvud taget foreligger. Jag kallar detta alarmbeslutet. Ndsta




steg blir att avgdra iypen av &tghirdsbehov (jamfdr "sjukdomstyp").

Detta beslut kallar jag diagnosbeslutet. Ett nyckeltal kan ge signa-
ler som stder alarmbeslutet (alarmsignaler) eller diagnosbeslutet
(diagnossignaler). Beroende pé vilket beslut ett nyckeltal stoder
kan vi tala om talets alarmsyfte respektive diagnossyfte. Dessutom

vill jag fora fram ett erfarenhetsuppbyggnadssyfte, som dr underordnat

de ovriga syftena och som understryker att nyckeltalet dven ger infor-
mation som underlag for att dndra anvindarens uppfattning om nyckel-
talet.

Jag vill dock fOra preciseringen av ett nyckeltals syfte ett steg ldngre
genom att anvindaren i1 form av en nyckeltialshypotes sCker beskriva vad
han anser att ett tal upplyser om. En nyckeltalshypotes bestdr dirfor

av tre bestandsdelar.

1. Beskrivning av vad som karakteriserar en signal fran nyckel-
talet.

2. Beskrivning av den egenskap hos beslutssituationen som signalen
pekar pa.

3. Beskrivning av sambandet signal - egenskap.

Nyckeltalshypoteserna dr dgnade att underldtia frimst tolkning, erfaren-
hetsuppbyggnad och erfarenhetsutbyte med andra - praktiker eller teore-

tiker,

Kapitel 3; En studie i atta skogsfdretag

Studien syftar till att empiriskt belysa grunddragen i min tankemodell

som underlag for fortsatt utvecklingsarbete.
Studien skedde inom ramen for ett utredningsarbete som syftade till att
vdlja ut ett batteri av nyckeltal att anviindas av koncernledningarna i

atta skogsforetag for uppfdljning av divisioner.

Den grundldggande metoden for urvalet var att formulera nyckeltalshypo-

teser for tdnkbara nyckeltal och frimst pa grundval av dessa gbra ett

val., Vid formulering av nyckeltalshypoteser sckte jag genom intervjuer



med foretagspersonal bestimma
Skogsforetagens mal.
<. Faktorer som paverkar maluppfyllelsen,

3. Indikatorer pa dessa faktorer.

Indikatorerna ar tdnkbara nyckeltal.

Under detta arbete stkte jag fa belysning av fyra fragor kring min
tankemodell.,

Fraga 1: Finns behov_av komprimerad information i form av tal i

skogsforetagen?

Huvuddelen av mina intervjupersoner ansag att det fanns ett behov av
komprimerad information och att VD fOr ndrvarande fick alldeles for om-
fattande rapporter. Manga ansdg dock att det inte forelédg nAgot sidant
behov, speclellt ddrfdr att detta skulle medftra att vikitig information
skulle falla bort ur rapporterna.

Fraga 2: Vilka dr nyckeltalens syften i skogsftretagen?

Huvuddelen av de syften som mina intervjupersoner framforde gick latt
att hanfdra till alarm- och diagnossyftena. Erfarenhetsuppbyggnads-
syftet berdrdes dock ej. Ovriga framforda syften hade huvudsakligen
karsktdren av vigledning for konstruktion av nyckeltal. De framfdrda
syftena sdg si gott som undantagsldst nyckeltal som information som
stoder beslut,

Fraga 3: Vilka svarigheter finns vid formulering av nyckeltalshypoteser?

Rapportanviandarna kunde formulera nyckeltalshypoteser ldttare #n rapport-
producenterna. Manga intervjupersoner hade svart att se talen isolerade.
Icke sambandsinriktade aspekter pa nyckeltalen var svara att fanga in i

nyckeltalshypotesen.

Jag hade sjdlv betydande svarigheter att gdra mina nyckeltalshypoteser
g8 precisa som jag skulle onska. Detta verkade frimst bero pa att min

tankemodell inte var tillridckligt detaljerad vad gdllde egenskaper hos



beslutssituationen som nyckeltalen skulle informera om. Vidare var det

svirt att beakta sambandet mellan olika nyckeltal.

Friga 4: Bygger nyckeltalsanvindare i skogsfGretagen sina nyckeltals-
hypoteser pd erfarenhet frén praktisk anvindning?

Nyckeltalshypoteser som inte var erfarenhetsmissigt grundade var mycket
vanliga. Erfarenhetsgrundade nyckeltalshypoteser verkade spela stirre

roll for rapportanvindarna #in for rapportproducenterna.

Studien pekar pa ett behov av utveckling av min tankemodell lings 81~

jande linjer

Underlag for mer detaljerade nyckeltalshypoteser

- Beskrivningsdimensioner for att formulera nyckeltalshypoteser.

- Beskrivning av samband mellan nyckeltalshypoteser.

Vigledning for praktisk erfarenhetsuppbyggnad

- Utveckling av tankemodellen vad betrdffar erfarenhetsuppbyggnad.

Detta ligger till grund for det fortsatta arbetet.

Kapitel 4: Utveckling av beskrivningsdimensioner

I skogsstudien framkom bl a ett behov av att gbra tankemodellen mer de-
taljerad for att underldtta formulering av mer detaljerade nyckeltals-
hypoteser. En nyckeltalshypotes bestar ju av tre delar: beskrivning av
signal fréan nyckeltalet, beskrivning av egenskap hos beslutssituationen
som signalen pekar pad samt beskrivning av sambandet mellan signal och
egenskap. Jag tdnker koncentrera mig pa den andra punkten, eftersom

denna dr grundliggande och utveckla beskrivningsdimensioner med vilka

man kan skildra egenskaper hos beslutssituationen som dr visentliga att

kdnna till, Bitvis kommer jag dven att diskutera punkterna ett och tre.

Jag finner tvd krav pé dessa beskrivningsdimensioner vdsentliga

1. De mAste beskriva nigot som ir betydelsefullt f5r en besluts-
fattare.



2. De maste kunna foges in i min tankemodell.

For att sikerstilla dessa krav utgdr jag fran alarm- respektive diagnos-
besluten var for sig och fragar mig vilka egenskaper hos beslutssitua-
tionen som #r av betydelse att kinna till vid fattandet av respektive
beslut och som alltsz pekar pd lampliga beskrivningsdimensioner. Denna

princip uﬁnyttjas i kapitel 5 och 6.

Forst vill jag dock studera sambanden mellan nyttan av nyckeltal som
stbder alarm- och diagnosbesluten. Jag utgar fran en bayesiansk modell
for informationsvidrdering och scker tolka in min tankemodell i denna.
Detta visar sig m6jligt, men modellen fir di en mer detaljerad och spe-
ciell karaktdr. Den reviderade modellen gor det mdjligt att demonstrera
betydelsen av nyckeltal som stoder alarmbeslutet och diagnosbeslutet.
Modellen pekar @ven pé sambandet mellan nyttan av nyckeltal som sto-
der alarm- respektive diagnosbeslutet. Nyttan av ett nyckeltal som
stoder alarmbeslutet dr starkt avhdngigt av att det dven finns god
information £0r diagnosen. Pa samma sdtt Ar ju nyckeltal f&r diagnos

utan nytta om det inte finns nyckeltal som gdr det m$jligt sld alarm.

Kapitel 5: Beskrivning av alarmfSrmiga

Ett nyckeltals nytta for alarmbeslutet kallar jag "alarmformiga". Jag
s6ker mu ta fram beskrivningsdimensioner fdr att skildra ett nyckeltals

virde for alarmbeslutet.

Ett beslut om alarm innebdr att beslutsfattaren anser att ett &tgirds-
behov foreligger. Jag formulerar beslutssituationen vid alarmbeslutet
genom att utnyttja bayesiansk beslutsteori och utgdr frén den nyss
diskuterade reviderade informationsvirderingsmodellen. Beslutssitua-

tionen formuleras i f5ljande beslutsmatris (figur 0:2).



Beslut

Tillsténd
Atgirdsbehov Ej atgdrdsbehov

Alarm c d

Ej alarm e by

Figur 0:2. En formulering av alarmbeslutet

Bokstaven g beskriver vad beslutsfattaren vinner genom att besluta om

alarm mir ett Atgirdsbehov verkligen foreligger., h beskriver vad be-

slutsfattaren forlorar genom att besluta om alarm nir ett atgdrdsbehov

inte fdreligger.

Med utgingspunkt fran demna formulering av alarmbeslutet finner jag

fdljande beskrivningsdimensioner som skildrar egenskaper hos besluts-

situationen av virde for beslutet och som ett nyckeltal alltsi bor in-

formera om,

1.

Atgérdsbehov — ej atgirdsbehov. Denna beskrivningsdimension &r

sjdlvfallet intressant.

Vikt(ighet). Denna dr ett mdtt pd betydelsen av att alarm slis,
dvs g 1 figur 0:2, Vikten blir intressant da man inte med

sikerhet kan avgdra om ett atgdrdsbehov foreligger.

Tidigheten hos ett atgdrdsbehov ndmns ofta i praktiken som en
viktig beskrivningsdimension, "Tidigheten" blir framst in-
tressant for att bedsma vikten hos ett atgirdsbehov.

Bradskan hos ett Atgirdsbehov blir intressant att kdnna till
delg for att avgdra den bdsta tidpunkten for alarm och dels for

att vdlja mellan atgdrdsbehov om inte alla kan atgirdas omedel-
bart.

Mojlighet - svArighet. Denna distinktion gar att beskriva i var

problemformulering, som dock inte direkt visar vdrdet av dis-
tinktionen, Vdrdet ligger ndmligen i att en given signal of-
tast pekar antingen pa svarigheter eller mdjligheter och att

man utan distinktionen 14tt kan gldmma bort att dven anvinda



nyckeltal som ger signaler pa mojligheter. Vidare kan besluts—
fattarens atgirder bli helt olika vid mSjligheter jamfdrt med
vid svarigheter och ddrfr kan distinktionen vara en hjdlp nir

man t ex skall uppskatta vikten hos ett atgirdsbehov.
BEn analys av tdnkbara signaler pa mdjligheter och svArigheter
visar att det enklaste och i1 praktiken formodligen vanligaste

ir att finna signaler pad svarigheter.

Kapitel 6: Beskrivning av diagnosfSrmiga

Ett nyckeltals nytta for diagnosbeslutet kallar jag "diagnosfdrmaga".
Jag stker nu ta fram och diskutera beskrivmingsdimensioner som skild-

rar ett nyckeltals virde vid diagnosbeslutet.

Stora likheter fdreligger mellan beskrivningar av uppfdljningsprocessen
inom medicin och foretagsekonomi och det gar i bada fallen att identi-

fiera ett diagnossteg. Diagnosen innebdr en karakterisering av besluts-

situationen utdver det som krdvs for alarmbeslutet. Denna karakteri-
sering kan uppfattas som en forklaring. Inom medicinen kan man ater-
finna tvd diagnossyner. Enligt den ena innebdr diagnosen individuella
beskrivningar av enskilda patienters sjukdomsforlopp. Enligt den andra
skolan innebdr diagnosen att hdnfdra den individuella patienten till

en viss sjukdomstyp. Inom medicinen dominerar i dag det senare syn-
sittet, medan det forra rader inom fdretagsekonomin, Jag anser att
foretagsekonomin skulle vinna pa att nigot forskjuta sitt synsitt mot
medicinens. For detta finns ett antal argument varav de friamsta ar

att det underldattar bade uppbygegnad och utnyttjande av erfarenhet frén

anvindning av nyckeltal,

Mot bakgrund av denna diagnossyn innebdr diagnosen att avgdra vilken

typ_av sjukdom/&teirdsbehov som féreligger. Diagnosbeslutet kan for-

muleras med hjdlp av den reviderade informationsvdrderingsmodellen

i kapitel 4 (se figur 0:3).
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Diagnossignal Diagnos itgﬁrd Typ av
atgdrdsbehov

Fi 0:3. Diagnosbeslutet i den reviderade informationsvdrderings-

modellen

Fridgan blir da vilka egenskaper hos atgdrdsbehoven man skall ta fasta

pd vid uppgdrandet av en atgirdsbehovstaxonomi. Inom medicinen kan man

aterfinna sjukdomsdefinitioner med olika grad av precision. Som under-
lag for definitionen har man anvant orsak, reaktion eller symptom.

Inom foretagsekonomin kan man finna ett antal enkla problemtaxonomier,

som dock inte verkar bygga pa orsak.
3
Orsaksdiagnoserna dr, speciellt vid starkt foranderliga processer och
d4ar mdlfunktionen férindras, av mindre intresse for Atgirdsbeslutet.
D& far man i stdllet lita till andra typer av forklaringar, som jag

kallar "beskrivningsdiagnoser".

Kapitel 7: Nyckeltalsmodeller

Ndsta steg dr att sbka kartldgga metoder att beskriva samband mellan

nyckeltalshypoteser som underlag for sammanfdring av nyckeltalshypo-

teserna till storre modeller.

Samband mellan nyckeltalshypoteser dr intressanta att studera d& ett
nyckeltals nytta ofta &ar beroende av ndrvaron av andra nyckeltal. Be-
roende pd karaktdren av sambandet kan man anvinda begreppen "kompiement!
eller "substitut". D& samband mellan nyckeltals nytta ofta Zr svara att
direkt studera utgdr man i stdllet frdn samband mellan nyckeltalshypo-
teser. Ett sddant sambandsstudium miste utgd fran nyckeltalshypotesens

bestdndsdelar, varfor man kan studera samband mellan

1. Signaler och egenskaper.
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2. Enbart signaler.,

3. Enbart egenskaper hos beslutssituationer.

Dessa tre punkter anger tre olika ambitionsnivder vid sambandsbeskriv-

ningen.

En nyckeltalshypotes kan ses som en liten fdrklaringsmodell., Genom att
koppla ihop flera nyckeltalshypoteser kan man fa en stdrre samlad for-

klaringsmodell.

Jag kan se tre olika ansatser.

a. Studium av midl- och orsakssamband. De flesta sddana nyckel-

talsmodeller bygger pad definitionsmdssiga samband. Har anvdn-
daren kunnat formulera nyckeltalshypoteser for enskilda nyckel-
tal som inte bygger pd definitionsmissiga samband sa borde det
dven gd att koppla ihop nyckeltalshypoteserna med hjdlp av icke
definitionsmissiga samband. Existerande nyckeltalsmodeller &r
dessutom uppbyggda kring samband mellan nyckeltals variabel-
virden och inte kring samband mellan signaler fran nyckeltal -
1a4t vara att signalen oftast gdr att enkelt hdrleda fran varia-
belvirdet.

b. Sambandsbeskrivning genom gruppering. Genom att gruppera sam-

man nyckeltal vars nyttor man tror har samband, kan man grovt
beskriva sambanden. En jimfdrelse mellan ndgra forslag till
grupperingar visar att likheterna dr mycket stora.

c. Statistiska studier av samvariationer. Sadana studier kan
sjglvfallet ha sin grund i resonemang om mdl- och orsakssam-—
band. Av praktiska skdl tvingas man ofta studera samvaria-
tioner mellan signaler fran olika nyckeltal. Detta ger dock
inte sd mycket information. Om signaler frédn tvd nyckeltal
samvarierar perfekt, vet man att de dr substitut. Finner man
ingen samvariation kan man dock inte avgdra om talen dr komple-
ment eller om nyckeltalens nyttor &dr helt obercende. Detta pe-
kar pa att statistiska studier har sina begridnsningar vid for-

mulering av nyckeltalsmodeller.
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a och ¢ kan ses som exempel pd ambitionsnivin 2, b som exempel pad am-
bitionsnivan 1. Tillvigagangssitten a och b illustreras med material

fran skogsstudien.,

Kapitel 8: Ett modellsyngdtt vid nyckeltalsutformning

En nyckeltalshypotes kan ses som en liten modell. Modelltdnkandet for
sammanfdring av flera nyckeltalshypoteser till en samlad nyckeltals-

modell kan d& ocksd utnyttjas vid sammanfdring av tal till ett nytt tal
och utformning av den nya nyckeltalshypotesen. Jag ser féljande huvud-

princip for utformning av ett nytt tal.

le Avgkilj en talgrupp med starka inbdrdes samband och svaga sam-—
band med andra tal.

2. Beskriv sambanden mellan nyckeltalshypoteserna for talen i
gruppen.
3. Bestdm de kombinationer av signaler fradn talen som pekar pa

samma egenskap hos beslutssituationen.

VAN Utforma det nya talet s& att dess signaler enkelt kan pivisa
om nidgon av de i punkten 3 ndmnda signalkombinationerna fore-

ligger.

Om detta tillvigagangssitt inte kan genomftras praktiskt ser jag ett

annat alternativ som dock bygger pa samma grundsyn.

1. Studera hur anvindaren bearbetar de rapporterade talen och stk

finna oberoende informationsbearbetningssteg.

2. Idgg in det oberoende informationsbearbetningssteget i defi-

nitionen av det nya talet.

Kapitel 9: Revidering av nyckeltalshypoteser

Jag betonar att kunskap om nyckeltal, som ligger till grund for formu-
lering av nyckeltalshypoteser, till stor del bygger pa erfarenhet fran
praktisk anvindning av talen. Erfarenhetsuppbyggnaden sker dirfor
guccessivt och det blir vidsentligt att dd och da revidera nyckeltals-

hypoteserna i ljuset av den nya erfarenheten,
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I den fdretagsekonomiska litteraturen finns vissa modeller som skildrar
erfarenhetsuppbyggnad. Denna avser dock frimst den erfarenhet som vinns
i ett visst skeende och som sedan utnyttjas fér att forbdttra &tgdrder
i samma skeende., D& finner man, naturligt, att virdet av att kinna

till ett visst tals variabelviirde successivt gjunker dver tiden. Jag
koncentrerar mig i stdllet pd en situation ddr erfarenhet frin ett an-
vandningstillfdlle kan utnyttjas for att forbattra uppfattningen om

vad ett nyckeltal utsdger. Denna forbdttrade kunskap kan sedan utnytt-

jas mir en likartad situation dyker upp nagon géng i framtiden. I
detta fall kommer informationens/nyckeltalens vdrde hela tiden att Ska

ju mer erfarenhet som vinns.

Min uppfattning av erfarenhetsuppbyggnad vid diagnos framgar av den

Ytterligare
symptom

. Prelimindr Definitiv
Gﬁmptomb11d) diagnos ("riktig")
\ diagnos \
Erfarenhet Atgérd Atgérd

schematigka modellen i figur O:4.

Erfarenhets-
tillskott

s

Figur O:4. En schematisk modell dver erfarenhetsuppbyggnad vid

diagnosen

Som framgdr av figuren har jag uppfattningen att man kan gdra en visent-
ligt bdttre diagnos ex post jamfort med ex ante., Med hjdlp av den de-
finitiva diagnosen kan man se hur goda diagnossignaler de oliks nyckel-
talen gett, vilket kan ge anledning att revidera den tidigare uppfatt-

ningen.

Jag formulerar dven en bayesiansk modell Sver erfarenhetsuppbyggnad

vid diagnosen., Modellen beskriver hur nyckeltalsanvindaren kan bygga
upp sdkrare kunskap dels om forekomsten av olika typer av atgirdsbehov
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och dels om hur varje typ av atgirdsbehov yttrar sig i form av signaler
fran nyckeltalen. Genom att modellen #r kvantitativ ger den dven en
uppfattning om hur mycket tidigare uppskattiningar bor revideras i 1ljuset

av ny erfarenhet.

For att avgdra hur stor uppmirksamhet en anvindare skall dgna erfaren-
hetsuppbyggnaden betrdffande ett visst nyckeltal blir det vdsentligt
att beddma potentialen for erfarenhetsuppbyggnad. Jag finner dirvid

tre faktorer visentliga
1. Osdkerheten hos nyckeltalshypotesen.
2. Nyttan av forbdttrad nyckeltalshypotes.

3. Mojligheten att testa nyckeltalshypotesen.

I den bayesianska modellen kan man finna vissa indikatorer pd dessa

tre faktorer.
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Kapitel 1 Problemet

Detta kapitel syftar till att formulera arbetets problem och syfte.
1.1 NYCKELTAL

I praktiken och i litteraturen forekommer en mangd tal med beteckningar
som "relationstal", "produktivitetstal", "normtal", "prestationstal",
"planeringstal", "kontrolltal", I utlandet moter man namn som "Kennzahl",
"management ratio", "key variable". Jag anvinder den sammanfattande be-
namningen "nyckeltal". Det specifika syftet med talen och de sammanhang
i vilka de anvdnds kan vara litet olika. Gemensamt for dem alla dr dock
den bakomliggande tanken att man i ett begrdnsat antal gspeciellt upp-
mirksammade tal skall fanga in den vdsentliga informationen., Det kan upp-
nds antingen genom att ur stdrre rapporter vdlja ut de vidsentligaste
talen eller genom att forsdka sammanfatta flera tal i ett nytt tal, ofta
men ej alltid en kvot. Genom att det fysiska omfénget pa informationen
p2 detta sitt minskas hoppas man att anvindaren littare skall kunna till-
godogora sig den. Det gdr dock oftast inte att undvika att viss infor-
mation gar forlorad i processen varfdr den alternativa uppfattningen &r
att man i stillet bor utnyttja en stdrre mingd rdtt detaljerad informa-

tion.

P4 senare ar har datateknikens framsteg givit den grundliggande tanken
bakom nyckeltal tkad aktualitet. Det har blivit s& tekniskt enkelt att
producera omfattande rapporter med stor detaljrikedom att rapportanvin-
daren ofta tenderat att drunkna i rapporter som han fdérlorat Sverblicken
Bver och som tagit orimligt lang tid att ldsa.
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1.2 FORSKNINGSBEHCOV

Horrigan (1968 sid 29/4) skriver 1 en &versikt Sver "ratio-analysis"

From a negative viewpoint, the most striking aspect of the
present state on ratio analysis is the absence of an explicit
theoretical structure. Under the dominant approach of '"prag-
matic empiricism", the user of ratios is required to rely upon
the authority of an author’s experience. As a result, the
subject of ratio analysis 1s replete with untested assertions
about which ratios should be used and what their proper levels
should be; and, similarly, the expected relationships of the
various ratios with a quantification of some desired, or un-
desired, end have generally not been formulated. Studies have
been conducted on the efficiency of ratios in predicting financial
difficulties; but these have not been incorporated into the
literature. The bulk of the ratio analysis literature consists
of instructions on how to compute ratios. All of these short-
comings are unfortunate because a quantitative, utilitarian
activity such as ratio analysis could lend itself very well to
a rigorous development.

Uttalandet gdller litteraturen om "ratios" (kvoter) men det &r mitt in-
tryck att det kan generaliseras till att gdlla nyckeltal 1 allmdnhet.
Under .alla omstédndigheter utgdr "ratios" en stor och viktig grupp av
nyckeltal, Horrigan anser att den muvarande behandlingen av nyckeltal
karakteriseras av foljande svagheter. Dessa aterspeglar formodligen
dven forhallandet i praktiken da litteraturen i hog grad dr forfattad

av praktiker.
1. Brist pd teoriunderlag.

2. Nyckeltalslitteraturen har f5ga beaktat vetenskapliga empiriska
studier av nyckeltal.

3. Ej testade utsagor om vad enstaka nyckeltal antas upplysa om.,

bo Dilig beskrivning av relationen mellan olika nyckeltal.
Horrigan rekommenderar en mer stringent utveckling.

De svagheter i litteraturen som Horrigan pekar pa vill jag sammanfatta

som ett behov av en gtriktare feoretisk och empirisk underbygenad av vad

nyckeltalen kan vintas upplysa om.
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1.3 EN PROBLEMDISKUSSION

En utveckling pd det stora omrddet att skapa en striktare teoretisk och
empirisk underbyggnad av vad nyckeltalen kan vintas upplysa om kan gdras

efter olika linjer. Jag ser féljande alternativa huvudinriktningar.

1. Empiriska studier av enckilda tal eller grupper av tal, Hir

finns en hel del studier gjorda om frémst formigan hos f£inansi-
ella nyckeltal att forutsiga konkurser (se t ex Elam 1975,
Prihti 1975 £or referenser).

2. Teoretiska modeller for enckilda tal eller grupper av tal.

Speciellt om man inte drar gridnsen alltfor sndvt for vad som
skall anses behandla nyckeltal finns ju en hel mingd foretags-
ekonomiska teorier som kan belysa nyckeltal. Det gdller framst
nyckeltal som &r allmingods i ekonomisk teori sdsom vinst, om-
sittning etc. DAremot d4r utbudet mindre av modeller som sdtter

just nyckeltalen i centrum.

3. Overgripande tankemodeller for utnyttjande av nyckeltal. Med

"tankemodell" avser jag d& en modell som ger vissa Svergripande
riktlinjer efter vilka en anvindare av nyckeltal kan tdnka.
Litteraturen inskrdnker sig har oftast till en beskrivning av

nyckeltalens syften.,

Varken de anstringningar som gjorts under punkten 1 eller 2 har kunnat
bemdstra de svagheter 1 praktiken som tidigare pipekats. Det beror en-
ligt min uppfattning pd att den som i praktiken anviinder nyckeltal inte
haft nigon tillrickligt fyllig Overgripande tankemodell att placera in

resultaten i. Frimst fdljande brister kan konstateras.

Litteraturen har ndjt sig med att formulera allminna syften for nyckeltal
men inte visat hur man pd ett beslutsinriktat sitt kan beskriva vad en-
skilda tal utsdger. Detta har starkt forsvarat samspelet mellan forsk-
ning och praktik, genom att praktiken inte kunnat formulera sig tillrick-

ligt stringent.

Man har heller inte uppmirksammat den stora roll som praktisk erfaren-

hetsuppbyggnad spelar vid nyckeltalsanvdandning, Fdrhdllandena vid an-
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vindning av ett visst nyckeltal varierar formodligen en hel del fran
anvindningssituation till anvéndningssituation. Vad ett visst nyckel-
tal betyder i ett foretag behover inte alls stdmma i ett annat. Dir-
for miste allmint formulerade vetenskapliga resultat ofta anpassas till
den enskilda situationen. En tankemodell bSr bl a innehdlla denna an-

passningsprocess.

1.4 ARBETETS SYFTE

Syftet med detta arbete ar

att mot bakgrund av de konstaterade svagheterna i litteraturen utveckla
en Svergripande tankemodell som hjdlp for anvindaren att utnyttja nyckel-
tal.

1.5 GRUNDIDEER FUR UTVECKLING AV EN TANKEMODELL

Mot bakgrund av de konstaterade svagheterna i litteratur och praktik av-
ser jag att bygga upp en tankemodell for utnyttjande av nyckeltal med
féljande huvudbestandsdelar.

1. Anvindningen av nyckeltal tar sin utgdngspunkt i de enskilda
talen som inledningsvis behandlas isolerade. Forst i ett se-
nare skede scker man fora samman nyckeltalen till samlade mo-
deller. Ddrigenom fir man de smd enkla byggklossar som jag tror

den praktiska anvindningen krdver.

2. Den tolkningsmodell man bygger for varje nyckeltal gdrs mycket
enkel 1 form av en nyckeltalshypotes. Nyckeltalshypotesen ut-

gdr en beskrivning av anvdndarens forvdntan pa vad talet utsdger.

Nyckeltalet ses som en indikator och nyckeltalshypotesen beskri-

sats till tidigare skall nyckeltalshypotesen goras precis och
medveten. Detta bdr avsevdrt underldtta tolkningen av nyckel-
talen.

3. Nyckeltalshypoteserna kan som foljande steg successivt foras
ihop i allt mer Overgripande samlade modeller.
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b Den precisa, medvetna nyckeltalshypotesen ger en bas f0r er-

farenhetsuppbygenad i praktiken som grundar sig pd lSpande,

medvetna revideringar av nyckeltalshypotesen i1 ljuset av den

erfarenhet som anviindningen successivt ger. (Se figur 1:1.)

Formulering av
ej erfarenhets-
grundade nyckel-
talshypoteser

Nxckeltals—l

hypoteser

Reviderade
v nyckeltalshypoteser
.. . Revidering
Auvéindning av Erfarenhets- | av nyckel-

nyckeltals- T 1 d
tillskott talshypo-
hypoteser £
eser

Figur 1:1 Princip for erfarenhetsuppbyggnad i praktiken

Genom att nyckeltalshypoteserna formulerats medvetet blir det ldttare

avgdra om ett erfarenhetstillskott stdder eller motsdger dem,

Nyckel-

talshypoteserna underldttar ocksd ett samspel mellan kunskapsuppbygg-

nad i praktiken och den vetenskapliga kunskapsuppbyggnaden om nyckel-~

tal.

I figur 1:2 beskriver jag de huvudsakliga riktlinjerna for utveckling

av en tankemodell for utnyttjande av nyckeltal.

Nuvarande praktik

Forslag

Intuitiva

Oprecisa

Intuitiva
eller inga

Medvetna

nyckeltals-

hypoteser

> Precisa

Ger dkad
provbarhet och
tolkbarhet

nyckeltals-

hypoteser

Medvetna

revideringar
av nyckeltals-

hypoteser

Ger forbatt-

rad erfaren-
> hetsuppbygg-
nad

Figur 1:2 Riktlinjer for utveckling av en tankemodell



20

1.6 PLAN FOR UTVECKLING AV EN TANKEMODELL

Jag gbr mu tva viktiga avgrénsningar.

1. Jag kommer endast att behandla nyckeltal for uppfoljning - 1
motsats till planering. Motivet till detta #r att jag finner
uppfoljningsproblemen speciellt intressanta och att det dr ndd-
vindigt att gora vissa avgrdnsningar s att inte mitt problem-
omrade blir for stort. Demski (1969) har dock kritiserat tva-
delningen planering — uppfoljning, trots att den ju dr mycket
vanlig, da det finns starka samband mellan planering och upp-
f6ljning. Av detta skdl kommer jag att gora vissa utblickar
mot planering och da frdmst mot de atgirder som uppfdljningen
leder till.

2. Jag kommer endast att behandla nyckeltal som information for
beslut, Andra tdnkbara funktioner &r

a) Kommunikationsfunktionen. Genom att forstd varfor

andra handlar pa visst sdtt underldttas samarbete,
b) Tankebas for kreativt tdnkande. (Wendt 1974,sid 28 - 29).

Informationen kan dven ha en administrativ funktion, ddr veten-

skapen att informationen rapporteras till ledningen direkt pa-
verkar den styrda enhetens beslutsfattands (Ostman 1973). Jag
kommer inte att behandla nigon av dessa punkter. Skilen ir
dels att jag i enlighet med de flesta fUretagsskonomiska for-
fattare vill vara beslutsinriktad och dels att de andra an-
satserna ir mycket svira att behandla.

Utvecklingen av tankemodellen dr upplagd i tre steg:

Steg 1: Utveckling av grunddrag i tankemodellen. Steg 1 utgors av ka-
pitel 2. Jag kommer ddr att utveckla en referemsram for nyckeltal., Den
bildar grunden i min tankemodell.

Steg 2: Fmpirisk belysning av_grunddragen i taskemodellen. Steg 2 om-

fattar kapitel 3. Med en studie i atta skogsforetag kommer jag att
empiriskt scka belysa grunddragen i tankemodellen for att f& en upp-
fattning om svagheter och ofullstdndigheter. Genom att detta sker pa
ett tidigt stadium kan jag lata slutsatserna paverka det fortsatta ut-
vecklingsarbetet.
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Steg 3: Fordjupning av_tankemodellen. Fordjupningens inriktning har

jag 14tit paverkas av den empiriska studien. Fordjupningen kommer dir-
for att koncentreras till fGljande tre punkter.

1. Riktlinjer fOr beskrivningsdimensioner vid formulering av nyckel-

talshypoteser.

Kapitel 4 - 6.

2. Riktlinjer for sammanfOrande av enskilda nyckeltalshypoteser
till samlade modeller eller nya tal.
Kapitel 7 - 8.

3. Riktlinjer fOr erfarenhetsuppbyggnad om nyckeltal.
Kapitel 9
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Kapitel 2 En referensram for nyckeltalsanvédndning

Det forsta steget vid utvecklandet av en tankemodell fOr nyckeltals-
anvindning dr att formulera en referensram for nyckeltal. Jag anser

att en sddan refsrensram frimst bor ge svar pa fragorna

1. Vad dr nyckeltal?
2. Vem kan anvidnda nyckeltal?
3. Hur kan nycksltal anvdndas?

Svaren pd dessa frigor, speciellt frigan 3, ger grunddragen till en
tankemodell for utnyttjande av nyckeltal. Detta kapitels syfte dr att
formulera dessa grunddrag.

2.1 DEFINITION AV NYCKELTAL

2.1.1 Definitioner i litteraturen

S&som tidigare papekats finns 1 litteraturen en mingd begrepp av nyckel-
talskaraktdr och jag dmnar forst presentera dessa:begrepp for att ddr-

efter vdlja min definition.

I bade tysk och anglosachsisk litteratur kan man finna tva huvudgrupper
av begrepp. En med en vidare och en med en mer begridnsad innebord.

Den mer begransade definitionen behandlas forst.

I anglosachsisk litteratur ftrekommer begreppet "(management) ratio" som
framst karakteriseras av att styrinformationen erhdlls i form av en kvot,
dir kvotbildningen ju innebdr en jamforelse mellan tvd tal for att fast-
stdlla den relativa storleken (Tucker 1961, Westwick 1973). Kvotbild-

ningen kan uppfattas som en komprimering,
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Kring det tyska begreppet "Kennzahl" foreligger en ratt omfattande
litteratur. Ibland definieras "Kennzahl" s att det enbart inkluderar
kvoter (se t ex Schulz-Mehrin 1954 sid 11). I Likhet med fdrfattare
gom behandlar "ratios" anmirks ocks& att man genom kvotbildningen er-
hdller tal med ett informationsvdrde som Svertrdffar Cvriga tals (t ex

Mellerowicz 1959 sid 120 - 121).

Kennzahl kan ockséd definieras dnmu snivare s& att det endast omfattar
vissa typer av kvoter, nimligen "sambandstal" ("Beziehungszahl") som dr
kvoten mellan tal som beskriver olika fdreteelser pa samma aggregerings-
nivd (Wissenbach 1967 sid 44 — 45). Som exempel kan niimnas kvoten mellan

vinst och kapitalbindning for samma fdretagsenhet,

"Produktivitetstalen kan genom kravet pa att de skall utgora en kvot mel-

lan prestation och uppoffring (Gold 1971) uppfattas som en delmingd av

sambandstalen,

Den vidare definitionen av nyckeltal illustreras vdl av foljande Kenn-
zahldefinition.
Betriebswirtschaftliche Kennzahlen sind Zahlen, die sich auf
wichtige betriebswirtschaftliche Tatbestdnde beziehen, diese
in konzentrierter Form wiederspiegeln und dadurch die Lage und

die Entwichlung von Betrieben (Unternehmungen) erkennen lassen.
(Nowak 1966 sid 703)

Nowak menar alltsd att "Kennzahl" ir vdsentlig, komprimerad styrin-

formation, Ndra denna definition kommer Anthony (1973) med begrep-
pet "Key variable",

«+s key variables or the items which are of particular impor-
tance in affecting the profitability of the operation. "Early
warning number" is another name for these key variables ...
(Anthony 1973 sid 57)

"Key variable" ir siledes vdsentliga tal som ger tidig information.
Ett liknande begrepp anvinds av Richards och Greenlaw (1966 sid 323).

Goldberg (1963 sid 11) anser att man skall erhilla optimal information
med ett begrdnsat antal tal, som han kallar "planerings- och kontroll-

tal" och betonar ddrmed nyckeltalen som ett urval av information.
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Ibland forekommer begreppet "Kennziffer" som ofta anvinds synonymt
med "Kennzahl". Antoine (1956 sid 22) menar dock att "Kennzahl" har
giltighet enbart for det individuella fdretaget, medan "Kennziffer"
har en mer grundldggande innebdrd som dven giller utanfor det enstaka

foretaget.

Ijiri (1965) har tagit fasta pad att informationen skall komma tidigt
och dven vara billig att ta fram och menar med "Indicator" ett tal som
ger en antydan om vdrdet pd en malvariabel, dir man beaktat dessa tva
aspekter. Indikatorerna kan avse badde nuvarande och framtida forhal-

landen.

HEr kan Hven ndmnas Arlebick (1974 sid 56) som menar att man med ett

mindre antal "nyckeltal" skall fa en "snabbild" av ett fdretags utveck-
ling. Medan Ijiri studerar snabbheten i Sverforingen fran "verklighet"
till rapport verkar Arlebdck betona snabbheten i Sverfdringen av infor-

mation fran rapport till informationsmottagare.

Dessutom forekommer an mingd begrepp sisom "normtal", "rikttal', "pla-

neringstal" etc (se Goldberg 1963 sid 11 fdr en Sversikt).

Dessutom anvands ofta begreppet "nyckeltal" som beteckning pa en viss
konkret uppsdattning av tal. Som exempel kan ndmnas Statistiska Central-
byrans och vissa branschorganisationers nyckeltal som ofta utgdr bransch-
medeltal. Detta kan ses som operationella definitioner pa nyckeltal,

men ir mindre intressanta for mitt val av nyckeltalsdefinition 8% det
inte framgér vad som allmint karakteriserar nyckeltal, nagot som jag

dr intresserad av.

2.1.2 Samband mellan definitioner i litteraturen

De olika nyckeltalsbegreppen har alltsd definierats bitvis rdtt olika.
Det blir da intressant undersdka om de egenskaper hos nyckeltal som fors
fram verkligen har nigra inbdrdes samband. Om s& inte ir fallet kan det
finnas anledning att bortse fran vissa begrepp. "Vdsentlighet" upp-
fattar jag som ett tals forvintade nytta for beslut under en tidsperiod.

Jag ser "visentlighet" som ett Svergripande md&1 £3r nyckeltal och for-
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soker i1 figur 2:1 beskriva sambanden mellan nyckeltalsegenskaperna 1

en mil-medelhierarki utgidende fran egenskapen "visentlighet".

Vdsentlighet

Tidighet Komprimerad Lattldasthet
(koncentrerad)

N

Urval Sammanfdring

(via kvot, skillnad, summa etc
R\\\\\\\\\\\\\\ t ex prestation/uppoffring

Bygger pd sam-
bandsbeskrivningar

Figur 2:1. Nyckeltalsegenskaper som mal-medelhierarki

Om allt annat dr lika bor "tidighet" bidraga till en hogre grad av
visentlighet hos nyckeltalet (jamfor dock diskussionen i kapitel 5).

P4 samma sitt bidrar "ldttldasthet" till tkad grad av visentlighet genom
att det visentliga budskapet verkligen uppfattas., Till detta kan en
koncentrering av informationen #dven bidra, dels genom att nyckeltalet
da kan bli mer ldattlast (i forhdllande till den informationsmingd nyckel-
talet fdrmedlar), dels genom att komprimering definitionsmissigt leder
till en hogre grad av vidsentlighet hos de nyckeltal som kommer ut ur
komprimeringsprocessen. Komprimeringen kan uppnis antingen genom ett
urval av de allra visentligaste eller genom att sammanftra tva eller
flera tal till ett nytt tal. Ett exempel pd det senare ir produktivi-
tetstalen., Vid badda dessa operationer kan man ha hjdlp av "sambands-
beskrivningar", Speciellt tydligt dr detta vid sammanfdring av flera
tal, men sven ett urval kridver kunskap om samband mellan de tal frén

vilka urvalet gdrs.
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Slutsatsen #r att det verkar foreligga starka mAl-medel-samband mellan
de egenskaper som i1 litteraturen anses karakteristiska for nyckeltal.
Jag vill ddrfdr inte utesluta nagra av de tidigare presenterade be-

greppen fran den grupp av nyckeltalsbegrepp som jag intresserar mig for.

2.1.3 Min nyckeltalsdefinitiog

Kdnnetecknande for alla de redovisade nyékeltalsdefinitionerna verkar
vara att de bygger pad vissa grundldggande egenskaper om visentlighet
eller komprimering som dock byggts pd eller preciserats med andra egen-
skaper beroende pid den enskilda forfattarens infallsvinkel pa nyckel-
talen., Infallsvinkeln innebdr ofta att man studerar en speciell grupp
av nyckeltal, t ex produktivitetstal, som di naturligtvis midste defi-
nieras. Eftersom jag studerar nyckeltal pa ett allmint plan finns
inget behov av att gora ytterligare preciseringar av vad som avsss med
nyckeltal. Jag ndjer mig med de egenskaper som dr gemensamma for alla
nyckeltalsdefinitionerna och far tvd nddvindiga och tillriackliga vill-

kor for att ett informationselement skall vara ett nyckeltal:
1. Tal

2. Ger komprimerad (koncentrerad) information.

Vid sidan av denna nominella definition kan det dven finnas behov av
en operationell definition. Egenskapen "tal" dr 1dtt att konstatera
och dr dirfor operationell. Det gdller dock inte egenskapen "kompri-
merad information". Det &r helt avhingigt anvdndningssituationen vil-
ken grad av komprimering man skall krdva for att informationen skall
vara "komprimerad". Aven efter att ha specificerat denna grad pa
nigot sitt Aterstdr det stora problemet att empiriskt avgbra om graden
dr uppnadd eller ej. De subjektiva elementen nir man skall avgdra om
ett visst tal @r ett nyckeltal #ar alltsa stora. Min operationella ds-
finition innehaller tva villkor for att ett tal skall vara ett myckel-
tal

1. Tal

2. Anvandaren skall anse att talet ger komprimerad information

Att sdga att ett tal dr ett nyckeltal #r alltsd mer en beskrivning av
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ett anvindarsynsitt pa detta tal #n objektivt iakttagbara egenskaper
hos talet. ("Talet betraktas som ett nyckeltal'). Detta pekar pa vik-
ten av att samtidigt som man siger att ett tal ir ett nyckeltal ocksa
tala om for vem det dr ett nyckeltal. Annars blir uttalandet innehills-
1ost.

2.2 NYCKEL TAL SANVANDAREN

2.2.,1 Egenskaper hos nyckeltalsanvindaren

Om alla rapportldsare hade en oandlipg fdrmiga att ta emot och utnyttja
information skulle komprimering och presentation av information - och
alltsad dven anvindning av nyckeltal - vara helt ointressant. Alla

rapportmottagare kunde leva efter principen "ju storre rapporter desto
bdttre" eftersom en ytterligare rapportsiffra i alla fall aldrig kunde

gdra nagon skada,

Om diremot rapportanvindare inte har perfekt formaga att mottaga och ut-
nyttja information kan nyckeltal vara intressanta. Beslutsfattarens
begrinsade rationalitet diskuteras av Simon (Simon 1957 sid 39 ff, March
& Simon 1959) och inkluderar ju ocksd brister i formigan att mottaga
information. Problemens komplexitet Overskrider ofta den minskliga for-
migan (Simon 1972). Experiment har ocksd visat att minniskans fSrmiga
att samtidigt beakta flera variabler #r dalig (f6r en Sversikt se
Shepard 1964).

I fortsdttningen skiljer jag mellan f5ljande begrepp.

Rapportmingd = rapportens "fysiska" omfing t ex
uttryckt i antal tal
Avsind information{smingd) = den kunskap som rapporten inne-

hiller

i}

Uppfattad information(smingd) = den kunskap som rapportldsaren

uppfattar och utnyttjar

Nyckeltal dr komprimerad information och kan antingen ses som ersdttare

eller komplement till den rapportmingd som nyckeltalet komprimerar.
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Dessa tvd anviindningar av nyckeltal bygger pa att man gor fSljande be-

ddmningar av nyckeltalets vidrde.

Ersittare: Ett nyckeltal plus den ursprungliga rapportmingden, med undan-
tag fOr den del som nyckeltalet komprimerar, leder till storre uppfattad

informationsmingd dn den ursprungliga rapportmingden enbart.

Komplement: Ett nyckeltal plus den ursprungliga rapportmingden leder till
storre uppfattad informationsmingd &n den ursprungliga rapportmingden
enbart.

Dessa tva beddmningar forutsitter att rapportldsare har ldttare att upp-
fatta en given avsind informationsmingd ju mer komprimerad den ir (se
figur 2:2).

Informations-
mingd/tidsenhet
'y

Avsind informationsmingd/tidsenhet

~

~ \ Uppfattad informationsmingd/
~ tidsenhet

Rappor%ﬁéngd/tidsenhet

Figur 2:2. Andel uppfattad information som funktion av rapportmingden/tids-
enhet

For detta pastdende gir det att finna visst stdd i litteraturen. Gettys
(1972) har gjort experiment som visar att ménniskan endast uppfattar och
utnyttjar en mindre del av den information som ett meddelande innehdller.
Ackoff (1967) gjorde vissa experiment som visade att rapportmingden kunde
bantas ned kraftigt utan att nigon minskning av den uppfattade informa-

tionen kunde formirkas. Ackoff holl inte den avsdnda informationen
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konstant utan den minskade i takt med rapportmingden. Hade Ackoff
h81lit den avsinda informationen konstant hade han fdrmodligen kunnat
konstatera en dkad uppfattad information nir rapportmingden minskade.
Katz (refereras i Costello och Zalkind 1965 sid 379) pekar pd vikten
av att rapporter inte immehdller irrelevant information eftersom denna
forsvirar informationsanvindningen. Denna synpunkt bygger pd att den
uppfattade informationen stiger da rapportmingden minskar vid konstant

avsand information.

Liaroeffekter dr ett visentligt syfte for nyckeltalen och vissa experi-
ment (Porat och Haas 1969, Shepard, Hovland och Jenkins 1961) tyder pi
att inldrning gr snabbare vid ett mindre rapportomfang. Det #r #Hven
ett uttryck for att information gar ldttare att Sverfora vid mindre
rapportomfang. P& manga hall i litteraturen kan man finna allminna ut-
talanden om att rapportmottagare far alltfdr stora rapporter, delvis
som en f51jd av att datatekniken gjort dem s& ldtta att producera (t ex
Chapple och Sayles 1961 sid 69, Putman, Barlow och Stilian 1966 sid 60,
Wendt 1974 sid 10). Aven detta kan tolkas som ett stdd £for mitt pasta-

ende.

Tyvarr kan man dock sdllan utfora en komprimering utan att den avsinda

informationen nigot minskar (se figur 2:3).

Avgind informa-
tionsmingd/tidsenhet

y |

>
Rapportmingd/tidsenhet

Figur 2:3. Viss avsind information gér férlorad vid komprimering
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En komprimering av information innebdr ofta en higre aggregeringsniva
och Dyckman, Hofstedt och Murdock (1972) har visat att tvetydigheten

hos informationen Skar vid Skad aggregeringsnivi.

Om man skall se ett nyckeltal som ersdittare eller komplement till en ur-
sprunglig rapportmingd beror pa hur man beddmer dessa tva effekter, som

jag beskrivit i figur 2:2 och 2:3.

Om den minskning av rapportmingden som anviandningen av ett nyckeltal
innebdr leder till en vdsentlig allmin Skning av andelen uppfattad in-
formation och forlusterna i avsind information Hr ringa kan man se

nyckeltalet som ersittare.

Om ddiremot inverkan pid formigan att uppfatta information &r ringa eller
forlusterna i avsdnd information dr stora kan man se nyckeltalet som
komplement, eller helt avstd fradn att utnyttja nyckeltal. Det senare
alternativet kan bli speciellt aktuellt nar forlusterna i avsdnd in-
formationsmingd vid komprimering &r stora och férmigan att uppfatta
information starkt avtar om rapportmingden Skar, dven om Skningen ut-
gbrs av komprimerad information. Ar kostnaderna for att ta fram nyckel-
talen dessutom hdga dr detta ytterligare ett skdl att inte utnyttja
nyckeltal.

2.2.2 Egenskaper hos anvindningssituationen

Det faktum att nyckeltal inte alltid bdr anvdndas gir det intressant att
identifiera situationer dir nyckeltal dr speciellt ldmpliga. dJag kommer
da friamst att diskutera valet mellan nyckeltal som erssttare och nyckel-
tal som komplement ddir man i forldngningen av det senare har alternati-
vet att inte utnyttja nyckeltal alls., Jag anser att fdljande egenskaper

hos rapportsituationen d& blir speciellt intressanta att beakta.

Rapportmingd. FEn stor rapportmingd talar for att det finns en betydande
skillnad mellan avsind och uppfattad information. Detta gap blir den
potential nyckeltal skall forscka fylla., Den stora rapportmingden in-
dikerar dven att det finns mycket som dr av begrinsat intresse for
rapportmottagaren ‘och detta skulle dirfor kunna komprimeras utan stodrre

forluster i avsand information.
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Tid. Om den tillgdngliga tiden fOr studium &r kort &r detta liksom

den stora rapportmingden en indikation pd ett gap mellan avsind och upp-
fattad information och talar for anvindning av nyckeltal. Speciellt
géller detta om det foreligger bade tidsbrist och en stor rapportmingd.
Om tiden for studium &r mycket liten i forhidllande till rapportmingden
blir detta ett argument for att nyckeltalet skall ersdtta tidigare in-
formation. Ar tiden inte lika knapp talar det for nyckeltalet som

komplement.

Vana. Rapportanvdndarens vana vid att ldsa den aktuella rapporten kan
vintas ha betydelse. En van rapportlisare har ldrt sig vad han skall
titta pa och det bdr ddrfdr finnas underlag for nyckeltal som ersitter.
En ovan rapportlisare har & andra sidan behov av viss vigledning vad han
skall titta pa, vilket talar f6r att anvdnda ett antal nyckeltal., Ur-
valet av nyckeltal blir dock formodligen inte lika bra som fdr den vana
rapportldsaren vilket betyder att komprimeringen kan leda till vissa
minskningar i den avsdnda informationen, Nyckeltalet kan i det fallet

ses som komplement.

Kunskap om den verksamhet rapporten avser, Stor kunskap kan gora det
svirt att komprimera en rapport utan att den avsinda informationen minskar
en hel del. Nyckeltal fir ses som kompiement. Ar ddremot kunskapen

liten finns formodligen mycket i en rapport som inte sdger speciellt
mycket utan som kan komprimeras utan stdrre informationsfdrlust. Vi

far nyckeltal som ersitter.
2.3 GRUNDDRAG TILL EN TANKEMODELL FOR UTNYTTJANDE AV NYCKELTAL

2.3.1 Inledning

Jag har mu behandlat vad nyckeltal &r och vem som kan anvidnda nyckeltal.
Kvar stadr fragan hur nyckeltal kan anvindas. Detta avser jag att be-
skriva i form av en tankemodell, Med ordet "tankemodell" vill jag
markera att modellen innehdller vissa huvudlinjer efter vilka nyckel-

talsanvindaren kan tdanka vid utnyttjandet av nyckeltal,

Grunddragen till en sadan tankemodell kan inriktas mot t ex
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1. En indelning i typer av situationer, ddr jag anser att nyckel-
talsanvindningen bor vara olika mellan situationerna, dock

utan att ndrmare specificera dessa skillnader.

2. Mer specifik beskrivning av tillvigagangssitt vid nyckel-

talsanvindning, t ex vilka arbetssteg anviindaren bdr gd igenom.
3. En begreppsapparat.

FAR En beskrivning av alternativa syften for nyckeltal.

Jag pekade i kapitel 1 pid att ett grundldggande sgkdl till nuvarande svag-
heter i nyckeltalsanvindningen var att anviindarna inte gjort tillrdck-
ligt klart for sig vad talen vintas upplysa om, dvs inte hade tillrdck-
ligt medvetna och precisa nyckeltalshypoteser, I litteraturen kan man
finna beskrivningar av nyckeltalssyften, som ocksd kan ses som ett for-
s0k att beskriva vad nyckeltal upplyser om. Dessa har dock inte den

precisa karaktdr som jag skulle Onska.

Jag anser ddrfdr att tankemodellen bor innefatta nyckeltalshypotesbe-
greppet. Da nyckeltalshypotesen kan anknytas till nyckeltals syften

kan det vara lampligt att ta dessa som utgangspunkt vid utveckling av
tankemodellen. Den vigen skulle man ocksd komma in nagot pa punkterna

1l - 3 ovan.

Vid utvecklandet av grunddragen till en tankemodell i detta avsnitt,
2.3, utgdr jag frén Svergripande syften for nyckeltal. Dessa bryter

jag successivt ned allt mer for att smAningom hamna i konkreta nyckel-
talshypoteser. For att genomfdra denna nedbrytning utnyttjar jag frimst
nyckeltalssyften som dr formulerade i litteraturen och en analogi med

medicinen.

2.3.2 Syftet styrning
Nyckeltals Svergripande syfte ir enligt min mening "styrning" (se Hven
t ex Wendt 1973 sid 9).

Med "styrning" avser jag i likhet med Ramstrom
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... ledningens planerade &tgirder for att piverka enheternas
beteende i riktning mot en hogre grad av maluppfyllelse for
beslutssystemet.

(Ramstrdm 1969 sid 52)

Bl a March och Simon utvecklade pa 1950-talet tankegingen att styrat-
gérderna ir beslut och styrningen siledes sker genom beslut, Detta
verkar vara det vanligen anlagda synsdttet. (Se t ex Ramstrtm 1969,
Samuelson 1973, Magmusson 1974).

Nir det sedan giller frigan vad som styrs, finns olika forslag. T ex
Rhenman (1964 a) anser att det som styrs dr den fysiska processen,

Denna &sikt anammas bl a av Samuelson (1973 sid 17) som dock i sin fort-
satta behandling utgdr fran att styrningen sker av ett antal beslut.

Jag vdljer fortsdttningsvis synsdttet att styrning sker genom beslut

och av beslut.

- Att nyckeltalens syfte ir styrning innebdr alltsa att de skall stodja
styrbesluten.

Flera forfattare har podangterat informationens betydelse vid styrning.

Sherwin (1956 sid 45 - 46) siger betriffande "control" att "... its

basis is information in the hands of managers™.

Ramstrtm (1967 sid 64) menar att ett styrsystem bestims genom att man

beslutar

1. Vilka kommunikationskanaler som skall anvdndas

2, Vilken information som skall sdndas genom dessa kanaler
3. Vem som skall fatta vilka beslut

En ofta forekommande beskrivning av informationsstrommar i styrningen
bygger pa en uppfattning om styrsystem med grunder i reglerteknik.
Fsljande figur (figur 2:4) utgdr frén Frenckner (1970).
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Figur 2:4. Informationsstrdmmar i styrsystemet

2.3.3 Syftet uppfoljning

Det Svergripande styrsyftet kan brytas ned i delsyften.

I engelsksprakig litteratur delas styrning ofta upp i "planning" och
"control" ddr control innebdr att se till att uppgjorda planer genom-
fors (t ex Boyce 1967).

Samelson (1973) delar in styrande verksamhet i "planering" och "upp-
f6lining", didr det senare kan-leda till "anpassnings-" eller "korrige-
ringsatgdrder". Distinktionen mellan "planering" och "uppf&ljning" kan
jamfdras med begreppsparet "planning" och "control" ovan. Uppfoljning
dr dock ett nigot vidare begrepp d4n "control", da "control" endast kan

leda till korrigeringsatgirder.
Denna uppdelning i planering och uppfdljning aterfinns dven i den litte-
ratur som mer specifikt behandlar nyckeltal. Denna nimner att nyckel-

tal kan ha ett planeringssyfte eller ett uppfdljningssyfte.

Planeringssyftet, Nyckeltal kan anvindas vid planering t ex genom att

planerna beskrivs med hjilp av nigra nyckeltal (Wissenbach 1967 sid 58,
Westwick 1973 sid xiii). Praktiska exempel pid sidana anvindningar har
jag funnit hos bl a Svenska Kullagerfabriken (SKF) och Svenska Cellulosa
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Aktiebolaget (SCA). I fortsittningen kommer jag inte att behandla myckel-

tal f6r planering utan koncentrera mig pa uppfoljningssyftet.

Uppfoliningssyftet. Som framgick av figur 2:4 bestdr nyckeltal for

uppfoljning frimst av omgivningsinformation och aterfdringsinformation.
Uppfoljningsinformationens overgripande syfte enligt en vanlig fram-
stdllning i litteraturen dr att ligga ti11l grund for identifiering och
precisering av viktiga "problem" (t ex Richards och Greenlaw 1966 sid
329). T litteraturen kan man finna flera ytterligare preciseringar av

inneborden hos nyckeltals uppfoljningssyfte.

1. Nyckeltalen ger information om hur fSretaget utvecklas (Schultz-
Mehrin 1954 sid 11, Wissenbach 1967 sid 58).

2. Helst skall nyckeltalen ge tidiga signaler om utvecklingar
innan de slagit igenom i t ex resultatriikningen (Tucker 1961
sid 11, Stokes 1968).

3. Nyckeltalen skall medge forklaring av en situation (Westwick
1973 sid xiii).

Foretagsjamforelser, I litteraturen kan man hitta en mdngd exempel dar

foretagsjamforelser behandlas integrerat med syftena planering och upp-
£61jning (t ex Wissenbach 1967, Schulz-Mehrin 1954, Erne 1971, Westwick
1973), men problemet firetagsjamforelser har dven fitt en mer sjalv-
stdndig behandling som gdr att de ndstan kan betraktas som ett eget
syfte underordnat planerings- och uppfdljiningssyftet (t ex Interfirm
comparison — an incentive to productivity 1957, Schnettler 1961).

Denna behandling utgir ofta fran de institut for firetagsjsmforelser
som bildats i mAnga linder {t ex Centre for Interfirm Comparison i
England). MAnga svenska storfSretag har ett stort antal likartade
producerande eller sdljande enheter, och jag har funnit att man ibland
byggt uppftljningen pa jimforelser mellan enheterna med hjdilp av ett
antal enkla nyckeltal (t ex Electrolux, SCA, Atlas Copco, SKF). Sta-
tistiska Centralbyran bedriver en forscksverksamhet med framtagning av
nyckeltal for grupper av likartade foretag (Stenhamn 1976).1

1) Dessa nyckeltal ansluter sig till nyckeltalen 1 SAF:s kurspaket

"Se om Ditt foretag".
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2.3.4 En analogi med medicinen

For att bryta ned uppfdljningssyftet i delsyften utnyttjar jag en analogi
med medicinen. Medicinen ger en beskrivning av uppfdljningssituationen
och en begreppsapparat som till vissa delar kommer att ingd i min tanke-
modell.

En primitiv situation

Nir en mdnniska blir sjuk reagerar hon vanligen pd signaler eller symptom
fran sjukdomen. Dessa kan gilla vidrk, hog puls, andfdddhet m m. Dessa
signaler dr naturens egna. Bven i ett samhdlle utan sjukvard och ldkare
har minniskan s& sminingom fitt viss erfarenhet av samband mellan sjuk-
dom och signaler eller kombinationer av signaler. Hon har reagerat och
forstkt bota den antagna sjukdomen med olika metoder. Ofta torde at-
gdrderna mer satts in mot signalerna @n mot den kanske helt okdnda sjuk-
domsorsaken., Det enda man ju egentligen upptdckt har varit en samling
signaler. I brist pad kunskap om hur olika sjukdomar ger olika signaler
saknas underlag for diagnos. S3 smAningom lirde man sig av erfarenheten
inte bara att snabbare och sikrare upptidcka signaler och kombinationer
av sadana som gav uttryck for avvikelser fran det normala, utan ocksa
att vdlja atgirder som aterfdrde signalerna till det normala, I minga

fall hade man ddrigenom ocksd besegrat sjukdomen.

Denna skildring av en primitiv upptdckt och behandling av sjukdomar skulle
fortfarande i Sverfdrd form kunna anvindas for beskrivning av forhdllan-
dena i fdretag. Manga foretag gar bra, andra simre. Ofta har vi svirt
att avgora varfor. Plotsliga svingningar forekommer., Det fdretag som
gick bra i fjol kan dven relativt andra foretag plotsligt g& daligt i

dr, utan att vi riktigt vet varfér. An mindre kinner vi ndgra sikra
botemedel.

Den medicinska insatsen

Lékarvetenskapens roll skulle - starkt forenklad - kunna sdigas vara
- att komplettera naturens alarmsignaler (symptombilder)

- att systematisera erfarenheterna om samband mellan sjukdom och

signaler till en omfattande teoribyggnad
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- att utnyttja denna fSr senare diagnoser med utgangspunkt fran

kombinationer och f&ljder av symptom, reaktioner pd prover m m

- att utveckla och prova olika behandlingsmetoder vid olika symp-

tombilder eller diagnoser samt

- att f8lja upp resultaten av dessa behandlingar till en teori-
byggnad om samband mellan diagnos och atgdrd & ena sidan och

uppnddda resultat & den andra.

Medicinen utmirks sdlunda av ett fortgiende samspel mellan den i varje
situation genomfdorda beddmningen av uppkomna signaler som leder till
diagnos, behandling och uppfdljining & ena sidan och en fortgiende "léng-
siktig" uppbyggnad av kunskap kring samband mellan sjukdom och symptom
respektive mellan diagnos, behandling och behandlingsresultat & den
andra. Denna generella kunskap utnyttjas sedan till forbatiring av bade
diagnos och behandlingar i de enskilda situationerna. Den medicinska
erfarenhetsuppbyggnaden bygger pd ett sedan linge Sver hela virlden pé-
gdende, samspel mellan induktion och deduktion.

Betrdffande just signal- (nyckeltals-) och rapportsystem uppmirksammas

hur medicinen utvecklat

- dels snabba alarmsystem for uppfangande av avvikelser mot det

normala sasom febertermometer, sdnkreaktioner, EKG m m

- dels mer omfattande metoder att f£6lja upp hela sjukdomsfSrlopp

via s@vdl journaler som fortldpande registrerande instrument m m.

Foretagssituationen

Hos ett fdretag ir det svart att avgdra vad som dr sjukt eller friskt.

Problemen dar delvis annorlunda an i medicinen.

1. Sjukdom hos minniskan som en ogynnsam avvikelse fran ett normal-
tillstédnd eller -frlopp motsvaras nirmast av speciella mojlig-
heter eller speciella svarigheter, som innebdr gynnsamﬁa Trespek-
tive ogynnsamma avvikelser fran nigon slags forvintan. I bida
fallen 8r information till ledning for atgdrder av intresse me-

dan medicinen oftast bara har intresse av avvikelser 3t ett hall.
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2. Dessa mojligheter och svirigheter torde i allminhet vara lingt

mindre klart urskiljbara #n det stora flertalet sjukdomar.

3. Sambanden och signalerna (symptomen) ir inte organiska. Fore-
tagssystemet innehdller ju snarare en blandning av organiska,

sociala och mekaniska relationer.

be Forhdllandet mellan patient och ldkare saknar delvis motsvarig-
het inom fBretagen: Till avgorande del sSker man i fdretagen
upptdcka och reagera pd signalerna, stdlla diagnos och vidta
behandling (dtgirder) samt avldsa uppnddda resultat via de egna

utrednings-, besluts- och uppfoljningsprocesserna.

5. Dessa processer ar ofta utspridda pd en mingd olika minniskor

med stora risker for
- att signaler inte gir fram till dem det vederbor
- att reaktioner uteblir

- att diagnoser aldrig stdlls eller gors utan tillfreds-

stdllande samordning, och

- att dven behandlingar sdtts in for gsent eller aldrig,
inte utfors pd ett med diagnosen forenligt sitt etc

samt

- att uppfcljningen av behandlingarnas resultat ej ger
tillfredsstdllande information om samband mellan &tgdrd
och utfall.

Analogin i litteraturen

Parallellen med medicinen har pad ett Sversiktligt plan utnyttiats tidi-
gare, t ex Pennyouick (1961), Ackoff och Sasieni (1968), Clay (1970a,
1970b) och ytterligare férfattare anvinder delar av den medicinska
terminologin utan direkt hinvisning till medicinen (t ex Rose 1964).
Analogin aterfinns Bven i nyare budgetuppfoljningslitteratur dir Magnusson
(1974) gdr en uppdelning i informationens alarmsyfte och diagnossyfte

och diskuterar informationens varde mot bakgrund av hur vdl den stdder
dessa syften. De matematiska modeller for informationsvdrdering som
konstruerats har dock inte utnyttjat en analogi med medicinen (se t ex
Feltham och Demski 1970).
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Viss kritik har i litteraturen riktats mot att utnyttja en analogi med
medicinen. T ex Rhermman (1969 sid 41) anser att man inte kan tala om
"sjuka" fSretag pé samma sdtt som "sjuka" m#nnickor. Han anvinder dock
uttrycket "diagnos" for att klargdra vilken beslutssituation som fdre-
ligger och pekar dirmed pa att kritiken inte giller en uppdelning i olika
sjukdomstyper/typer av é£gérdsbehov. Kritiken riktas i stdllet mot
distinktionen sjukt-friskt. Min distinktion &tgdrdsbehov - ej Atgdrds-
behov (se avsnitt 2.3.5) drabbas ej av kritiken d& grinsen for vad som
ir ett Atgdrdsbehov kan variera fran befattningshavare till befattnings-
havare och kritiken just tar fasta pd sjukt-friskt-distinktionens gene-

rella karaktdr.
Slutsats
Sammanfattningsvis s& har medicinen och foretagsekonomin s& starka gemen-

samma grundldggande drag att en analogi bor kunna ge virdefulla impulser.

Medicinen gor s@ledes en uppdelning av uppfdljningsprocessen i tre beslut

1. Upptdckt av sjukdom
2. Diagnos
3. Behandling

Detta ger ocksd tre alternativa syften med uppfdliningsinformation be-

roende pa vilket av besluten informationen st@der.

2.3.5 En begreppsapparat

De skillnader som trots allt fOreligger mellan medicinen och f@retags-

situationen motiverar en ndgot annorlunda begreppsapparat. Finns dess-
utom direkta foretagsekonomiska motsvarigheter till medicinska begrepp

bdr dessa sjdlvfallet ocksé utnyttjas.

1. "Sjukdom" ersdtts av "atgdrdsbehov" Ett likartat begrepp ir dven
anvint av Magmusson (1974). Atgﬁrdsbehov dr dock ett vidare
begrepp. En sjukdom innebdr ju eft tillstdnd som #r simre #n
man tidigare forvintat sig (friskhetstillstindet), vilket

motiverar &tgirder. I fOretagen skapas dock ofta Atghdrdsbehov
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genom att man fir skdl hdja sina fSrvintningar, och man saknar
alltsd ett ofrindrat definierat friskhetstillstédnd. For att
understryka detta delar jag in dtgdrdsbehoven i "gvirigheter"
respektive "moiligheter" ("problem" respektive "chanser").
Likartade begreppspar forekommer hos flera forfattare. Se
vidare kapitel 5.

Sjukdomar kan vara av olika typer, sasom lunginflammation och
massling. I stdllet for sjukdomstyp anvinder jag begreppet
"typ av dtgdrdsbehov!.

"Symptom" Svertas men fir en bdttre anknytning till reglertek-
nik och vanlig foretagsekonomisk terminologi talar jag ocksa om
"signaler" frén nyckeltalen. Beroende pd om signalerna skall
anvindas for att uppticka dtgirdsbehov eller att gdra en diag-
nos talar jag om "alarmsignaler" respektive "diagnogsignaler"
(se nedan).

Symptomen (signalerna) hjdlper patient och likare att uppticka
vad man tror vara ett sjukdomstillstand. Lven ordet "upptdckt!
kan Svertas. Altermativt kan vi tala om "alarm" (dven anvint
av Frenckner 1958 och Magnusson 1974 fast i nagot annorlunda
betydelse) niir ndgon beslutar sig fér att anse att Atgirdsbe-
hov fSreligger. "Alarm" betecknar séledes ett beslutsalterna-

tiv medan "alarmbeslutet" betecknar valsituationen.

Upptidckten utldser en aktivitet., Inom medicinen insitts nigon
form av "utredning" som reaktion pad upptdckten, vilken dven

har sin motsvarighet inom foretagsekonomin,

Utredningen leder fram till beslut om en "diagnos" (iven hos
bl a Frenckner 1953 och Magmusson 1974), dvs ett forstk att
bestdmma bakomliggande sjukdom eller - i foretagen - atgiards-
behov. "Diagnos" kan beteckna bade ett beslutsalternativ
("diagnosen missling") och en valsituation ("vem skall gdra

diagnosen™). Ndr oklarhet kan foreligga anviinder jag "diagnos-

beslut" som beteckning pa valsituationen.

Pa motsvarande sdtt kan man i foretagen med fordel tala om "at-
gardsbeslut" som motsvarighet till den medicinska termen “be-
handling".
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8. Behandlingsresultatet motsvaras pd samma sdatt av den i foretagen
vanligare termen "utfall". Det uppmirksammas ocksd att utfallet
stringt taget beror inte bara av insatta atgirder utan dven av

andra faktorer.

2.3.6 Motiv till distinktionen alarm - diagnos

Det naturliga resultatet av uppfdljningsaktiviteter dr atgdrdsbeslut
vars nirvaro darfdr inte ndrmare behSver motiveras. Den process som
leder fram till &tgdrdsbeslutet kan dock indelas i beslutssteg pd en
mengd olika alternativa sdtt. Man kan t ex helt sakna delbeslut och
g8 direkt pd &tgdrdsbeslutet eller man kan ha en f6ljd av tvaalterna-
tivsval. Den medicinska analogin leder till en uppdelning i tva del-

beslut, alarmbeslutet och diagnosbeslutet.

Avsikten med att gdra en uppdelning i delbeslut dr att man ddrmed delar
upp ett stort problem i flera mindre som kan 1ldsas var for sig vilket
ar avsett att bidraga till att effektivisera uppfol jningen. Delbesluten
bor s& skilja sig till sin karaktir att uppdelningen medger att mer

specialiserade problemldsningstekniker kan anvindas.

Indelningen i alarm-, diagnos-, atgdrdsbeslut kan granskas pi olika sdtt.
Jag kan t ex prova om det dr ldmpligt med just tre steg, med en distink-
tion atgird - diagnos eller en distinktion alarm - diagnos. Speciellt
den senare distinktionen mellan alarm och diagnos finner jag viktig att
motivera pd detta stadium. Distinktionen mellan diagnos- och Atgirds-
beslut kommer senare att diskuteras i kapitel 6.

Bads de motiv f6r att gora en uppdelning i delbeslut som jag nyss ndmnde
bygger pa att det foreligger skillnader mellan delbesluten. Jag avser
darfor att motivera distinktionen mellan alarm och diagnos genom att

peka pa nagra skillnader mellan besluten.

1. Syftet dr olika for alarm- och diagnosbesluten. Alarm vill en-
bart skapa uppmidrksamhet, diagnos vill ge ndrmare vidgledning
for atgirder.

2. Analysmetod. Vissa grundldggandeé metoder kan anvindas bade fdr

alarm och diagnos, men i manga fall skiljer sig metoderna at.
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Se vidare den fortsatta behandlingen i kapitel 5 och 6,

Informationsunderlaget. Informationsbehovet for alarm- och

diagnosbesluten kan ibland skilja sig at. Beslutssituationen
infor alarmbeslutet innehdller i huvudsak endast tva besluts-
alternativ - alarm, ej alarm - och borde ddrfor kunna klara
sig med mer Overgripande och sammanfattande information som
inte férklarar si mycket, men som dndd ger samma sikerhet i
slutsatsen. T ex kan sjunkande orderingidng vara en sadan o-
specificerad alarmsignal, som dock siiger mycket litet om for-
klaringen dr att finna inom eller utom foretaget, hur paverk-

bar den dr osv.

Mycket av diagnosinformationen behovs for att sirskilja olika
mojliga typer av atgirdsbehov. Om man bara #r intresserad av
att klargdra om ett atgdrdsbehov over huvud taget foreligger,
blir denna information Gverflddig. Samtidigt kan information
som dr hoggradigt intressant for att avgdra om ett &tgirdsbehov
foreligger vara ratt ointressant nir man vid diagnosen skall av-
gora vilket atgirdsbehov som fdreligger. Annorlunda uttryckt
vill man vid alarmbeslutet ha signaler som dr gemensamma for
alla typer av atgirdsbehov medan man vid diagnosen vill ha
signaler som sirskiljer de olika typerna av atgirdsbehov (figur
2:5).

Ej atgirdsbehov

o N
Atgdrdsbehov

typ 1

Atgﬁrdsbehov

/ t.')’P 2
@ > Atgﬁrdsbehov
\A tg’a‘,rdsbehov

typ 3

Atgérdsbehov
typ 4 J

Figur 2:5. Valalternativ vid alarmbeslutet (4) respektive
diagnosbeslutet (D)
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Typ av_samband. Vid alarmbeslutet vill man fran nyckeltalen dra
slutsatser om framtida mdlvirde och riktar sig sdledes mot
effekterna i orsakskedjan. Vid diagnosea riktar man sig fOrst
bakdt i orsakskedjan och forstker klargdra vad som orsakat det
konstaterade mdltillstindet. Vid alarmbeslutet ir siledes sam-
bandet nyckeltal - midl intressantast medan vid diagnosen sam-
bandet nyckeltal - orsaker #r intressantast. Atminstone gdl-
ler det nir Atgdrdsbehovet definieras efter orsak. Ndr detta
inte dr fallet blir man vid diagnosen i stdllet intresserad av
sambandet nyckeltal - andra karakteristika hos beslutssitua-

tionen. (Fdr utforligare diskussion se kapitel 5 och 6,)

ﬁtgérdsnivé/organisatorisk niva. Distinktionen alarm - diagnos

avser ju 1 forsta hand en viss beslutsfattare. En VD kan konsta-
tera en orovickande lonsamhetsutveckling de senaste manaderna
(alarm) och finner att leveranserna frén fabriken inte gir plan-
enligt (diagnos). Detta leder till kontakter med fabrikschefen
(2tgdird) som lovar att gbra ndgot &t saken (se figur 2:6). For
fabrikschefen dr dock konstaterandet av de otillfredsstdllande
leveranserna inte en diagnos utan en alarmsignal som kriver en
diagnos. Fn distinktion alarm - diagnos mAste alltsd alltid hdn-
foras till viss organisatorisk nivé med vissa typer av atgirds-
beslut. Diagnoser pd hog niva kan vara alarmsignaler pd ldigre
nivd. Man kan ténka sig f6ljande typ av hierarki, varvid dock
maste observeras att man normalt bara ldper igenom en mindre

del av den nedatgdende kedjan vid ett Atgdrdsbehov.

AlaTleescoseoeensanssssacnseseasslnforma—
tionsun-
derlag 1

Atgdrdsnivd 1 (VD)§——Diagnos...AlarMeeeeseesanseess. Informa—
- tionsun-
derlag 2

Atgirdsnivd 2 ¢——————Diagnos...Alarm..,....Informa-
tionsun-
derlag 3

Atgirdsniva 3 ¢+ Diagnos.....Informa-
tionsun-
derlag 4

Figur 2:6. Sambandet mellan alarm och diagnos pa skilda organisa-
toriska nivaer
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2.3.7 Systembeslut och situationsbeslut

I samband med anvindning av nyckeltal for uppfdl]jning méste ett antal

beslut fattas. Jag ser friamst foljande beslut.

A, Systembeslut

1. Beslut om att infora nyckeltal
a. Val av principer for formulering av nyckeltals-

hypoteser

2. Beslut om att infora alarmsystem
a. Val av nyckeltal for alarm
b. Val av nyckeltalshypoteser

c. Val av rutiner for att tolka alarmsignalerna

3. Beslut om att infdra diagnossystem
a, Val av nyckeltal fdr diagnos
b. Val av nyckeltalshypoteser

c. Val av rutiner for att tolka diagnossignalerna

b Beslut om att revidera nyckeltalhypoteser pa grundval av
erfarenheter

a., Val av rutiner for revideringens genomforande

B. Situationgbeslut

1. Alarmbeslut (dvs beslutet huruvida ett Atghrdsbehov

skall anses foreligga)

2. Diagnosbeslut (dvs beslutet om vilken typ av atgirds-

behov som skall anses foreligga)
3. Understkning utanfor nyckeltal (behandlas ej)

Lo Atgérdsbeslut (behandlas ej).

Med hjdlp av den medicinska analogin har jag brutit ned nyckeltalens
uppfljningssyfte 1 ett alarmsyfte och ett diagnossyfte, som alltséd
innebdr att nyckeltalen skall stddja alarm- respektive diagnosbesluten.
Mitt intresse vid utformningen av tankemodellen avser dock dven i hig
grad vissa av systembesluten och arbetsprincipen blir att utgad fran

situationsbesluten och arbeta i riktning mot systembesluten. Ett fdrsta
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steg dr att betrakta erfarenhetsuppbyggnaden som ett speciellt nyckel-
talsgyfte underordnat alarm- och diagnossyftet. Ett andra steg #r den
centrala roll som utformningen av nyckeltalshypoteser far i den fortsatta

behandlingen.

2.3.8 Syftet alarm

Alarmsyftet innebdr att nyckeltalet syftar till att stodja beslutet huru-
vida ett atgirdsbehov skall anses foreligga. Nyckeltal kan ange ldge
eller utveckling hos en variabel. Genom att de stdlls emot ett jamforel-
setal som t ex kan vara andra nyckeltal, standard- eller vintevirden,
konstateras avvikelser som kan upplevas som signaler pa att ett &tgdrds-
behov foreligger. Signalerna, som kan vara en eller flera, ger dock
osiker information, varfor rapportldsaren méste utnyttja en beslutsregel
for att avgdra om ett atgirdsbehov skall anses upptdckt. Utformningen av

ett varningssystem innehaller alltsd beslut om tvad komponenter.

1. Signalgystemet, ddr urvalet av nyckeltal och utformningen av
nyckeltal shypoteser bestims.

2. Beslutsregler, for att tolka alarmsignalerna och avgdra om ett

atgardsbehov skall anses vara upptdckt.

Olika kombinationer av utseenden pid dessa komponenter kan vdljas. Be-
slutsreglerna kan goras enkla eller mer komplicerade beroende pa onsk-
virdheten av att samtidigt beakta mer &n en signal. Vid uppfdljning av
ett stort antal rutinartade aktiviteter dr det ofta mojligt och lampligt
att anvinda s& enkla beslutsregler att en minsklig beslutsfattare inte
dr nodvindig. Alarmsystemet kan d& helt automatiseras. Beslutsreglerna
for tolkning av alarmsignalerna blir d& mycket enkla och av typen "en
signal innebdr alltid att man anser sig ha upptickt ett atgirdsbehov'.
Vid mindre rutinartad uppfdljning, sésom en koncernlednings uppfolj-
ning av en division, kan det vara ldmpligare att anvinda en mer kompli-
cerad beslutsregel d& det ofta ir en viss £61jd av signaler Sver tiden
eller viss kombination av signaler som pekar pa att ett &tgdrdsbehov
foreligger. I detta fall kan det vara svart att automatisera beslutet
pa grund av beslutssituationens komplexitet och osikerheten hos signa-

lerna.
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Vid bdda typerna av beslutsregler finns problemet om alarmsystemet skall
goras kinsligt och ofta resultera i alarm med stor risk for "falska
alarm" eller mera sdllan leda till alarm med risk for att Atgdrdsbehov

e] upptidcks.

2.3.9 Syftet diagnos

Utredningen och det slutliga beslutet om en diagnos kan ske efter olika
langt formaliserade metoder. Den klassiske huslikaren och affdrsmannen
med intuition kan kanske inte alls ange hur deras diagnos kommer till
stand. Medicinens frsdk med omfattande fragebatterier och datordiag-
noser i anslutning till detta eller t ex International Telephone and
Telegraph’s (ITT) uppfBljningssystem av strategisk planering och bud-

getering ir exempel pd motsatsen.

Medan nyckeltal kan vara det avgorande momentet i ett foretags alarm-
system (early warning system), kan de troligen aldrig bli mer #n be-
gransade komplement 1 orsaksutredning och diagnos. Urvalet av nyckel-
tal i diagnossyfte torde darfor behdva beddmas efter helt andra grunder
an for alarmsystem. Man skulle ocksa kunna skilja mellan nyckeltal av-
sedda for det slutliga diagnosbeslutet och nyckeltal som endast syftar

till en prelimindr diagnos som underlag for den fortsatta utredningen.

En intressant bedomningsfriaga ir hur nyckeltal for bidde alarm- och
diagnossyfte kan kombineras, hur diagnosen kan underlattas redan i
alarmsystemet. Denna avvigning ar ett langsiktigt beslut., Det be-
hover fattas med utgangspunkt fran ndgon slags beslutsmodell dver in-

formationsforloppet vid den ldpande anvindningen av nyckeltal.

En naturlig friga dr om diagnosen Sver huvud taget behdvs for val av
atgird. Medicinen uppvisar exempel ddr man lyckats finna effektiva
behandlingsmetoder utan att kunna bygga pi diagnos med siker kunskap
om sambanden mellan sjukdom-symptom-diagnos-behandling och behandlings-
resultat, Erfarenhetsmissigt har man funnit att vissa symptom for-
svinner efter viss behandling och befarad sjukdom intrdder e] eller

botas om den har hunnit intrdda.
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I foretagsviirlden ir denna situation troligen langt vanligare. Av
tidsskil har man tvingats atgirda intuitivt direkt pd alarmsignaler.
Vissa atgdrder har visat sig framgingsrika. Det kan bero pd tur med
den yttre hindelseutvecklingen eller vara uttryck for att man verk-
ligen fyllt ett &tgdrdsbehov med "ratt" motdtgirder. Ja, man har inte

haft underlag for vare sig diagnos av orsak eller beddmning av atgirder.

I denna erfarenhetsmissiga koppling mellan signal och atgdrd kan man
dock se en primitiv form av diagnos ddr varje signal definierar en typ
av atgirdsbehov. Detta leder emellertid till en ineffektiv erfarenhets-
uppbyggnad da en signal dr en mycket mager karakteristik av situationen.
Battre vore da att beskriva situationen med orsak, symptombild etc och
lata detta bli utgangspunkten for att karakterisera ett &tgdrdsbehov.
Hir finns alltsd en mSjlighet att utveckla diagnosen dir medicinen

kommit rdtt léngt och foretagsekonomin borde ha en hel del att ldra.

2.3.10 Syftet erfarerhetsuppbyggnad

Vid beskrivningen av den medicinska situationen framkom den stora vikten
av systematisk erfarenhetsuppbyggnad. Genom att uppleva ett antal
"sjukdomshistorier" far man underlag for att forbittra sin kunskap. Jag

ser erfarenhetsuppbyggnadsprocessen som bestdende av fljande steg.

1. En forsta, pa mu existerande kunskap grundad, formulering av en
forvintan/nyckeltalshypotes om vad rapporterade nyckeltalsvir-

den utsiger.

2. Val av nyckeltal pd grundval av fSrvintan/nyckeltalshypotesen

om vad nyckeltalet utsiger.

3. Tolkning i praktisk anvdndning av rapporterade nyckeltalsvdrden
for alarm, diagnos och &tgdrdsbeslut mot bakgrund av en f£or-

vintan/nyckeltalshypotes om vad nyckeltalet utsdger. Beslut om

atgird och senare uppfdlining av dess utfall.

L. Revidering av den tidigare forviantan/myckeltalshypotesen om vad

nyckeltalet utsdger med hjdlp av den erfarenhet som vunnits i

den praktiska anvindningen.,

5. Revidering av valet mot bakgrund av den reviderade forvintan/
nyckeltalshypotesen om vad nyckeltalet utsdiger.

0osv.
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Denna process leder till erfarenhetstillskott i flera avseenden.

Tillskott till alarm- och diagnoskunskap: Fran annan rapportering - ofta

mer inglende #n nyckeltalen - fis sd smAningom en sdkrare kunskap om
vilket Atgirdsbehov som egentligen forelegat. Jiamforelse mellan detta
och stdlld prelimindr diagnos utnyttjas for fortsatt forbdttring av
uppfattningen om samband mellan &tgirdsbehov och symptom (av nyckel-

talen signalerade avvikelser).

Tillskott till 3tgdrdskunskap: Utfallsrapporteringen kan pa motsva-
rande sitt bidra till Skad kunskap om samband mellan & ena sidan
diagnos och &tgird och & andra sidan uppndtt utfall, Aven den som inte

ir styrd av foretaget mdste da beaktas.

Denna erfarenhetsuppbygegnad som nyckeltalen bidrar till kan ses som ett
sdrskilt nyckeltalssyfte. Aven om nyckeltalet i dag inte sdger si
mycket kan man genom erfarenhetstillskotten kanske snabbt bygga upp en
kunskap. Syftet erfarenhetsuppbyggnad blir da ett syfte underordnat
alarm- och diagnossyftet. Genom att markera ett syfte erfarenhetsupp-
byggnad vill jag understryka att dven om ett nyckeltal i nutidpunkten
dr av foga vdrde ur alarm- och diagnossynvinkel kan det genom erfaren-

hetsuppbyggnaden fa ett sadant virde i framtiden.

2.3.11 Fran nyckeltalssyfte till nyckeltalshypotes

Behov_av ytterligare syftesprecisering

Den nedbrytning av syften for nyckeltal som jag hittills gjort framgar
av figur 2:7.

Varje syfte pekar pa att nyckeltalet dr av virde fir ett visst beslut,

t ex diagnosbeslutet. En sddan karakteristik bdr ha visst virde mir

man skall utnyttja ett nyckeltal, For att mera i detalj veta hur talet
skall anvindas miste dock anvindaren ha en mer detaljerad karakteristik
av pd vilket sitt talet har viirde. D& ricker det inte att veta att talet
stoder ett visst beslut, Man miste Hven veta hur och hur bra. Vid t ex
diagnosbeslut vill anviéindaren veta vilken signal fran nyckeltal som pekar

pa vilka typer av &girdsbehov och hur siker signalen #r.
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Styrsyfte
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Planeringssyfte Uppfdljpingssyfte

Alarmsyfte Diagnossyfte

—

= — T >~.Frfarénhets-
uppbyggnadssyfte

Figur 2:7. Nedbrytning av nyckeltals Cvergripande syfte

Nyckeltalshypotes

For att Astadkomma denna konkretisering har jJag infort begreppet "nyckel-
talshypotes". Som synonym till "nyckeltalshypotes" anvinder jag ut-
trycket "forvintan om vad nyckeltalet utsiger (antas upplysa om)".

Jag ser nyckeltal som indikatorer pa egenskaper hos beslutssituationen.
Ordet "indikator" antyder att nyckeltalen aldrig sikert kan mita det
som beslutsfattaren egentligen vill veta. Beslutsfattarens dnskemdl
stréicker sig alltid léngre #n nyckeltalens formiga. Ordet "indikator"
ses dA utan begrinsning till den prognosinnebtrd som den ofta har i

foretagsekonomisk litteratur.

Nyckeltalshypotesen beskriver anvidndarens uppfatining om sambandet mellan
signaler fran nyckeltalet och egenskaper hos beslutssituationen, sisom
ndrvaron av en viss typ av atgirdsbehov. Ordet "hypotes" anvinds da
anvindaren ofta bygger sin uppfattning pd ritt vag information och da

han i den praktiska anvindningen "provar" hypotesen. En nyckeltals-

hypotes har alltsd tre besténdsdelar

1. Beskrivning av signaler fran ett nyckeltal.

2. Begkrivning av egenskaper hos beslutssituationen som signalerna
pekar pa,

3. Beskrivning av sambandet signal - egenskap frimst vad avser

styrka.
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Jag skall mu diskutera dessa punkter.

Med en signal (symptom) menar jag ett nyckeltals tal (variabel)virde
eller en mycket enkel bearbetning av detta som pekar pd nigon egenskap
hos beslutssituationen. Antingen foreligger inte nagon signal, vilket
betyder att talvirdet hos nyckeltalet inte pekar pAd en intressant egen-
skap hos beslutssituationen (jamfdr Management by Exception), eller
ocksd foreligger en signal som da kan vara av olika slag. Man kan be-
trakta varje intressant telviirde hos ett nyckeltal som en sirskild sig-
nal som ges en individuell tolkning. Det blir dock opraktiskt. Bdttre
ir att arbeta med ett mindre antal signaler, ofta bara en., DA krivs
dock en regel som talar om vilken signal ett visst talvirde motsvarar.
Ett krav dr att denna regel skall vara mycket enkel. Hir nagra exempel
pa regler som visar om en signal foreligger vid visst talvirde hos nyckel-
talet.

1. Om talvirdet dr storre dn 1 sa foreligger signalen

2. Om talvdrdet dr mellan 6 och 10 s& foreligger signalen

3. Om talvirdet dr stdrre dn foregiende si foreligger signalen
ar

beo Om talvdrdet ar mindre #n budget sa foreligger signalen

5 Om talvdrdet ar storre in medelvdr- sa foreligger signalen

det for andra lik-

artade foretag

6. Om talvdrdet &r i forhallande till g& foreligger signalen
talet A stdrre dn

foregdende ar

Overst pd listan Hr signalerna "nyckeltalsnira" dvs reglerna dr enkla,
men ju lingre ned pd listan vi kommer desto mer komplicerade blir reg-
lerna. Jag anser att en signal skall vara "nyckeltalsndra™. Om si inte
ar fallet bor definitionen av nyckeltalet dndras sa att en del av regeln
bakas in i berdkmingen av nyckeltalet. Vid komplicerade regler blir

det alltf6r svart att upptdcka signalerna och erfarenhetsuppbyggnaden
forsvaras. < Vilket av de olika sitten att definiera en signal man an-

vinder och hur ldmpliga nivaer sitts ser jag frimst som en kreativ pro-
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cess som inte kan systematiseras. Prdvningen av de olika forslagen kan

dock systematiseras.

Det andra elementet i1 en nyckeltalshypotes var egenskaper hos besluts-

situationen som signalerna pekade pd. En stor del av avhandlingen gir
just ut pd& att ta fram forslag till sadana tdnkbara egenskaper. Speci-
ellt dr det viktigt ta fram egenskaper som verkligen dr av betydelse for

atgdrdsbeslutet, direkt eller indirekt.

Det tredje elementet i nyckeltalshypotesen ar sambandet mellan signal
och egenskap hos beslutssituationen. Ddr vill man frimst veta hur starkt

sambandet dr, dvs hur god indikator nyckeltalssignalen &r.

I de fall ett nyckeltal endast ger en signal blir nyckeltalshypotesen
av typen

"Om signalen A fdreligger =& ir detta ofta ett tecken pa att egenskapen

C foreligger."

Vill man anknyta till bayesianska tankegingar kan hypotesen formuleras
omvint. (Den férra formuleringen #r mojlig dven vid ett bayesianskt
synsdtt om a priori-sannolikheterna for egenskaperna #r konstanta Sver
tiden)

"Om egenskapen C foreligger sa foreligger ofta signalen 4.
Om egenskapen C e foreligger sa foreligger sillan signalen A."

I sannolikheter far jag P(4|C) och P(4|~C), dbir ~C betecknar komplementet
£ill C.

Ett amnat sitt att formulera nyckeltalshypoteser dr att beskriva gam-
variationer mellan signal och egenskap i form av t ex produktmoment-

korrelationskoefficienter.

Om ett nyckeltal kan ge flera signaler som pekar pd flera egenskaper med
olika styrka blir sjalvfallet nyckeltalshypotesen mer omfattande. Detta
gor det svArare att erfarenhetsmissigt prova nyckeltalshypotesen varfor

det Hr Onskvirt att gdra dem enkla.
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Vid en provning av nyckeltalshypotesen utgar jag fran signalen och for-
scker finna vilka egenskaper hos beslutssituationen den indikerar samt
hur bra. Det dr helt enkelt de nimnda sannolikheterna jag soker, dven
om man 1 praktiken kanske vill formulera nyckeltalshypoteserna mindre
strikt.

Nyckeltalshypoteser i litteraturen

En nyckeltalshypotes bestar ju av tre komponenter: en beskrivning av
signal, en beskrivning av egenskap hos beslutssituationen och en be-
skrivning av sambandet mellan dessa. I litteraturen finns ju mdngder
av exempel pa varje enskild komponent. Jag #r dock frimst intresserad
av exempel fran litteraturen dir alla tre komponenterna finns med., I

litteraturen om nyckeltal kan Jag finna t ex f8ljande exempel.l
1. Talet Hr virdefullt fdr en anvindare (Sanzo 1960).

2. Talet #r vdrdefullt i nAgon speciell bemirkelse, t ex fOr kon-
troll av férsiljare (Tucker 1961).

3. Talet bSr ha visst variabelvdrde (Boyce och Eisen 1972 sid 131).

bee Talets variabelvdrde beror av ... (oftast en definitionsmissig
nedbrytning) (Westwick 1973).

5. Detaljerade utredningar som beskriver talets nytta under olika
forutsittningar och hur det d& bSr tolkas (t ex betriffande
produktivitetstal).

Alla dessa fem punkter dr i likhet med min nyckeltalshypotes beskriv-
ningar av vad tal utsiger. Det dr dock forst lingre ned pa listan som
beskrivningarna borjar innehdlla alla tre komponenterna hos en nyckel-

talshypotes.

Exempel som har stdrre likheter med fullstdndiga nyckeltalhypoteser kan
i stdllet &terfinnas inom statistisk teori (t ex regressionsanalys) och
1 viss mer teoretiskt inriktad redovisningslitteratur. I den senare

forstker man pa grundval av bayesiansk beslutsteori beskriva en in-

1) Varje forfattare har regelmissigt exempel pa mer &n en av grupperna.
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formationsstruktur i form av en matris av betingade sannolikheter, som
beskriver sannolikheter for signaler givet tillstdnd (t ex Feltham 1967).
I mitt fall studerar jag isolerade nyckeltal varfdr "informationsstruk-
tur" blir ett enda nyckeltal och den 1illa matris av betingade sanmo-

likheter som d& erhdlls ir var nyckeltalshypotes.

Slutsatsen blir att nyckeltalshypoteser visst forekommer béade nir
litteraturen behandlar nyckeltal men #Bven, och kanske framst, i1 mer
teoretisk litteratur som inte #r specifikt inriktad pa nyckeltal. Genom
att infdra begreppet "nyckeltalshypotes" vill jag inte pistéd att sidana

inte tidigare fOrekommit. Dédremot vill jag peka pa

att varje anvindare av nyckeltal bdr precisera sina forvintningar, om &n

vaga, om vad ett tal utsiger

att denna precisering bdr ges viss form och innehall samt

att nyckeltalshypotesen bor fogas in i den Overgripande tankemodell for

utnyttjande av nyckeltal, t ex vad betrdffar erfarenhetsuppbyggnad,

som Jag presenterat 1 detta kapitel.
2.4 SAMMANFATTNING

I detta kapitel har jJag utvecklat en referensram for nyckeltalsanvindning
genom att ge svar pd frigorna: vad ir nyckeltal, vem kan anvinda nyckel-

tal samt hur kan nyckeltal anvindas?
Med nyckeltal avser jag "komprimerad information i form av ett tal',

Anvindning av komprimerad information i form av nyckeltal bygger pa
brister i rapportanvindarens formaga att mottaga och utnyttja informa-
tion. Nyckeltal blir speciellt ldmpliga ndr anvindaren har stora rap-
porter och liten tid att ldsa dem, men dven anvidndarens vana vid rapport-
ldsning och kunskap om det omrdde rapporten avser fir betydelse fdr

nyckeltalens roll,

Ndr jag utvecklar en tankemodell for att utnyttja nyckeltal utgar jag
fran att nyckeltals Svergripande syfte dr information fOr styrning och
soker sedan bryta ned detta syfte 1 delsyften. Jag gor forst en ned-
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brytning i planering och uppfoljning dir jag i fortsidttiningen avgridnsar
mig till uppfoljning. Fo6r den vidare nedbrytningen utnyttjar jag en
analogi med medicinen som blir intressant dirfér att medicinen s& starkt
har lagt tonvikten vid en systematisk erfarenhetsuppbyggnad, niagot som
jag tror ftretagsekonomin kan ldra av. Detta leder till delsyftena
alarm, diagnos och erfarenhetsuppbyggnad. Alla de hittills framtagna
syftena pekar pd beslut som nyckeltalet skall stddja. Jag vill sedan

gd ett steg ldngre genom att infdra begreppet "nyckeltalshypotes®. Dir-
igenom visar jag pa ett sitt for nyckeltalsanvindaren att beskriva pa
vilket sdtt och hur bra nyckeltal stoder ett beslut. P& analogin med

medicinen bygger jag dessutom en begreppsapparat.
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Kapitel 3 Enstudiei atta skogsforetag

T kapitel 2 formulerade jag en referensram for anvindning av nyckeltal,
som framst bestod av grunddragen till en tankemodell f£or hur man kan ut-
nyttja nyckeltal for uppfoljning. Aterstoden av avhandlingen syftar
till att utveckla tankemodellen. EBtt ldmpligt fSrsta steg blir da att
empiriskt belysa referensramen. DHrigenom kan jag uppticka svagheter

i referensramen och f& hjdlp vid val av inriktning pd den fortsatta ut-
vecklingen av tankemodellen. Dessa tva punkter blir det Svergripande
syftet for detta kapitel som beskriver en empirisk studie som jag gjorde
i Atta skogsforetag.

3.1 FRAGESTALLNINGEN

3.1.1 Skogsforetagen och studien

Studien utgdrs av en utredning som jag genomfdrde under 197/ pa uppdrag

av atta skogsforetag.

De flesta av de atta skogsfdretag som ingdr i understkningen hade pa
senare ar antingen omorganiserats eller forberett en omorganisation till
divisioner med ldnsamhetsansvar. Koncernledningens roll hade ddrvid
forandrats. Man var mindre aktivt engagerad i den operativa verksam-
heten. Detta hade aktualiserat fragan vilken information koncernled-
ningarna ldmpligen borde erhdlla i den nya situationen. Intresset kom
da att riktas mot nyckeltal och skogsfdretagen ville genom utredningen
frimst fa ett forslag till "ett batteri av nyckeltal att ingd i rutin-
missiga rapporter till fOretagsledningen" (citat fran utredningsdirek-

tiv), som underlag for operativ styrning.

Efter den forsta utredningen fljde nigra minader senare en andra, mindre

utredning av kompletterande karaktdr. Denna utrednings syfte blev att
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utreda hur nyckeltalen borde grupperas. Utgangspunkten skulle vara

sambanden mellan nyckeltalen vid beddomningen.

Den andra utredningen, som inte omfattade nAgon ytterligare datainsamling
diskuteras férst i kapitel 7, da den kan ses som en vidareutveckling av
min tankemodell.

3.1.2 Studiens fragor

Studiens Svergripande syfte var alltsé att empiriskt belysa min refe-

rensram som grund £ir fortsatt utvecklingsarbete pa min tankemodell.

Detta syfte ville jag konkretisera i ett antal fragor som jag ville fa
belysta. Jag valde frédgor som behandlar grunddrag 1 referensramen da
jag ansdg att en empirisk belysning av dessa var speciellt viktig for

det fortsatta utvecklingsarbetet. Jag valde f&ljande frégor.

Fraga 1: TFinns behov av komprimerad information i form av tal i

skogsfdretagen?
Om det inte fanns ndgot behov av nyckeltal i skogsfdoretagen

var det sjalvfallet direkt oldmpligt att ldta erfarenheter
frén skogsforetagen styra mitt fortsatta utvecklingsarbete.
De argument for och emot anvdndning av nyckeltal som studien
skulle ge skulle dessutom visa pa vilka egenskaper hos an-
vindningssituationen som var vdsentliga for beslutet huru-
vida nyckeltal skulle anviindas. Detta skall ses mot bak-

grund av min diskussion 1 avsnitt 2.2.

Fraga 2: Vilka Hr nyckeltalens syften i skogsfSretagen?

For att besvara denna fraga ville jag forst understka vilka
tal som da anvindes som nyckeltal. Jag ville understka om
de syften for nyckeltal som praktiker stdller upp kan grup-
peras under rubrikerna "alarm", "diagnos" och "erfarenhets-
uppbyggnad". Dirmed ville jag f& fram om det fanns tdnkbara
syften for nyckeltal som inte rymdes inom min tankemodell.
Denna skulle i sd fall behdva revideras.

Fsljande fragor syftade t1ll att finna svagheter i min syn pd nyckel-
talshypotesbegreppet.
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Friga 3: Vilka svarigheter finns vid formulering av nyckeltalshypoteser?

De svarigheter jag kunde tdnkas finna vid formulering av
nyckeltalshypoteser borde peka pd dnskvdrda dndringar eller
utvecklingar av min tankemodell for att bemdstra dessa svirig-

heter.

Fraga 4: Bygger nyckeltalsanvindare i skogsfdretagen sina nyckeltals-

hypoteser pd erfarenhet frédn praktisk anvindning?
Jag ville hir fa en indikation pd i vilken omfattning nyckel-

talshypoteserna kunde bli erfarenhetsgrundade. Om jag endast
fann mycket fa tecken pa erfarenhetsgrundade nyckeltalshypo-
teser kunde detta tolkas som att erfarenhetsuppbyggnaden ir
ointressant. Om & andra sidan erfarenhetsgrundade nyckeltals-
hypoteser var nigorlunda vanliga kunde jag tolka det som att
erfarenhetsuppbyggnaden dr viktig och att jag borde utveckla
min tankemodell pd den punkten.

Fragorna 1 och 2 kommer att behandlas i avsnitt 3.3 och fragorna 3 och 4
kommer att behandlas i avsnitt 3.4. Jag behandlar varje avsnitt som en
separat del av studien med en egen metoddiskussion. De tva delarna av
studien genomfdrdes dock tillsammans varfdr det finns ett antal gemen-

samma, grundliggande metodfrigor som kommer att behandlas nu nirmast.
3.2 GRUNDLAGGANDE METODFRAGOR

3.2.1 Skogsforetagen som studieobjekt

D4 jag fick erbjudandet att genomfdra en utredning i skogsfiretagen var
det sjdlvfallet mSjligheterna att f& ett empiriskt material av intresse
for min forskning som var utslagsgivande fdr om jag skulle acceptera.

Jag sdg framst tre skdl till att genomfdra utredningen.

1. Studien var avgrdnsad till nyckeltal.

2. Jag skulle T4 stor frihet vid uppliggning och genomfdrande av
studien.

3. Studien skulle gtra det mojligt att belysa min referensram for

anviandning av nyckeltal,
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Mitt forskningsmissiga syfte och skogsforetagens syfte med utredningen
18t sig vdl fOrenas. Dessutom sig jag det som en férdel att studien
skulle inriktas mot hdg nivad i organisationen, dir en stor ekonomisk
erfarenhetskunskap kunde forvintas vara samlad. Jag sig det ocksd som
en fordel att foretagen var likartade (alltsi embart skogsfiretag). Jag
skulle d& triffa manga personer som befann sig i samma situation, vilket
borde ge mig en nyanserad bild. Det sista talade Aven for att relativt
minga foretag och dirmed manga personer skulle ingd i undersSkningen.

De stora likheterna mellan fdretagen gav ocksd studien en kraftig av-

grinsning, trots att atta foretag ingick.

D& frigorna var ritt omfattande ansig jag det visentligt att avgrdnsa
det empiriska studieomrédet., Dirfdr fann jag det mindre lampligt att
vilja foretag fran olika branscher, vilket hade varit ett alternativ

till skogsstudien.

3.2.2 En "mjuk" studie

Det empiriska material som skulle belysa de fyra fragorna har regelmissigt
tagits fram med hjdlp av ostrukturerade intervjuer, vilket lett till att
studien fatt en "mjuk" karaktdr. Data som anvinds i forskningen brukar
ibland indelas 1 "mjuka" eller "hirda", beroende pé& hur pass precis den
mitskala som anvdinds dr. Nar kvantifieringar och ddrmed ofta statis-—
tiska analyser av resultatet ar mgjliga talar man om hirda data. Nir
data i stdllet har verbal form talar man om mjuka data. Ett vanligt
dilemma ir att man antingen kan vdlja mellan en hard undersdkning av

ett ointressant problem eller en mjuk undersdkning av ett intressant
problem, Det ir detta fdrhdllande som motiverar att mjuka undersdkningar
Sver huvud taget genomfdrs. (Se t ex Valdelin 1974, kapitel 2 fir en
diskussion av "mjuka" studier.) Det giller dven i demna studie. En
hard studie hade krdvt en kraftigare precisering och avgrinsning av
studiens syfte, vilket i sin tur kravt att referensramen varit mer ut-
vecklad. Studien skulle dock ligga till grund for en sddan utveckling.
En hird studie skulle alltsd pd detta stadium aldrig kunna ge svar pad de

frégor jag var intresserad av.

P4 detta kan man ocksa ldgga forskningsekonomiska synpunkter. Forsknings-

processen kring ett visst forskningsproblem kan ses som ett vixelspel
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mellan empiriska och teoretiska moment som stdder varandra, Det kan da
vara rimligt att pd ett tidigt stadium gora vissa empiriska avstdmningar
som fAr pidverka det fortsatta teoretiska utveckl ingsarbetet, varefter
man kanske Hr mogen for mer "harda" empiriska studier. P& grund av den
ofullstdndiga teoretiska grunden blir den forberedande empiriska studien
Sversiktlig och innehéller f& hirda data. Trots detta kan man erhalla
virdefull kunskap som kan paverka det fortsatta teoretiska arbetet som
ddrmed snabbare kan ldnkas in i fruktbara faror, Skogsstudien skall ses

som en del i en sadan forskningsprocess.

3.2.3 Datainsamling

Det empiriska materialet insamlades s@ledes genom ostrukturerade inter-
vjuer. Varje intervju byggdes upp kring 3 - 6 ritt omfattande fragor
som jag stkte svar pd. Ofta visade det sig d& att intervjupersonen be-
satt intressanta kunskaper eller sympunkter inom nagot speciellt omrade
som kunde motsvaras av nidgon av mina fragor eller av frigor som jag tédnkt
stdlla till andra personer. Jag 1ldt mig da frimst styras av intervju-
personens speciella kunskaper och inte av mitt frageformuldr. Alla
intervjupersoner intervjuades siledes inte om samma saker och tymgd-
punkten pa fragorna forskdts successivt under foretagsbestkens gang frin
det allminna mot det mer specifika. En nackdel med detta forfaringssdtt
dr att jag har svirt att uttala mig om hur representativa minga syn-
punkter dr, vilket dr speciellt besvdrligt ndr det gdller information om
enstaka nyckeltal, For de allminna synpunkterna dr det dock mindre
vdsentligt att veta hur representativa de dr 48 utredningen i stdllet

har karaktiren av asiktsinventering.

Vad betrdffar urvalet av intervjupersoner vigleddes jag av onskem2l dels
att tdcka in alla divisionerna dels att triffa personer pa s& hg niva
som m8jligt., Ddrigenom kom jag att tdcka in bade koncernledning och
divisionsledning. Vid det konkreta urvalet av personer framstdllde jag
tnskemal om limpliga befattningshavare till min kontaktman pd firetaget
som normalt var ekonomichef eller administrativ chef. D& mina Snskemdl
ofta var allmint formulerade ("nfgon inom massadivisionens ledning"),
fick kontaktmannen inom dessa ramar inverkan pa valet av intervjuperso-
ner. Antalet foretagsbessk forsckte jag gora s& stort som mdjligt. D&

atta foretag deltog i utredningen var det ett starkt onskemdl att jag
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skulle bestka samtliga dessa. Den begrdnsade tiden f6r foretagsbestken,
april ~ juni och 1 viss mAn augusti, gjorde att det inte blev mdjligt

att genomfdra fler #n atta fdretagsbesdk. Bestkens ldngd var en dag da
jag ej kunde uppta mina kontaktmins tid mer. Samma skil var vigledande
for hur manga intervjuer jag hann med per dag. Jag trodde inte jag kunde
besvira samma intervjuperson mer #n 1 - 2 timmar och lade sedan in s&

manga intervjuer som arbetsdagen rymde.
I de Atta foretagen intervjuades totalt 37 personer. Intervjuernas lingd
var 1 & 2 timmar. Intervjupersonernas organisatoriska placering i fGre-

tagen framgir av tabellen nedan (tabell 3:1).

Tabell 3:1. Intervjupersonernas organisatoriska placering

Chef Fkonomi- | Ovriga (marknad, | Summa
personal { produktion,
administration,
inkSp)
|Koncernniva
Summa 2 13 5 20
Divisionsniva
Massa & papper | 2 5 2 9
Emballage 2
Trdvaror 1 2
Skog 3 3
Kraft 1 1
Summa 4 8 5 17
Stmma 6 21 10 37

For att fA en uppfattning om branschstatistiken intervjuades dessutom en

person pad Cellulosa- och pappersbruksfdreningen.

Vissa fornyade diskussioner dgde rum under hosten 197/ med representanter

for skogsforetagen.
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3.3 NYCKELTALENS ROLL T SKOGSFORETAGEN

3.3.1 Inledning

Avsnitt 3.3 behandlar den forsta delen av studien och alltsd foljande

fragor:

Fraga 1: Finns behov av komprimerad information i form av tal i skogs-
foretagen?

Fraga 2: Vilka &r nyckeltalens syften i skogsfdretagen?

Jag har redan motiverat varftr min belysning av fragorna bor vara av
mjuk karaktir. Genom ostrukturerade intervjuer samlade jag in &sikter
hos befattningshavare betriffande frigorna. Mer konkret stdllde jag
f&ljande fragor.

1. Vilka rapporter gr mu till féretagsledningen och hur anvinds de

(och vilken roll spelar dirvid nyckeltalen)?

2. Vilken ar Iintervjupersonernas instdllning till anvindning av
nyckeltal? (Hdrvid sGkte jag f& fram dels hur han sig pd nyckel-
talens syften, dels vad han ansig om att Gver huvud taget an-

vénda komprimerad information i form av nyckeltal.)
I det f6ljande redogdrs for de svar jag erholl.

3.3.2 Behov av komprimerad information

Ndr man diskuterar nyckeltalen som information till fGretagsledningen far
man inte glomma bort att foretagsledningen erhidller en strom av informa-

tion frén olika hill (KE, K'Ci),:L varvid en mingd olika kommunikations-

1) I avenitt 3.3.2, 3.3.4, 3.4.2 och 3.4.3 anvinds f6ljande beteck-

ningar for att markera den organisatoriska placeringen hos den
person som gjort uttalandet.

KC = Koncernchef

KE = Ekonomipersonal pd koncernnivé
KO = Ovriga pa koncernniva

DC = Divisionschef

DE = Ekonomipersonal pa divisionsnivé
D0 = Ovriga p2 divisionsniva
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kanaler, som delvis Sverlappar varandra i fraga om information, utnytt-
jas (DC). Speciellt pekade mina informationsgivare pd den muntliga in-
formationens betydelse (KE). Nir en division utvirderas utnyttjas sjilv-
fallet de skriftliga rapporterna men ocksd annan information (Kﬁ). Som
exempel p2 sddan information kan jag tdnka mig personlig kunskap om
divisionsledningen och en allmin uppfattning av arbetsklimatet i divi-

sionen.

Koncernledningen, och ddr frimst VD, fick dock stora mingder skriftlig
intern rapportinformation om divisionerna. Medeltalet var 40 - 50

sifferfyllda sidor per minad. Skillnaderna var dock ritt stora mellan
foretagen., Ddrutdver liste VD mdnga andra rapporter dver t ex konjunk-

tur- och marknadsutveckling.

Mot den bakgrunden blev det intressant att klargdra koncernledningens

behov av komprimerad information, framst i form av nyckeltal.

P& min direkta fraga svarade de flesta att de ansdg att VD fick for
stora rapporter och att det vore dnskviirt med en komprimering. Manga
ansag dock att VD hade behov av det stora rapportmaterialet., I fort-

sittningen féljer de motiveringar som gavs fér de tva stindpunkterna.

Argument f6r komprimerad information. Det var uppenbart att varje VD

hade sina favorittal vilket visade sig genom att befattningshavare kunde
peka pd vissa tal som de trodde VD i forsta hand studerade (KE). En
person nimnde att VD i forsta hand var intresserad av tal som hade ana-
lyserats fram och inte av tal som kom direkt fran verksamheten (KC, DC).
Detta skall férmodligen tolkas s& att VD bdr f& starkt bearbetad informa-
tion. Ofta kan rapporter vara svira att forstd, omtalade en befattnings-
havare, dock utan speciell syftning pd VD:s rapporter (XKE) évén om
yttrandet kan vara tilldmpligt dven for dessa. Mer bearbetad informa-
tion kan vara svarare att fOrstd om man inte har klart f£or sig hur bear-

betningen har skett.

En foretagsledare ansdg att han fick en god uppfattning av verksamheten
enbart genom att studera ett begrdnsat urval av information (XC), Han

podangterade dock att urvalet forindrades beroende pa foretagets aktuella
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situation. Upptidckte man nigot ammirkningsvirt i den begriénsade rapporten
fanns mojlighet att bestdlla ytterligare information. Denna princip
anvindes speciellt i de mycket frekventa rapportsrna t ex veckorapporten
(KC). Ett anmirkningsvirt forhdllande kunde ocksd leda till att inne—
hillet i rapporten fOrindrades fér lingre eller kortare tid (specialbe-

vakning) .

En rapportproducent meddelade att han fatt Snskemdl fréan styrelsen om
konecis och snabb information. Detta dnskemdl verkade framfor allt vara
grundat i styrelsemedlemmarnas begrinsade tid att lisa stora rapporter
(XE).

En divisionschef berdttade att han funnit pd ldgre nivd att man genom att

komprimera en rapport fatt den visentligt mer 1ldst (DC).

En befattningshavare framhgll en fara med detaljerade rapporter fran
division till firetagsledning., Om VD far detaljerad information men inte
reagerar pad den kan divisionschefens tolkning bli att VD stdder honom i
alla de atgirder som framgdr av den detaljerade rapporten, vilket inte
alls behdver vara fallet (KO).

Koncernledningen kan eventuellt ha nytta av nyckeltal genom sin sdmre
kontakt med "golvet" (KC, DC).

Argument mot komprimerad information. FEn rad skdl framfdrdes som argument

for mer omfattande rapporter till VD,

For det forsta behdvde VD mer information #n enbart betriffande milen,
bl a for att kunna diskutera sittande av mil med divisionscheferna (KO).
Denna punkt diskuterades dven av en annan person som pekade pd vikten av

information for att avgdra om milen var tillrdckligt hoga (KC).

I ett foretag ndmnde man att man hade mycket litet undantagsrapportering

(K0). Undantagsrapportering ir ju ett sitt att begrinsa rapportmingden,

Erfarenhetsmissigt tog det ling tid att "f& stil" pd enkla rapporter (X0).

Det tog tid innan man kommit underfund med vad man skulle rapportera, hur



64

det skulle tolkas etc. Rapporterade man en stdrre mingd blev urvals-
problemet mindre. Detta kan vara ett exempel pa hur man erfarenhets-

missigt bygger upp en kunskap om nyckeltalens informationsinnehall.,
Ett skdl till att inte begrdnsa informationsmingden till VD var att VD
normalt dr en intelligent person och mycket receptiv och dirfdr snabbt

kan inhimta informationen Hven i stdrre rapporter (KE).

Det dr viktigt for VD att vid kontakter med underlydande vara vdlinfor

merad (KO). Om befattningshavare i féretaget far intrycket att VD
kdnner till resultatet av deras arbete har detta en motivationshdjande
effekt, bide "negativt" genom att de kdnner sig vervakade och "posi-

tivt" genom att de mirker att VD intresserar sig for vad de gor.

Aven som fdretagets frimste representant utidt behdver VD vara vdlinfor-

merad, ofta lingt utéver vad hans beslutsfunktioner krdver (KO).

En divisionschef stdllde sig fragande till vdrdet av operativa nyckel-
tal for foretagsledningen mot bakgrund av dea ringa roll foretagsled-
ningen hade i den operativa verksamheten (KC, DC). Hir tror jag dock
fragan om vad som exakt avses med "operativ" har betydelse. Om detta
bara avser "dag till dag"-verksamheten blir kommentaren forstielig, men
sé fort man tolkar "operativ" ndgot vidare blir ju exempelvis milssitt-

ningsfragorna viktiga och dir dr foretagsledningen inblandad.
VD kan ibland ha Snskemal om omfattande och frekvent information enbart
pd grund av nyfikenhet som inte #r grundad i ett informationsbehov for

beslut (XC, DC).

Ovriga sympunkter. Flera personer poingterade vikten av att kinna till

verksamheten bakom en rapport (KC, DC). Ddrigenom kan man forstd vad
som har hdant i fdretaget nir rapporten ser ut pid visst sitt. Detta kan
vara ett ytterligare exempel pa den erfarenhetsgrundande kunskapen om

vad nyckeltalen utsiger.

Informationsmidngden via skriftliga rapporter kan minskas genom att dndra

rapporternas storlek men dven genom att dndra rapportfrekvensen. I ett
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foretag ansdg man att intdkterna ett ar framidt var sa vdl kinda pd grund
av langtidskontrakt och kostnaderna varierade sa litet att den kortsik-
tiga budgetuppfdljningen var helt ointressant for firetagsledningen.
Faktiskt resultat avvek aldrig fran budgeterat med mer #in 5 %. Dirmed
blev ocksd minadsrapporter dver den operativa verksamheten skiligen o-
intressanta och rapportfrekvensen kunde minskas (X0). En annan sak ir
att dven om kostnader och intdkter det nirmaste &ret inte kan ge négra
Sverraskningar finns manga andra hindelser i foretaget eller dess om-
givning som det finns anledning att fdlja dven om dessa hindelser inte

resulterar i kostnads/intdktskonsekvenser under de nirmaste 12 minaderna.

Som en allmin synpunkt framhdll en person att han var mycket rddd for
rutiner (XC). Det dr viktigt att rapportimmehillet 1dpande kan anpassas
efter det aktuella behovet,

Slutgatser. Huvuddelen av mina intervjupersoner ansag att det fanns stt
behov av komprimerad information. Det betyder att det dr intressant att

studera nyckeltal i skogsforetagen.

En betydande minoritet ansig dock att det inte fdreldg behov av komprime-
rad information. Speciellt vinde man sig mot komprimering genom att
vilja ut det viktiga 48 informationsmingden dirmed skulle minska. VD:s
stora kapacitet framhivdes ocksd. Detta kan tyda pd att kostnaden fdr
komprimering - minskningen i avsdnd informationsmdngd - kan vara stor och
vinsten av komprimering - den stdrre andelen mottagen informationsmdangd -
kan vara liten. Aven i detta fall kan dock nyckeltalen ha vdrde som

komplement till stdrre rapporter.

3.3.3 Nyckeltal i existerande rapporter till koncernledningen

Med "koncernledningen" avses hdr VD. Styrelsen fick en rapportinformation
som var en delmingd av den som gick till VD, VD fick i forsta hand

lopande ekonomisk rapportering., Vid sidan av denna forekom special-
rapporter for att tdcka uppkomna tillfdlliga behov. Dessa har ej be-
aktats, Den foljande redogdrelsen bygger pa detaljstudium av rapporter
i fem av de atta foretagen, samt ofullstdindiga uppgifter frén de Ater-

stiende tre.
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Jag var framfor allt intresserad av vilka informationselement - vilka
tal - som presenterades. I det foljande redovisas de tal man anviinde

sig av.

Ndr det gdller rapporternas frekvens var det normala mdnstret en m2nat-
lig resultatrapport, deldrsbokslut 2 - 4 ginger/ar och ett drsbokslut.
Minadsrapporten omfattade i medeltal 40 - 50 sidor. Min férsta tanke
var att skilja mellan information som endast rapporterades en gang per
Ar och sddan som rapporterades flera ginger under aret. Det visade sig
dock att ingen information rapporterades pd heldrsbasis som inte ocksd
hade rapporterats under &ret, mdjligen med nigot enstaka undantag. Varje
informationselement rapporterades dirfor med ett intervall pd 1 - 4 ma-
nader. Jag har darfor valt att inte speciellt ta upp rapporterings-

frekvensen.

For att Ska Sverskadligheten har jag tillAdtit mig en viss gallring. De-
taljeringsnivan har minskats. Framfor allt giller detta specificeringen
av kostnader och intdkter som kan Skas genom ckat antal kostnadsslag
men framfdr allt Skat antal produkter, geografiska omraden och resultat-
omrdden. Nagot principiellt nytt medfSr inte denna specificering som
dessutom i hdog grad blir beroende av de individuella ftretagens forut-
sittningar. Den andra gallringsprincipen har varit att uteldmna tal

som legat pd hdg detaljeringsnivd och som endast forekom i enstaka
foretag och som dirfor maste motiveras med foretagsspecifika forhallan-
den, Den tredje urvalsprincipen var att endast presentera de tal som
VD ansdg vdsentliga och frimst studerade. Jag hade ritt begrinsade kon-
takter med VD eller vVD, och fick ddrfor i hdg grad lita till vad andra

personer trodde VD ansig visentligt och frimst studerade.

Foljande fyra tal anfordes genomgiende:

- Resultat

- Avkastningsgrad (resultat/bundet kapital)
- Fakturering

- Produktion
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Till detta kommer vissa tal som hinger samman med kapitalbindningen
- Bundet kapital

- Fdrdigvarulager

-~ Lageronsdttning

- Kundfordringar

- Medelkredittid

- Investeringar

- Leverantdrsskulder

Dessutom kan nimnas
- Vissa bidragssiffror med varierande detaljrikedom
- Resultat/omsdttning

- Soliditet (eget kapital/totalkapital).

Denna kartldggning av nyckeltal i existerande rapporter till koncernled-
ningen syftar till att belysa om nyckeltal verkligen forekom, vilket var
av betydelse mir jag skulle fraga fdretagspersonal hur de sig pa nyckel-
talens syften.

3.3.4 Nyckeltalens syften

I detta avsnitt redogdr jag for hur foretagspersonal sig pa nyckeltalens
syften, Jag forscker gruppera dessa synpunkter under mina nyckeltals-
syften alarm, diagnos och erfarenhetsuppbyggnad for att se om jag i min
tankemodell inte gldmt bort visentliga nyckeltalssyften. Presentationen
kan ocksd ha ett virde i sig genom att visa vad foretagspersonal ansig

vara nyckeltalens syften.

Foretagspersonal ansag att nyckeltalens syften &r
Alarnmsyftet

att gbra det mojligt f6lja den lopande verksamheten och kontrollera att
milen uppnis (KO). Detta bir underlsttas av att hindelserna intraf-

far i "stora klumpar" i skogsforetagen, t ex fOorsiljningen (XC, DC).
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vara midltal genom att malen sdtts som normvarden pd nyckeltalen,

vilka sedan f6ljs upp (KE).

O
cr
ct

visa hur den kortsiktiga utvecklingen passar in i ldngsiktiga planer
och bidrar till att uppfylla ldngsiktiga mil (XC).

|

j)
ct
t

ge tidiga varningssignaler (XE). En viktig friga att belysa dr

nyckeltalens relation till prognosinformationen, da jag framhdllit
nyckeltalens roll som indikatorer. En forsta punkt som nimndess var
att nyckeltalen alltid har vdrde for prognosindamal da man forst maste
ha lkunskap om nuldget innan man kan gdra nigon prognos och prognoserna
alltid ytterst miste bygga pa historisk information (KE). Aven
bortsett fran detta fanns redan ett inslag av regelritta prognoser i
rapporterna (KE), #ven om det inte var sa vanligt. Det forekom ock-
g8 skriftlig rapportering av kvalitativa bedomningar av typen "efter-
fragan Skar" (KE). Problem kan di uppstd att samordna utfallsinfor-
mationen och prognosinformationen. Om exempelvis en foretagsledare
ena dagen fir en kvalitativ bedomning att "forsiljningen okar" och
nista dag en utfallsrapport som visar att forsiljningen den senaste
mdnaden minskat blir han troligen konfunderad (KE). Informationen

kan ju vara forenlig och skillnaden bero pd att informationen avser

olika tidsperiod med olika jamfCrelseperiod.

att tidigt fénga upp viktiga hdndelser, varvid man kan skapa en handlings-

beredskap infdr besvirliga situationer (KE),

att visa hur foretaget anpassar sig till forandringar, t ex en produk-

tionsstdrning (KC).

Diagnossyftet

att ge en forklaring till konstaterad mdluppfyllelse (KE), som dock kan
vara svar att dstadkomma, d& en chef ofta inte har tid att komplet-
tera det historiska materialet med orsaker, &n mindre spekulera om
framtiden (2 XE). En person var ointresserad av "kdnlosa" nyckel-
tal som inte angav orsak, vilket ofta var fallet med monetdra tal.
T ex "personalomsdattning" dr inget entydigt mdtt di dndrad perso-
nalomsdttning kan bero av sd vitt skilda hindelser som konjunktur-
fordndringar, nya lonesystem eller minskad trivsel (2 KC). Kon-
cernledningen dr mer historiskt inriktad &n framdtriktad nir den

liser en rapport (DE).
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Ovriga syften

att vara ett kommunikationsmedel mellan koncernledning och divisionsled-

ning (KE).
att visa realismen i en budget (KE).

att fora in ett ekonomiskt tdnkande ddr nyckeltalen ger en bild av ekono-

miska relationer (KE),

[}
fad
ct

visa effekten av &tgirder (KE).

]
[

ge objektiv information, som dr opaverkad av subjektiva bedomningar
(KE).

att eliminera inverkan av en opaverkbar faktor - t ex genom en kvotbild-
ning (KO).

att nyckeltalen inte enbart skall avse variabler uttryckta i kronor, da
det fran flera hall i foretagen kom fram kritik mot att rapporteringen
enbart var "ekonomisk" (KE). Man ville iven ha en teknisk bokfdring
och rapportering (DE). Det fanns dock redan en teknisk bokforing.
Langt ned i organisationen rapporteras frimst i fysiska enheter medan
det monetdra inslaget Skar ju ldngre upp i organisationen man kommer
(KE).

Slutsatser. De flesta av de syften som mina intervjupersoner framfdrde
gick litt att hinfora till alarmsyftet eller diagnossyftet. Nagon klar
hinsyftning pa erfarenhetsuppbyggnadssyftet fann jag dock inte vilket

kanske inte #r sd underligt d& detta syfte ju #r underordnat de tvad Gv-

riga.

Vissa gyften gick dock ej att enkelt hdanfora till alarmsyftet eller
diagnossyftet. Vissa av dessa avser planering, som jag avgrdnsat mig
fran och vissa avser aspekter som ryms bdde under alarm- och diagnossyf-
tet. Nyckeltal som kommunikationsmedel #r avsedda f5r bdde planering
och uppfdljining och man betonade att informationen gick i1 tva riktningar.
Vissa syften betonade dock aspekter pd uppfdljning som inte kan hirledas
fran alarm- eller dilagnossyftet. Jag tinker hir pd Onskan om objektiv
information och syftet att eliminera inverkan av opaverkbara faktorer.

De kan ses som tvd vigledningar om hur man skall konstruera nyckeltal och

definiera signaler fran nyckeltal som ger siker och intressant informa-
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tion, DHremot anser jag dem ej s& viktiga och Overgripande att de bdr
fdras fram som sdrskilda syften for nyckeltalen och ddrfdr ge anledning
att dndra min tankemodell.

Det dr vidare intressant konstatera att de framfdrda syftena ndstan un-
dantagsldst grundades pa forutsittningen att nyckeltalen skall fungera
som stdd £6r beslut. De Svriga synsdtten pd informationens funktion som
jag tidigare nimnt (avsnitt 1.6) var dels att informationen skall tj#na
som underlag for kreativitet och dels underldtta kommunikation genom att
ge allmininformation om den man kommunicerar med., Till punkten kreati-

vitet kan mSjligen foras syftet att fora in ett ekonomiskt tdnkande.

3 FORMULERING AV NYCKELTALSHYPOTESER

3.4.1 Frégestdllning och metod
Avsnittet 3.4 behandlar den andra delen av skogsstudien som vill belysa:
Fraga 3: Vilka svarigheter finns vid formulering av nyckeltalshypoteser?

Fraga /4: Bygger nyckeltalsanvindare i skogsforetagen sina nyckeltalshypo-

teser pa erfarenhet fran praktisk anvindning?

Dessa fragor skulle belysas inom ramen for ett utredningsarbete som syf-
tade till att vdlja ut ett batteri av nyckeltal for skogsforetagen.
Detta later sig vdl fdrenas d& jag redan i avsnitt 2.3.10 framhdll att
urvalet av nyckeltal kunde gdras pa grundval av formulerade nyckeltals-—

hypoteser. Den dvergripande arbetsgdngen blir alltsa:
1. Formulering av nyckeltalshypoteser for tdnkbara nyckeltal.

2. Val av ett batteri av nyckeltal,

Det vetenskapliga intresset dr koncentrerat till punkten 1 varfor mitt
arbete under punkten 2 kommer att beskrivas mycket Sversiktligt. Genom
arbetet med punkten 1 hoppas jag fa empirisk belysning av frégorna.
Tyngdpunkten ldggs ddrvid pa fraga 3.

Urvalsproblemet. Formuleringen av nyckeltalshypoteser gjordes inom ramen

for en overgripande metod att formulera ett informationsbehov,
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1&t mig fdrst beskriva problemet att formulera ett sidant informations-
behov. Nyckeltalen skall ge information for beslut och jag har tidigare
i forsta hand nfimnt besluten alarm och diagnos som s& sminingom skall
mynna ut i ett atgirdsbeslut. For att kunna precisera det informations-
behov som skapas av beslut menar Ackoff (1967) att man miste ha en be-
slutsmodell for varje beslut som kan vara aktuellt att fatta och en upp-
fattning om vilka framtida beslutssituationer som kan tédnkas upptrdda.
Man miste med andra ord kunna avgdra hur olika faktorer och hindelser
inverkar pid midluppfyllelsen och vilken effekt de beslut man fattar far.
Besluten kommer dock att fattas i framtiden och dErfor mAste modellen
ocksa avse framtiden och man mAste dven kdnna till vilka hdndelser som
kommer att intrdffa och vilka beslutsmdjligheter som d& finns. Kepner
och Tregoe (1965) pekar pd detta (dock ej i ett informationsvalssamman-
hang) genom att poangtera vikten av att analysera "potentiella problem".
Demski anser dock att det inte riacker att kidmna till beslutsmodellen
for att objektivt kunna specificera informationsbehovet.

.+« even when a decision model is employed many facets of the

decision process are heuristic in nature. As a consequence,

the accountant can neither objectively specify the precise

information requirements of the system nor objectively evalu-

ate the effectiveness of any specific set of information pro-

vided to the system.
(Demski, 1969 sid 676.)

Att precisera ett informationsbehov ir sdledes ett mycket svart problem.
Vissa metoder finns dock utvecklade.

Forekommande urvalsmetoder. Feltham och Demski (1970) har i anslutning

till presentationen av en modell (se vidare kapitel 4) givit en Gver-

sikt over forekommande metoder.

1. Asiktskartliggning. Informationsvalet grundas pa insikter hos

kunniga personer. Detta dr formodligen den i praktiken van-

ligaste metoden.

2. Registrering av faktiskt gjorda informationsval. Genom att
registrera faktiskt gjorda informationsval och den situation i

vilken valet gjordes, kan man f& vdgledning for informationsval.
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Precigsera sambandet mellan informationsgystem och avgiven signal,

t ex sambandet mellan olika avskrivningsregler och redovisad

vinst., I Svrigt far man lita till ett intuitivt val.

Har signalerna ndgon a priori virdefull egenskap, t ex signa-

lernas formaga att prognosticera sina framtida motsvarigheter?

Aterspeglar signalerna ndgra a priori relevanta hindelser, t ex

sambandet mellan redovisningsdata och aktiekurser? Hir kan man
ocksd inordna fdrmigan hos olika uppsittningar av signaler att
givet en viss prognosmodell fGrutsdga a priori relevanta fram-
tida hdndelser.

Kinslighetsanalys. Ar skillnaderna i signalerna mellan informa-
tionsalternativen tillrdckliga for att &ndra det optimala beslu-

tet givet nigon viss beslutsmodell?

Beteendeexperiment. KXommer tva grupper av beslutsfattare, om de
far olika information, att fatta olika beslut?

Samband information - hindelse. Besluten #r ofta svidra att mita.

I stdllet kan man mata sambandet mellan informationen och vissa

héindelser, som dr effekter av besluten.

Vid sidan av de ovan ndmnda, ofta tidmligen formaliserade metoderna, finﬁs

i litteraturen ofta listor med "goda rad" for val av nyckeltal (t ex

Stokes

1968 sid 54, Westwick 1973 sid 3). De Aterspeglar dels diskus-

sionen ovan och innehdller ocksd vissa mycket allminna synpunkter av fga

operationell karaktdr, typ "vdlj nyckeltal som leder till patagliga re-

sultat".

Val av urvalsmetod. Jag kunde urskilja tvd grupper av urvalsmetoder. En

grupp som bygger pd insamlade asikter som utan motivering pekar pa vil-

ken information som Hr virdefull (punkt 1, 2 och 7) och en grupp som

férutsitter ndgon slags analys fran rapportutformarens sida (de Gvriga

punkterna). Jag var hinvisad till den andra gruppen di& jag annars inte

skulle fa mojlighet att belysa fragorna 3 och 4. Vissa forfattare

(t ex Os

tman 1973 sid 193 £f) menar ocksf att informationsanvindarna

har mycket svart att formulera sitt informationsbehov, vilket kanske dr

forstaeligt mot bakgrund av komplexiteten hos urvalsproblemet. Proble-
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met Ar dock svirt Hven for rapportutformaren vilket lett Ostman (1973
sid 167) till slutsatsen att nigra praktiskt anviindoara teoretiskt
grundade metoder inte fdrekommer. For mig var dock denna slutsats inte
s& allvarlig d& mitt vetenskapliga intresse var riktat mot urvalspro-

cessen och inte mot urvalsresultatet.

For valet mellan metodpunkterna 3 - 6 och 8 var det av stor betydelse
vid vilka metoder det blir aktuellt att formulera nyckeltalshypoteser.
D& kvarstod egentligen endast punkten 5, ddr man fragar sig om signa-
lerna &terspeglar nagra a priori relevanta hindelser. Inom denna huvud-

grupp kan olika uppldggningar tdnkas.

Kircher (1955) menar att man bdrjar med att bestimma mdl fSr féretags-
enheten, underscker sedan vilka faktorer som pdverkar mdluppfyllelsen
och véljer sedan ut nyckelaspekterna. Detta betonar malens betydelse
vid val av nyckeltal. Att olika mdluppfattningar ocksd slar igenom i
olika uppfatining om vilken information som &r intressant har empiriskt
konstaterats av Dew och Gee (1973 sid 72). Se Hven Schoeffler, Buzzell
och Heany (1974) .

Ett annat alternativ var att direkt utgd frin de &tgirdsbeslut som koncern-
ledningen fattar vid styrningen av divisionerna och stdlla sig friagan
vilken information som dessa beslut krdver. Ett exempel pa en sadan
undersSkning dr Backer och McFarland (1968). Metoden foresprakas dven

av Reinholdt och Skousen (1972 sid '75) som Hven hinvisar till praktiska
tillimpningar, samt Ackoff (1967).

T denna studie tror jag de tva ansatserna skulle kunna komplettera var-
andra. Aven om man utgdr fran midlen och faktorer som pAverkar mil-
uppfyllelsen, krdvs en uppfattning om paverkansmdjligheterna for besluts-
fattaren och d& maste jag #ven studera &tgdrdsbesluten. Genom att i
forsta hand ta mdlen som utgangspunkt tror jag mig ldttare kunna preci-
sera nyckeltalshypoteser som beskriver nyckeltals fdrmaga till alarm

och diagnos., Alarmbeslutet #r mycket starkt kopplat till milen och fak-
torer som paverkar malvdrdet. Genom att studera fordndringar i fak-

torer som piverkar milvirdet kan man f& tidiga alarmsignaler. Aven for
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diagnosbeslutet dr faktorer som paverkar midlvirdet av intresse, genom

att de ger en férklaring till forandringar i milvirdet.

Jag ville sidledes att nyckeltalen skulle beskriva dessa viktiga mal och
viktiga faktorer som paverkar dessa mdl. Vid framtagningen av md1l och
faktorer far jag dels en lista pa faktorer som nyckeltalen skall ge in-
formation om, dels fir jag hjdlp med att formulera nyckeltalshypoteser,
genom att jag ser faktorernas samband med andra variabler. P& grundval
av dessa viktiga faktorer stker jag sedan (helst tidiga) indikatorer pa
dessa faktorer. Indikatorerna blir di tdnkbara nyckeltal.

For att battre inrikta mitt empiriska arbete ansag jag det visentligt att
f6rst fran teoretiska utgangspunkter ta fram mal och faktorer som paver-
kar mdlen. Jag utnyttjade dd frimst ekonomisk mikroteori di jag ansag
att den beskriver ett antal grundliggande faktorer och ett antal, at-
minstone till sin riktning, ofta accepterade samband mellan dessa fak-
torer. Dessa uppfattningar om mal och faktorer som paverkar mal far

sedan revideras genom insamlat empiriskt material.

Om man gor enkla antaganden om mal kan man studera paverkande faktorer
med hjdlp av exempelvis regressionsanalys. Ett annat tillvigagingssitt
dr att friga vad foretagspersonal anser vara mal och faktorer som pa-
verkar milen. Jag valde det andra tillvigagingssittet. Det forsta
alternativet skulle stdlla krav pa data som jag férmodligen inte skulle
kunna anskaffa. Jag skulle dessutom bli hinvisad till sidana paverkande
faktorer som 1ldt sig kvantifieras vilket skulle ge en mindre nyanserad
bild av ldmpligheten av olika nyckeltal. Det andra tillvigagingssittet
skulle dessutom ge mig mSjlighet att diskutera konkreta nyckeltalshypo-

teser med foretagspersonal.

Arbetet mynnar ut i formulering av nyckeltal och nyckeltalshypoteser,
vilka ldgegs till grund for urvalet av nyckeltal.

Arbetssteg i studien. Den forda diskussionen resulterade i att under-

stkningen genomfordes i foljande steg:

1le Kartldggning av de atgdrdsbeslut som ligger till grund for fore-
tagsledningens styrning ("beslutskatalog!),
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2. Kartliggning av mal for foretag och divisoner.

3. Kartldggning av vilka faktorer som paverkar milen enligt ekono-

misk mikroteori.

Lo Kartldggning av vilka faktorer som paverkar mAlen enligt befatt-

ningshavare i foretagen,

5. Kartldggning av (helst tidiga) indikatorer pd dessa faktorer.
Dessa indikatorer blir tdnkbara nyckeltal och jag diskuterar

nyckeltalshypoteser for dessa tal med foretagspersonal.
6. Analys och urval av nyckeltal.

7. Slutsatser av studien.

3.4.2 ﬁtgﬁrdsbeslut vid koncernledningens styrning

Som nyss motiverats dr det fdr urvalet av nyckeltal vasentligt att ha
en bild av vilka beslut koncernledningen har att fatta ("beslutskatalogen").
Detta avsnitt syftar till att ge en sadan bild.

Framst den detaljeringsgrad med vilken koncernledningen operativt styrde
divisionerna varierade rdtt mycket mellan fOretagen. Foljande drag som

i stor utstrdckning var gemensamma kunde dock ursgkiljas.

I princip freldg mdlstyrning (KE), vilket inmebdr att koncernledningen
sitter mdl for divisionen och i efterhand kontrollerar att dessa mal
verkligen har uppratts. Ibland utsades att divisionsledningen hade det

fulla ansvaret for divisionens ldnsamhet.

Koncernledningen dgnade sin mesta tid &t langsiktsplaneringen (KO) och
detta tillsammans med mAlstyrningen borde leda till att divisionerna hade
stor frihet i den operativa verksamheten. I praktiken hade man dock i
hig grad givit avkall pi denna princip s& att koncernledningen blivit
vasentligt mer aktivt inblandad i den operativa ledningen av divisionerna
dn som framgar ovan, Ett tecken pad detta ar de stora centrala staber

som ibland foekommer i svensk skogsindustri (KE).

P4 grundval av en rapport kan VD vidta dtgirder. Aven om en rapport inte

omedelbart leder till ndgra Atgarder kan den ge en "carry-over"-effekt si
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att en fortsatt ogynnsam utveckling s& sminingom leder till Atgdarder
(KE). Det vanligaste verkade da vara en dialog mellan VD och divi-
sionschefen (KE). Ibland kan reaktionen vara mycket specifik av typen
"sink dessa kostnader" (KO). Man kan urskilja ett antal omrfden dir
VD vidtar atgirder.

I foretagen ndmndes ndstan alltid budgeten som koncernledningens vikti-
gaste operativa styrmedel. Foretagsledningen var aktiv vid uppstdllan-
det av budgetforutsdttningar, kontroll och godkinnande av en utarbetad
budget och till sist kontroll av budgetens utfall, dven om man frimst

studerade aggregerade siffror.

En vdsentlig punkt var “"planerade personalunioner", som innebdr att per-

soner ur koncernledningen ocksa innehar befatiningar pa divisionsniva.
Foretagets VD satt ofta med som ordfdrande eller i varje fall som leda-
mot av divisionernas styrelse. Ddrigenom fick koncernledningen m$jlig-
het att direkt paverka alla de beslut som fattades i divisionernas

styrelser (XKE).

Vidare hade koncernledningen forbehdllit sig att fatta eller formellt

faststdlla vissa 10pande beslut., Hit horde investeringsanslag dar

koncernledningen satte vissa ramar for divisionerna som ej fick dver-
skridas. Denna styrning via investeringarna ansags ibland som det kanske

viktigaste medlet koncernledningen hade for att paverka divisionerna (KE).

Likviditetsplaneringen skdttes normalt helt av till koncernledningen
knutna staber (KE).

Viktiga chefstillsdttningar var ett annat beslut for koncernledningen.

Vissa fragor som antingen har mycket stor betydelse for foretaget eller

berdr flera av divisionerna behandlades ocksi av koncernledningen. Till

dessa riknades forhandlingar med kunder om viktiga kontrakt, men dven
plotsligt uppdykande fragor av betydelse for hela foretaget. Som ett
exempel nimndes de atgdrder som hade vidtagits med anledning av olje-
krisen 1974, Sadana gemensamma fragor Ar ofta forekommande i skogs-

foretagen vilket bl a kan forklaras av internprestationernas betydelse.
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Hittills har framfdr allt berdrts koncernledningens direkta paverkan pd
divisionernas beslut. Vid sidan av denna forekom #ven en indirekt pi-
verkan, som skedde genom att pdverka den miljd i vilken besluten fatta-
des. Detta skedde genom beslut om organisationen (som avgdr vem som
fattar vilka beslut) och redovisningsrutinerna (vilken information som
beslutsfattaren erhdller) for att ta ndgra exempel. Speciellt mdjlig-
heterna att styra en divisionschef genom att paverka den rapport som

beskriver divisionen for koncernledningen betonades (KO).

Vid sidan av de ovan nidmnda piverkansmdjligheterna frédn koncernledningens

sida forekom rikliga informella kontakter som ckade koncernledningens

mSjligheter att pidverka. Koncernledningen fungerade da ofta som en sam-

talspartner for divisionsledningarna.

Det fanns dock forhdllanden som minskade koncernledningens styrpaverkan
jimfort med beskrivningen ovan. I minga fall faststdllde koncernled-
ningen endast forslag fran divisionerna, som dirmed fick den aktiva rol-
len medan koncernledningen fick den mera pasgivt reagerande rollen. M5j-
ligheterna att skaffa information hade ocksa lett till att t ex tillverk-
ningen kontrollerades starkare &n forsiljningen (KE). A andra sidan var
koncernledningen normalt mycket kraftigare engagerad i den ldpande verk-
samheten pa forsiliningssidan jaimfdrt med pd tillverkningssidan, inte

minst genom medverkan vid tillkomsten av stora kontrakt.

3.4.3 MAl for divisionerna

De mal som stdlldes upp for divisionerna var generellt sett mycket vaga
(KE). I de flesta fOretagen famms inte uttryckliga md1formuleringar,
utan man ngjde sig med vissa riktlinjer och Snskemal av mer konkret natur,
exempelvis i anslutning till budgetarbetet (DE). Nir preciserade mil

stdlldes upp bestod de undantagslost av ett resultat eller avkastningsmal.

Koncentrationen till vinstmdlet ansigs bero pd att det Hr svirt att mita
andra mdl (DE). Vinstmilet kunde ibland kompletteras med likviditets- och
soliditetsmadl. Dessa senare lig dock mestadels inom koncernledningens
ansvarsomrdde. Mitt intryck var att divisionsledningarna fick sin bista
uppfattning om vilka krav eller mdl som stillts upp for divisionen genom

samtal med koncernledningen och genom att observera hur koncernledningen
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reagerade pa olika utfall for divisionen. Detta gjorde det visentligt
for mig att f& en uppfattning om vilken information i en rapport som
koncernledningen framst intresserade sig for. Detta har redan behandlats

i avsnitt 3.3.3.

Di lonsamhetsmalet vid denna sondering verkade s& dominerande jamfort
med mina forvintningar, frimst grundade pa en undersckning av Heinen
(1971), Dveslutade jag mig for att se vinst pd ling sikt som divisio-

nernas mal,., Detta underlittade Hven den teoretiska anknytningen.

Denna madlsyn dr dock inte s& begrdnsad som den forst kan verka.
Jag kan utskilja foljande praktiskt tdnkbara alternativ nir det galler
synsdtt pd foretagets mdlstruktur.

1. Foretagets midl dr vinst. I Svrigt skall man uppfylla ett antal

restriktioner sasom lagar, krav pa foretagsdemokrati m m.

2. Foretagets mal dr vinst pa lang sikt. I det dagliga arbetet kan
den langsiktiga vinsten inte mdtas utan man ir tvungen anvinda
indirekta mdtt, Sidana mitt dr t ex kortsiktig vinst, kund-
beldtenhet, tillvixt, goda personalrelationer. Som ett exem-
pel pa denna tankegdng kan General Electrics atta "key result
areas" for beddmning av divisioner nfimnas. Dessa dr vinst,
produktivitet, marknadsposition, produktledarskap, personal-
utveckling, anstdlldas attityder, sambdllsansvar och balans
mellan kortsiktiga och langsiktiga mil (Planning, managing
and ... 1955).

3. For att kunna existera miste firetaget tillfredsstdlla ett an-
tal intressenter sisom aktiedgare, anstdllda, kunder och myn-
digheter., Foretaget har di inte langre ett yttersta mal utan
flera som foretagsledningen vid sitt beslutsfattande far avviga

mellan. (Se exempelvis Rhenman 1944b).

Det var svdrt for mig att avgora vilket av dessa alternativ som bist
overensstimde med den syn pd malstrukturen som ledningarna i skogsfore-
tagen hade. Det intressanta tyckte jag dock var att alla tre alterna-

tiven i stor utstrdckning leder till samma slutsatser betraffande vilka
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nyckeltal som skall anvindas for att beskriva maluppfyllelse., Inte i
ndgot av de tre fallen kan man beskriva midluppfyllelsen med ett nyckel-
tal utan man miste anvinda flera., Ndr det gdller vilka konkreta nyckel-
tal som skall vdljas verkar 2 och 3 komma varandra mycket ndra., Att
tillfreésstélla intressenter kan bade ses som ett midl i sig och som ett
medel att erhdlla god framtida vinst. Forsta alternativet skiljer sig
ndgot fran de andra. De restriktioner som ndmns far uppfattas som mindre
starka dn den intressenttillfredsstdllelse som nimns i de andra alterna-
tiven. Jag fragar mig dock om detta forsta alternativ verkligen dr en
realistisk mojlighet. Xan man mdta beslutsalternativens konsekvenser

i vinst? Tvingas man inte in i situationer ddr man mAste precisera
submdl och dirmed alltmer glida Sver i det andra alternativet? (Jamfdr
Ansoff 1965.)

Som sammanfattande slutsats valde jag alternativ 2 som grund for den vi-
dare behandlingen och mina kontakter med foretagspersonal. Lven andra
forfattare har latit ett vinstmdl ligga till grund for en diskussion av
informationsvirdering. (Se t ex Feltham 1967 sid 50.)

3.4.4 Faktorer som paverkar mdluppfyllelsen — teoretisk utgingspunkt

For att finna idéer till faktorer som pdverkar milet utnyttjade jag
ekonomisk mikroteori (se t ex Henderson och Quandt 1958). Detta var
speciellt ldmpligt d& jag sdg vinst som skogsforetagens Svergripande
mal. Mikroteorin #r dessutom en totalmodell for foretaget vilket borde
kunna ge mig idéer till pAverkande faktorer frdn minga omrdden i fOre-
taget. Slutligen beskriver mikroteorin manga grundliggande begrepp och

samband.

I fortsdttningen foljer en upprdkning av ett antal milpdverkande faktorer
fran teorin som jag finner intressanta och vdrda att ldgga till grund for
mina intervjuer. Faktorerna #r grupperade under rubrikerna resursan-
skaffning, produktion, forsiljning, overgripande. FOr en narmare be-
skrivning av sambandet mellan faktorerna och vinstmdlet hianvisar jag till

den mikroekonomiska litteraturen.
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Regursanskaffning

Inputkvantiteter
(av kapital, anstdllda, ramaterial)

Faktorpriser

Utbud péd resursmarknader
Efterfragan pd resursmarknader
Totala resurskostnader

Teknisk utveckling

Produktion

Totalkostnad Seriestorlek

Styckkostnad Antal produkter

Produktionsvolym Produktiongvariationer Sver tiden
Fasta inputkvantiteter Arbetsintensitet

Varierbara inputkvantiteter Inldrningstakt (hos individer, grupper

Marginalproduktivitet och organisationer)

Fast kostnad
Rorlig kostnad
Anldgeningsstorlek (produk-

Externa ekonomier

tionskapacitet)

Forsilining

Forsdl jningsintdkter Konkurrenssituationen
Forgdljningskvantiteter Konsumentpreferenser
Forsdljningspriser Komplement - substitut

Utbud p& marknaden

Efterfragan pa marknaden

Overgipande

Vinst
Tranga sektioner
Risk
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3.4.5 Faktorer som piverkar maluppfyllelsen ~ empirisk utgdngspunkt

Inledning

I foregdende avsnitt redogjorde jag for ett antal mAlpaverkande faktorer
erhdllna fran mikroteori. I detta avsnitt 3.4.5, redogdr jag for prak-
tikers uppfattningar om visentliga vinstpiverkande faktorer. Jag har
ddrvid anviint teorins faktorer som utgdngspunkt for mina fragor. Efter-
som hir Zven ingdr en vdsentlighetsbedomning fran mina intervjupersoners
sida blir det ett viktigt underlag for diskussion och urval av nyckeltal.
D& framstdllningen kommer att gdras divisionsvis inleder jag med en pres-

tation av divisionsindelningen i skogsforetagen.

Divisionsindelning

En Sversiktlig beskrivning av produktionsflodet i skogsindustrin framgar
av figur 3:1. Alla de olika verksamhetsgrenarna fanns dock inte repre-
senterade inom samtliga féretag. S& t ex hade inte alla firetag egna
kraftverk.

Om jag granskar fdretagens organisationsdiagram mot bakgrund av produk-
tionssambanden i figur 3:1, fair jag fljande divisionsindelning som 1

fortsittningen blir utgdngspunkt for min diskussion.

1. Massa och papper
2. Emballage

3. Travaror

be Skog

5. Kraft

Indelningen i "trdvaror", "skog" och "kraft" f5ljdes av en majoritet av
de fdretag som hade motsvarande verksamhet., Undantagen uppkom framst ndr
foretaget var indelat i mycket fa divisioner och man exempelvis hade en
division for hela skogsindustridelen av foretaget och en annan for t ex
stdldelen, Aven "emballage" var timligen okontroversiell. Fanns en

stor forpackningssida, var den oftast samlad i en egen division. Sva-

righeterna uppstod vid divisionsindelningen av "massa" och "papper".
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—— ) Skogsbruk
Kemiska
produkter
v v
zﬁfgger‘ ] sagverk Ly Massatillv, |4 Kraft
J' Papperstillv. | Emballage

l_—_———__j_——¢_—\

Marknader

L - - - - - - - - - - —

Figur 3:1. Produktionsflddet i skogsindustrin

Mycket vanligt var att vissa pappersslag brutits ut till en speciell
division och &terstiende pappersslag och massa bildade en annan divi-
sion? Jag har valt att behandla massa och papper i en division men vid
behandlingen observera de tvi bestindsdelarna. I det f£51jande redogdrs

for de vinstpaverkande faktorer som mina intervjupersoner ansig viktiga.

1. Massa och papper

Resursanskaffning: Vedpris
InkSparnas forhandlingsskicklighet
Massapris
Tillverkningskapaciteten hos hela skogsindustrin
Skogsbestindets alderssammanssttning

Produktion: Produktionskvantitet
Tranga sektioner
Kapacitetsutnyttjande
Underhallskostnader
Vedatgang
Haverier
Personalomsattning
Sjukfranvaro



Forsdljning:

Papper
Resursanskaffning:

Produktion:

Forsdljning:

2. Emballage
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Konjunkturutveckling
Efterfragan
Massapriser

Lager hos kiopare
Forsdljningsskicklighet
Produktmix

Massapriser
Energipriser
(se vidare under "massa")

Produktionskvantitet
Produktionsplanering
Banbreddutnyttjande
Orderstock
Maskinhastighet
Kvalitet

Kundtrohet
Priser

Resursanskaffning: (Se "massa" och "papper")
Produktion: Produktionsplanering

Produktionskvantitet
Forsdljning: Priser

3. Trdvaror

Resursanskaffning:

Produktion:

Forsiljining:

Antal kunder

Timmerpriser
Timmerkvalitet
Produktionskvantitet

Stockbredd
Vintertemperatur

Konkurrens
Priser

Resursanskaffning: Sjdlvforsorjningsgrad for ved och timmer
Kvantitet avverkningsrdtter

Ved- och timmerpriser

Inkopsskicklighet for rotposter

Avverkad kvantitet

Arbetsintensitet

Maskinutrustning
Forhandlingsskicklighet gentemot &kare
Langsiktig avverkningsplanering

Lagerkvantitet

Produktion:

Forsdljning:
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5. Kraft

Resursanskaffning: Nederbdrdsfdrhadllanden
Produktion:

Forsdaljning: Elpriser

3.4.6  Nyckeltal och nyckeltalhypotesar

Nista steg var att med utgangspunkt frian de framtagna faktorerna stka
nyckeltal som ger indikationer pa utvecklingen av faktorerna. Det inne-
bdr att tinkbara nyckeltal och nyckeltalshypoteser for dessa miste dis-
kuteras fram i ett sammanhang, d& det dr nyckeltalshypotesens innehall
som avgor om ett tal kan vara ett tdnkbart nyckeltal.

En nyckeltalshypotes bdr, som jag tidigare diskuterat, innehdlla tre

element

1. Beskrivning av signal fran nyckeltalet.

2. Beskrivning av egenskaper hos beslutssituationen som nyckeltalet
pekar pi.

3. Beskrivming av sambandet signal - egenskap, frdmst vad avser

styrka (sikerhet).

Som framgick av avsnitt 3.4.2 var koncernledningens viktigaste uppgift
att sitta mAl och fdlja upp mdluppfyllelse. Det pekar pa att nyckeltalen
£or koncernledningen i forsta hand hade ett alarmsyfte och att koncern-
ledningen alltsd friamst var intresserad av nyckeltal som ger signaler

pa dndrad maluppfyllelse och dven signaler som gor det befogat att Hndra
milen. Dessa #r alltsd de "egenskaper" hos beslutssituationen som nyckel-

talen skall peka pa.

I médnga fall dr en av de tidigare diskuterade faktorerna latt att mita
och kan darfdr direkt anvindas som ett nyckeltal, I andra fall dr mat-
ningen inte lika enkel och man far anvinda helt andra tal som indika-
torer p& de faktorer man vill studera. Speciellt i det senare fallet
maste jag lita till information frédn mina intervjupersoner, men Hven i

det forsta fallet diskuterade jag nyckeltalshypoteser med dem,
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I fortsittningen kommer jag inte att redogdra for nyckeltalhypoteser
for enskilda tal, da dessa knappast har ndgot principiellt intresse.

I stdillet redogdr jag £for allminna erfarenheter frin arbetet med for-
milering av nyckeltalshypoteser. Dessa erfarenheter avser dels mitt
eget arbete, dels den kunskap jag fatt om mina intervjupersoners anvind-
ning av nyckeltalshypoteser. Dessa erfarenheter #r centrala nir det
gdller att besvara de Svergripande friagorna 3 och 4 i skogsstudiens

andra del.

Littheten att formulera nyckeltalshypoteser varierade mycket kraftigt
mellan mina intervjupersoner. I vissa fall hade praktikerna inga nyckel-
talshypoteser och kunde inte heller i Sveigt ge nagra preciserade
upplysningar om nyckeltalen, bortsett frén vaga virdeomddmen sdsom att
talet var "bra'". Mitt intryck var att anviindarna hade betydligt ldttare
att formulera nyckeltalshypoteser &n vad rapportproducenterna hade.,
Detta verkar ocksi mycket rimligt di det Hr mycket viktigare for anvin-
daren att ha preciserade hypoteser om vad nyckeltalen utsdger &n det dr
fér rapportproducenten, Mnga intervjupersoner hade ocksd svarigheter
att se talen isolerade, vilket ju krdvs ndr man skall formulera nyckel-.
talshypoteser for enskilda tal. Detta #r i viss man forvinande di man

i litteraturen kan finna pastiendet att det i praktiken #r mycket van-
ligt med "one-fact-management", dvs att varje signal atgirdas for sig
(Tucker 1961).

I vilken utstrédckning praktikerna hade erfarenhetsgrundade nyckeltals-
hypoteser studerade jag genom att se om nyckeltalshypoteserna Sverens-
stdmde med vdlkinda ekonomiska teoribildningar. Mitf intryck var dock
att enbart teoretiskt grundad kunskap som grund for nyckeltalshypote-
serna var mycket vanlig. Speciellt gdllde detta for rapportproducen-
terna. For rapportanvindarna verkade erfarenheten spela en stdrre roll
och de forde ofta fram nyckeltalshypoteser av mycket situationsspecifik

karaktdr.

Mitt eget arbete med att formulera nyckeltalshypoteser gick i de forsta
stegen tédmligen problemfritt, speciellt vad gdllde framtagande av mal-
paverkande faktorer. Nagra svagheter i min referensram avsljade sig
inte ddr. Diremot stdtte jag pd vissa problem vid den konkreta formu-
leringen av nyckeltalshypoteser.,
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Nyckeltalshypotesbegreppet dr sambandsinriktat eftersom ett tals in-
formationsinnehall beskrivs genom att visa talets relation med andra tal
och begrepp. Icke sambandsinriktade aspekter pd talen blir ddrfor svira
att fanga in. T ex kan en sjunkande f8rsiljning tolkas som en signal att
Oka reklamanslaget. Nyckeltalsvirdet pekar alltsa direkt pd ett visst
beslut och ir inte dgnat att belysa #ndrad midluppfyllelse eller ge en
forklaring till en sidan dndrad maluppfyllelse.

Jag hade ocksd problem med att gora nyckeltalshypoteserna s& precisa som
jag skulle Onska. Jag borjade med att beskriva varje nyckeltals syfte
och forsckte ddrefter precisera en nyckeltalshypotes. Svarigheterna
gidllde frimst att beskriva de egenskaper hos beslutssituationen som
nyckeltalen pekade pa. Min tankemodell var inte tillrdckligt detaljerad
for att hir kunna ge nagon hjdlp. Vidare var det mycket svart att pre-
cisera styrkan 1 sambandet mellan signal och egenskap hos beslutssitua-
tionen. Det tror jag dock i huvudsak beror pa att jag inte har nagon
personlig erfarenhet av arbete i skogsfGretagen. En anvindare i ett

skogsforetag borde ha mycket ldttare att gbra denna sambandsprecisering.

Ett annat problem for mig var att det fanns starka samband mellan nyckel-

tal sd att vad ett nyckeltalsviarde utsade i hdg grad var beroende av

1)

sdgas ge information om hur kidnslig vinsten dr fdr fordandringar i till-

talvirdet pa ett annat nyckeltal. S4 kan t ex sikerhetsmarginalen

verknings- och forsiljningsvolym. Om denna volym tros bli ofdrindrad
skulle sdkerhetsmarginalen vara ratt ointressant. Om man ddremot tror
att volymen kommer att fordndras blir sdkerhetsmarginalen mycket in-
tressant for att beddma forindringen av vinsten. Om jag skall beskriva
nyckeltalshypoteser for enskilda tal far jag problem med att fa med

sédana samband.

1) "Sakerhetsmarginalen" dr skillnaden mellan nuvarande producerad

och forsald volym och den volym vid vilken vinsten blir noll.,



87

3.4.7 Urval av nyckeltal

Det slutliga urvalet av ett batteri av nyckeltal blir med nddvdndighet
i1 detta fall en subjektiv sammanvigning av den information jag har be-
triffande nyckeltalen. Valet stidr dock inte i centrum for mitt forsk-

ningsintresse.

Jag tog fram ett rdtt stort antal (ecirka 100) forslag till nyckeltal.
Pran dessa valde jag ut ett mindre antal, Hur stort antalet skulle vara
kan givetvis diskuteras. Jag utgick ifran att 10 - 20 tal var ett limp-
ligt antal. Nu ndrmast redogor jag for de kriterier som legat till grund

for valet.

Nyckeltalens syften var att ge vigledning for beslut om alarm och diagnos
samt ge ldroeffekt, Detta miste bilda utgdngspunkten fér val av krite-
rier for att virdera nyckeltal. Jag beaktade inte ldroeffekten explicit.
Detta skulle ha fBrutsatt alltfor stor kunskap om anvindarnas nyckél—
talshypoteser. Implicit kom dock dven den aspekten med genom att jag
vid virderingen av nyckeltals formiga till alarm och diagnos utgick frén
den information nyckeltalet kan forvintas formedla efter viss tids an-

vandning.

Den viktigaste grunden for valet var de nyckeltalshypoteser jag formule-
rat for talen. Ett viktigt kriterium blev dirfor hur siker information
nyckeltalshypotesen siger att nyckeltalet formedlar. Jag talar hdar om
"alarmformaga® respektive "diagnosfdrmiga" beroende pd talets syfte och
konkretiserar detta pa fdljande sdtt.

1. Ger nyckeltalet giker information dvs har nyckeltalet
Alarmfdrmaga
a) och ger en siker beskrivning av nuvarande miluppfyllelse

(mdlbeskrivning)

b) eller ger en sdker beskrivning av framtida madluppfyllelse

(prognos)

Diagnosformiga
c) eller ger en forklaring till nuvarande midluppfyllelse
(diagnos).
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Dessutom maste jag sikerstdlla att nyckeltalet gav information av virde

for just koncernledningen. For detta utnyttjade jag foljande kriterier:

2. Ligger talet pa hig aggregeringsniva?

3. Anser koncernledningen att talet dr visentligt?

be Ger talet relevant information for koncernledningens atgdrds-
beslut?

Vidare fick jag inte vdlja tva tal som sdger ungefar samma sak vilket

gav;

5. Finns andra valda tal som gdger samma sak?

Valet resulterade i foljande forslag till nyckeltalsbatteri:

NYCKELTAL

SYFTE

Qvergripande

Resultat
Resultat/bundet kapital
Resultat/omsittning

Resultat/bidrag Gver
rorliga kostnader

Rorelsekapital

Administration

Administrativa kostn/
totala personalkostn

Resursanskaffning

Resursprisindex
Foradlingsvirde/omsd ttning
Oms# ttning/bundet kapital
Omsd ttning/rorelsekapital
Investeringar
Nederbdrd/normalt (kraft)

Malbeskrivning
Malbeskrivning
Prognos

Prognos

Prognos

Prognos
Prognos

Prognos

Diagnos

Diagnos

Diagnos
Diagnos
Diagnos
Diagnos

Diagnos
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NYCKELTAL SYFTE

Produktion

Produktionsvolym Diagnos
Produktionskostnad/enhet Diagnos

Forgdlining

Omsdttning (=fakturering) Diagnos
Prisindex (fakturering) Diagnos
Prisindex (orderstock, Prognos

-ingang)

Orderstock, orderingang Prognos

Forsald Arsprod/berikmad Prognos

4rsprod (trivaror)

Prod kapacitet pd markn Prognos Diagnos

Listan Sver valda nyckeltal har alltsa kommit fram efter min egen beddm-
ning ddr jag utnyttjat de fem kriterierna. P2 grund av det subjektiva
inslaget kan det vara intressant med viss kidnslighetsanalys. Jag har
valt att nedan presentera dels de fem tal i nyckeltalsbatteriet som lag
rdrmast till att uteslutas och det kriterium som d& var mest kritiskt,
dels de fem tal som lég nArmast till att tillfdras nyckeltalsbatteriet

och det kriterium som var mest kritiskt for att s inte blev fallet.

Kriterium
Tal ndrmagst att uteslutas 1 2 3 4 5

Resultat/bidrag Sver rdrl.kostnader x
(stkerhetsmarginalen)

Forddlingsvirde/omsittning x
Oms4 ttning/bundet kapital x

Investeringar

Prod kapacitet pd marknaden

Tal nirmast att tillfCras
Bidrag Sver rdrliga produktsirkostnader/ x
omsittning (tdckningsegraden)

Bidrag Gver produktsirkostnader/enhet X
skogsravara

FoU kostnader x
Omsd btning/fardigvarulager
Kundfordningar/omsd ttning
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3.5 SAMMANFATTNING OCH SLUTSATSER FOR FORTSATT UTVECKLING

Skogsstudien syftade till att ge en empirisk belysning av min referens-
ram for att fa vdgledning for det fortsatta utvecklandet av min tanke-
modell for utnyttjande av nyckeltal.

Studien bestod av tva delar. Den forsta delen stkte belysa behovet av

komprimerad information i form av nyckeltal samt nyckeltalssyften. Den
andra delen sokte belysa nyckeltalshypotesbegreppet. Material for den-
na belysning insamlades inom ramen for ett utredningsarbete som syftade
till att vElja ut ett batteri av nyckeltal att anvdindas av koncern-

ledningarna i atta skogsftretag for att f6lja wupp divisioner.

Den grundliggande metoden for wurvalet var att formulera nyckeltals-
hypoteser for tdnkbara nyckeltal och frimst pa grundval av dessa gora
ett val., Vid formulering av nyckeltalshypoteser sokte jag genom inter-

vjuer med foretagspersonal svar pa féljande frégor.

1. Vilka #r skogsforetagens mal?
2. Vilka faktorer paverkar maluppfyllelsen?
3. Vilka indikatorer finns pa dessa faktorer?

"Indikatorerna" blir tdnkbara nyckeltal.
F5ljande synpunkter pd fragestillningarna framkom.
Fréga 1: Finns behov av komprimerad information i form av tal i skogs-

fOretagen?
Huvuddelen av mina intervjupersoner ansag att det fanns ett

behov av komprimerad information och att VD fick alldeles for
omfattande rapporter. Minga ansig dock att det inte foreldg
nagot behov av komprimerad information, speciellt ddrfor att
en sidan komprimering skulle medfdra ett bortfall av viktig
information ur rapporterna. Den senare asikten forutsdtter
dock att nyckeltalen ses som ersittare till annan rapportin-

formation.
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Fréga 2: Vilka dr nyckeltalens syften i skogsfSretagen?

Huvuddelen av de syften som mina intervjupersoner framfdrde gick
1ldtt att hdnfora till alarm- eller diagnossyftet. FErfarenhets-
uppbyggnadssyftet berdrdes dock ej. Ovriga framforda syften
hade huvudsakligen karaktdren av vigledning for konstruktion av
nyckeltal. De framfdrda syftena grundades s& gott som undan-
tagslost pa forutsitiningen att nyckeltal skall fungera som

information f6r beslut. (For andra synsdtt se avsnitt 1.6.)

Fraga 3: Vilka svarigheter finns vid formulering av nyckeltalshypoteser?

Rapportanvindarna kunde ldttare formulera nyckeltalshypoteser &n
rapportproducenterna. Manga intervjupersoner hade svart att se
talen isolerade. Icke sambandsinriktade aspekter pa nyckeltalen

var svara att fanga in i nyckeltalshypotesen.

Jag hade betydande svArigheter att gora mina nyckeltalshypoteser s& pre-
cisa som jag skulle onska. Detta verkade framst bero péd att min tanke-
modell inte var tillrdckligt detaljerad vad gdllde egenskaper hos be-~
slutssituationen som nyckeltalen skulle informera om, Vidare var det

svart att beakta de samspelseffekter som fanns mellan olika nyckeltal.

Fraga 4: Bygger nyckeltalsanvindare i skogsforetagen sina nyckeltals-

hypoteser pa erfarenhet frin praktiskt anvindning?

Nyckeltalshypoteser som inte hade erfarenhetsmissig grund var
mycket vanliga. Erfarenhetsgrundade nyckeltalshypoteser verka-
de spela storre roll for rapportanvindama &n fdr rapportprodu-

centerna.

Vid tolkningen av dessa resultat som underlag for fortsatt utvecklings-
arbete miste jag sjdlvfallet vara medveten om att studien endast avsig
atta féretag och dven for dessa dtta foretag skall resultaten endast
tolkas som tendenser. Svaret pd fraga 1 pekar dock pad att det fanns
behov av komprimerad information i skogsforetagen, varfor det material
jag fatt fram betrdffande Svriga frégor bSr ha relevans for en nyckel-
talsdiskussion. Den belysning av frédgorna som gjorts har pekat pd svag-
heter som enligt min beddmning inte har sin grund i speciella forhdllan-

den 1 just skogsftretagen., Jag vill darfor ldgga framkomna svagheter i
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min tankemodell som grund for fortsatt utvecklingsarbete utan att for
den skull glomma bort att skogsstudiens resultat sjdlvfallet dr rdtt

ogdkra.,

De svagheter hos min tankemodell som framkommit i skogsstudien pekar pa

att min tankemodell bSr utvecklas i foljande avseenden:

Underlag for mer detaljerade nyckeltalshypoteser

- Beskrivningsdimensioner for att formulera nyckeltalshypoteser
(kapitel 4, 5 och 6).

- Beskrivning av samband mellan nyckeltalshypoteser (kapitel 7
och 8),

Vigledning for praktisk erfarenhetsuppbyggnad

- Utveckling av tankemodellen vad betridffar erfarenhetsuppbyggnad
(kapitel 9).
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Kapitel 4 Utveckling av beskrivningsdimensioner

I skogsstudien framkom ett behov av mer detaljerade beskrivningsdimen-
sioner for att skildra beslutssituationer. Xapitel 4, 5 och 6 kommer
att dgnas utveckling av sddana beskrivningsdimensioner. I detta firsta
kapitel dr syftet att formulera en princip efter vilken lampliga be-
skrivningsdimensioner kan tas fram. Syftet Ar Hven att firbereda till-
ldmpningen av principen genom att precisera nyttan av alarm- respektive
diagnossignaler samt det samband som finns mellan nyttan av alarm- och

diagnossignaler.
4.1 EN PRINCIP FOR UTVECKLING AV BESKRIVNINGSDIMENSIONER

En nyckeltalhypotes skildrar ju sambandet mellan signaler fran ett
nyckeltal och egenskaper hos beslutssituationen. Vid formuleringen av
nyckeltalshypoteser uppkommer den viktiga fragan vilka egenskaper som
skall inga 1 nyckeltalshypotesen. FOr att besvara denna friga krdvs ett
antal dimensioner efter vilka man kan beskriva beslutssituationen. Jag

kallar dessa dimensioner fdr "beskrivningsdimensioner" och avser med

detta sjalva skalan med vilken man beskriver, sisom "farg", "storlek"
ete. Skalan kan alltsa ofta beskrivas Oversiktligt med ett ord. Ordet
"egenskap" & andra sidan torde i vanligt sprakbruk i fdrsta hand syfta
p2 skalvirdet t ex "rod", "liten" etc. For att undvika oklarhet for

Jag in termen "beskrivningsdimension".

For formuleringen av nyckeltalshypoteser dr det alltsé mycket viktigt att

anvianda lampliga beskrivningsdimensioner,

Jag har tvd krav pid en beskrivningsdimension f£r att den skall vara 1d8mp-

lig att anvinda:
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1. Den maste beskriva nagot som dr betydelsefullt for en besluts-
fattarel)
2. Den mAste kunna fogas in i min tankemodell.

For att sikerstdlla den frsta punkten vill jag anknyta till modeller
for informationsviardering som just syftar till att ge en tankeram for

bedomning av nytta hos informationsvariabler, dvs 1 detta fall "beskriv-

ningsdimensionerna". Dessa informationsvirderingsmodeller bygger pa
grunduppfattningen att information fir virde (nytta) genom att stddja
beslut. I min tankemodell forekommer tre typer av beslut: alarm-,
diagnos- och atgdrdsbeslut och jag intresserar mig frimst for alarm-

och diagnosbesluten. Om jag utgar fran dessa beslut skulle jag dven
tillfredsstdlla den andra punkten., Detta leder fram mot fdljande princip

for att utveckla lampliga beskrivningsdimensioner.

Jag utgdr fran alarm- respektive diagnosbesluten var for sig och fragar
mig vilka egenskaper hos besglutssituationen som dr av betydelse att
kidinna till vid fattandet av respektive beslut och som alltsa pekar pa

lampliga beskrivningsdimensioner.

Jag behandlar i fdljande kapitel varje beslut for sig och formulerar
forst beslutsproblemet. Demna formulering ger sedan en utgingspunkt
for att finna beskrivningsdimensioner som formedlar information av vdrde

for respektive beslut.

Detta forutsdtter dock att vdl fattade alarm- och diagnosbeslut verkligen
har betydelse. Jag har redan tidigare nagot berdrt betydelsen av respek-
tive beslut och kommer att fortsdtta behandlingen i kapitel 5 och 6. De
teoretiska modeller for informationsvidrdering som tagits fram ger dock
mdjlighet att pd ett principiellt plan beddma nyttan av nyckeltal som

stoder alarm- respektive dlagnosbesluten. Att gbra denna beddmning blir

1) Jamfor Marschak (1963) som med en "payoff-relevant description"

menar att beskrivningen dr s& detaljerad att inget av betydelse
for beslutet utelémnats, men samtidigt si oversiktlig att beskriv-
ningen bara avser siddant som verkligen har betydelse for beslutet.
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speciellt visentligt som underlag for en diskussion av hur nytta. -~v
nyckeltal som stdder ett delbeslut paverkas av vilka nyckeltal som st8-
der de andra delbesluten. En sddan analys kommer ndmligen inte att
goras vid den fortsatta behandlingen av de enskilda delbesluten i ka-
pitel 5 och 6. Som underlag for analysen skall jag nu stka tolka in

alarm-, diagnos— och atgdrdsbesluten i en informationsvdrderingsmodell.
4.2 FELTHAM OCH DEMSKIS MODELL

Det har utvecklats flera teoretiska modeller for informationsvdrdering
grundade pé bayesiansk beslutsteori. Hdr kan nimnas Marschak (1963),
Feltham (1967), Demski (1970), Feltham och Demski (1970) samt Mock (1971).
D& modellerna féreter stora inbordes likheter och jag frimst 3r intres-
serad av de grundldggande dragen hos modellerna spelar det inte si stor
roll vilken av modellerna jag viljer att ta som utgingspunkt. Jag vdljer
att utgd frdn Feltham och Demskis (FD) modell d& den, som senare kommer
att framgh, foreter likheter i sina grundliggande drag med min tanke-
modell. Detta borde underldtta arbetet att tolka in min tankemodell i

informationsvirderingsmodellen.

FD:s modell vill berdkna virdet av forindringar i ett informationssystem
genom att en "informationsvidrderare" forsoker uppskatta informationens
virde fSr en "beslutsfattare". Beslutsfattaren antas std i begrepp att
fatta ett beslut. Han har redan ett visst informationsunderlag och
modellen vill beddma virdet av ett informationssystem som ger ytterliga-
re information., Viardet av ett informationssystem A kan beddmas genom

tva alternativa jamfdrelser

1. Jamforelse mellan a) Forvintat utfall med informationssystemet A
b) Forvintat utfall utan ytterligare informa-

tion
2. Jinfdrelse mellan a) Forvintat utfall med informationssystemet A

b) Forvdntat utfall med informationssystem B,

som man annars skulle anviant.

I bada alternativen dr den centrala punkten att beddma fdrvintat utfall
vid informationssystemet A om det dr detta informationssystem som skall

virderas.
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Foljande begrepp utnyttjas (FD:s symboler &r ndgot dndrade)

a€ A = Beslut fattade av beslutsfattaren (informationsmottagaren)

(A = mingden av alla tdnkbara beslutsalternativ)

x€X = Hittills intrdffade hindelser (X = mingden av alla mSjliga
historiska hindelser)

x€X = Framtida hindelser som paverkas av nu fattade beslut
(X = mdngden av alla m$jliga framtida h¥ndelser)

P(x), P(x) = Sannolikheten fir x respektive x

w(x) = Utfall, vilket dr virderingen av intrdffade hdndelser

n = Aktuellt informationssystem

s€s = Signaler fran det givna informationssystemet

(S = mingden av alla mdjliga signaler fran informations-

systemet)

Sambanden mellan de inblandade begreppen kan askadliggdras i en figur
(figur 4:1).

Utfall (w(x))

Tidigare a Framtida
hindelser (x) ¥ hindelser (x)

Informations- Signaler
system (n) —P? (&)

Beslut
(a)

P Tid
Figur 4:1. Samband mellan begrepp 1 Feltham och Demskis modell

Modellen beskriver situationen pd fGljande sitt. Man utgdr frin en
£31jd av hindelser som har en sd hdg grad av stabilitet att frekvensen
av tidigare hindelser ger en uppfatining om frekvensen av framtida hin-

delser och att lika hindelser har en tendens att yttra sig i form av
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lika signaler via informationssystemet. De framtida hindelserna pa-
verkas ocksd av beslutet och for att fatta detta beslut vill man veta
hur de framtida hindelserna paverkas av olika besglutsalternativ. Kun-
skap om detta fis genom signaler via informationssystemet som informerar
om tidigare hindelser, om vilka beslutsfattaren i utglngsliget endast
har osiker kunskap. Olika informationssystem ger da signaler av olika
virde for bteslutet. Modellen beriknar det totala utfallet som ett vdnte-
virde vid givet informationssystem. Detta virde dr alltsd en effekt bade
av informationssystemet, tidigare hdndelser och principerna fdr besluts-
fattandet och dét dr ddrfor fel att sdga att virdet uttrycker informa-
tionssystemets vdrde. Ddremot kan man uttala sig om vdrdet av fdrdnd-
ringar i informationssystemet. (Jamfor de tidigare nimnda jAmfdrelse~
alternativen.) Informationsvirderarens situation kan ocksd beskrivas

i form av ett beslutstrdd (figur 4:2).

. idi e Frap4ida
’ffff,f2§ixmf' Signgker Begldt grfdelser #hdelser

Figur 4:2. Informationsvirderingen i form av ett beslutstrad

For att beddma det forvintade utfallet vid ett visst informationssystem
miste sdledes informationsvirderaren uppskatta dels de sannolikheter
som finns noterade 1 beslutstrddet dels hur beslutet pd grundval av sig-

nalerna kommer att fattas,

Beslutsfattaren forutsdtts ha tre sannolikhetsfdrdelningar i utgdngsliget.
1. P(x), en a prioriférdelning Sver tidigare hdindelser

2. P(xlx,a), en férdelning Sver framtida hiindelser givet tidigare
hindelser och mu fattat beslut

3. P(slx,n), en fordelning Sver olika signaler givet tidigare hn-

delser och utnyttjat informationssystem.
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Dessa utnyttjas for att berfkna de Onskade fordelningarna.

P4 grundval av P(kx) och P(s|x,n) kan man berdkna hur troliga de olika
signalerna fran informationssystemet &dr.

P(sn) = 1 P(s|x,n) P(%) (4-1)
€%

Sammz sannolikheter kan ocksZ anvindas for att berdkna hur troliga olika
tidigare hindelser &r givet en viss signal. Man utnyttjar da Bayes
formel (se t ex Green och Tull 1975).

P(s Eyn) P(5)
= o0 P® (4-2)
x€X

P(x|s,n) =

P(x[i,a) forutsattes redan fran borjan kind. Dirmed har vi berdknat alla

de Onskade sannolikheterna 1 figur 4:2.

For att sedan kunna bedoma vilket beslut beslutsfattaren kommer att
fatta miste vi kombinera de tvd férdelningarna P(%|s,n) och P(x|k,a)
ti1l en ny fdrdelning P(x|s,n,a) som alltsi beskriver sammoclikheterna

for olika framtida hindelser givet signal och beslut.

P(x|s,n,a) = I P(xl|%,a) P(k|s,n) (4-3)
x€X

Beglutsfattaren forutsdtts m1 fatta ett beslut som ger higsta vintevirde,
E*(uls,n).

E*(uls,n) = max [Z wix) P(xls,n,a)} (4-4)
a€ A |x€X

Med a(s,n) betecknas det beslut beslutsfattaren fattar vid signalerna s
och informationssystemet n. Det fdrvintade utfallet vid ett visst in-

formationssystem blir da

E@W ln) = = [:Z w(x) P(x|s,n, a(s,n)?] P(s|n) (4-5)
s€38 |x€X
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Det forvintade utfallet av de bdsta besluten vid respektive signal vigs
alltsd samman med sannolikheterna for att informationssystemet avger

respektive signal.

Detta vintevirde ger alltsé ett uttryck for maluppfyllelsen, t+ ex vinsten,
vid ett mojligt informationssystem, dvs en gren i beslutstrddet i figur
412, Sdsom tidigare pipekats ir denna totalsiffra ju inte s& intressant.
Det intressanta blir i stdllet att studera hur stort vintevdrdet &dr

jimfort med t ex vintevirdet for ett alternativt informationssystem.

4.3 EN JAMFORELSE MELLAN MIN TANKEMODELL OCH FELTHAM OCH DEMSKIS
MODELL

For att kunna tolka in min tankemodell i Feltham och Demskis modell blir
det framfdrallt intressant att gbra en jamfdrelse mellan grundbegrepp
och grunddrag.

" Informationssystem" dr for mig "nyckeltals-batteri" vilket gor att mitt
intresseomrdde ir mindre. Jag behandlar t ex inte frégor som rapporte-

ringsfrekvens och datafingst.

Mellan FD:s "signaler" och mina "signaler/symptom" foreligger stor Gver-

ensstimmelse.

FD:s "hindelse" och mina "atgdrdsbehov" och "typ av atgdrdsbehov" fire-
ter stora likheter. Jag gor dock med min uppdelning i tvA begrepp en

¥Xlassificering av hindelserna pa tvd@ olika noggrannhetsnivéer.

"Framtida hindelser" och "utfall" ("pay-off") hos FD ersitts hos mig av
enbart "utfall". Jag gor alltsd ingen skillnad mellan hdndelse och

virderad hindelse.

FD talar om "beslut" och menar d& ndrmast mitt "atgdrdsbeslut", I och

for sig dr dock FD:s resonemang tilldmpligt pa alla typer av beslut som
har ett inflytande pa utfallet. Jag delar upp mitt "beslut" i tre del-
beslut ndmligen alarm-, diagnos- och atgirdsbesluten. Detta innebir

alltsd en specificering som gdr lingre #n FD. Mina alarm- respektive
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diagnogbeslut motsvaras nirmast av FD:s berikning av sannolikheten for
tidigare hindelser givet erhdllna signaler. FD fattar dock aldrig
beslut om diagnos eller alarm utan stammar vid en sannolikhetsfdrdel-

ning som utnyttjas vid &tgirdsbeslutet.

FD:s atgdrdsbeslut har karaktdren av periodplan medan min besluts—
fattare agerar enligt principen Management by Exception. Skillnaden
ir dock inte s8 stor di "perioderna" kan gtras hur smd som helst och ett

m6jligt atgirdsbeslut ju dr att inte gdra nAgonting.

Sammanfattningsvis innebdr sdledes min tankemodell frimst en ytterligare

specificering i forhallande till FD.
body EN REVIDERAD INFORMATIONSVARDERINGSMODELL

I detta avsnitt skall jag fora in i FD:s modell de ytterligare specifi-
ceringar som min tankemodell har. Jag skall dock ndja mig med att be-
skriva grunddragen i modellen d& jag annars bara kommer att upprepa vad

jag 1 princip redan sagt.

Jag vill fora in tva typer av specificeringar, dels uppdelningen i tre
delbeslut och dels den beskrivning av hdndelser pad tva detaljeringsniva-
er som mina begrepp "atgardsbehov" och "typ av atgdrdsbehov" ju innebdr

Jag kommer att ubgd fran beslutstridet i figur 4:2 och anvinder f5ljande

beteckningar
by = En typ av atgirdsbehov
B = ﬁtgﬁrdsbehov, dvs mingden av alla bi

B +~B = Midngden av alla beslutssituationer

8 = Ett symptom/signal

ny = Ett nyckeltalsbatteri

di = Ett diagnosbeslut att bi skall anses foreligga
a = Ett Atgirdsbeslut

U, = Ett utfall

Den reviderade modellen framgdr av figur 4:3.
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Vid ett visst nyckeltalsbatteri far man vissa alarmsignaler som ligger
till grund for alarmbeslutet. Om alarm beslutas studeras vissa ytter-
ligare nyckeltal som tillsammans med de tidigare ger diagnossignaler,
varefter man fattar beslut om vilken typ av atgdrdsbehov man skall anse
foreligga (diagnos). Xunskap om typen av atgdrdsbehov ger vigledning
vid valet av atgird. I efterhand har man fatt ett bdttre underlag for
att avgora vilket som var det "riktiga" atgdrdsbehovet, dven om detta

underlag aldrig medger helt sikra slutsatser.

I detta fall fattade man alltsd ett beslut om vilken diagnos man skall

. anse foreligga och beslutet far fattas under hinsynstagande till risken
for fel diagnos. Alternativt kan diagnosen innebdra att man endast
beddmer sannolikheterna for olika typer av &tgdrdsbehov, men att man
aldrig bestdmmer sig for ett atgdrdsbehov utan bara en sannolikhetsftr-
delning (jamfSr FD). Den diskuterade delen av beslutstridet far da
foljande utseende (figur 4:4).

Fi t4. Beslutstrddet ndr diagnosen enbart dr en sannolikhetsbedom-
ning

Beslutskedjan alarm-diagnos-atgdrd kan alltsd utformas pd litet olika
sdtt,

Data till beslutstrddet hdmtas fréan tvd kdllor, erfarenhetsgrundad in-
formation och ny information fran den aktuella uppfdljningssituationen.
Den fdrra fAr bl a anvindas for att tolka den senare., Den erfarenhets-

grundade informationen &ar:

P(bi) = a priori-sannolikheten for olika Atgirdsbehov.
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P(unlbi’am) = sannolikheterna for olika utfall givet atgirdsbehov och
atgirdsbeslut. Fran denna sannolikhetsfordelning kan

man erhdlla bdsta Atgdrdsbeslut givet visst atgirdsbehov.

P(sjlbi,nk) = sannolikheterna for olika diagnossignaler, givet atgdrds-

behov och nyckeltalsbatteri.

P(B) = sannolikheten att Atgirdsbehov uppstir under en tids-
period.
P(sj‘B,nk) = sannolikheterna for olika alarmsignaler, givet att atgirds-

behov foreligger och visst nyckeltalsbatteri anvinds.

Den nya informationen erhdlls i form av alarmsignaler och diagnossignaler.

Givet signalerna kan man med hjdlp av erfarenhetsinformationen berdkna:

P(B|sj,nk) = sannolikheten for att atgdrdsbehov foreligger givet alarm-

signaler och nyckeltalsbatteri.

sannolikheten for viss typ av atgdrdsbehov givet diagnos-

1t

P(bi|sj’nk)
signaler och nyckeltalsbatteri.

Som synes paverkar valet av nyckeltalsbatteri vilka alarm- och diagnos-
signaler som erhdlls. Om tva batterier endast skiljer sig i fraga om
ett visst nyckeltal kan man finna detta nyckeltals informationsnytta
genom att jamfdra vintevirdet av de tva nyckeltalsbatterierna. Nyttan
av ett nyckeltal kan ju dven beskrivas med andra matt d&n forindringen av
vintevirdet av utfallet, t ex genom fordndringen av variansen hos ut-
utfallet.

4.5 SAMBANDET MELLAN NYTTAN AV ALARM- OCH DIAGNOSSIGNALER

Jag skall nu utnyttja den reviderade informationsvirderingsmodellen

(figur 4:3) for att principiellt diskutera

1. Nyttan av nyckeltal som ger alarmsignaler.
2. Nyttan av nyckeltal som ger diagnossignaler.
3. Sambandet mellan nyttan av nyckeltal som ger alarmsignaler och

nyttan av nyckeltal som ger diagnossignaler.
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De tva fUrsta pnkterna skall frst behandlas mycket kort. Diskussionen
fors 1 anslutning till figur 4:3.

Alarmsignaler har nytta genom att stodja alarmbeslutet. Detta dr dock
ointressant om inte ett bdattre fattat alarmbeslut har inverkan pa det
slutliga utfallet. Som framgar av figur 4:3 ligger alarmbeslutet i
borjan av uppfoljningsprocessen medan utfallet ju dr det slutliga resul-
tatet av uppftljningsprocessen. Ett vdl fattat alarmbeslut far dirmed
nytta genom att paverka leden mellan alarmbeslutet och utfallet. Av

figuren framgdr att nyttan uppstdr pad tvd sitt, ndimligen

1. genom att man minskar mingden felaktigt slagna alarm, som kan
leda till onddigt diagnosarbete och risk for att dtgirder vidtas
trots att sidana inte ar Onskvirda, vilket kan f& skadliga effek-

ter.

2. genom att man minskar risken att inte upptdcka atgdrdsbehov. Pa
detta sdtt kommer man med storre sikerhet att verkligen vidta

atgirder nir sédanan behdvs.

Diagnossignalerna far nytta genom att valet av &tgird och dirmed utfallet

ar beroende av vilken diagnos som stdlls. Sdkrare diagnossignaler leder
till bdttre diagnosbeslut och ddrmed till bdttre adtgirder och hdgre ut-
fall,

Alarm- och diagnossignalernas nytta har ett inbdrdes samband vilket

diskussionen av de tva grupperna redan antytt.

Alarmsignalernas nytta beror ju av hur vdl beslutsfattaren kan utnyttja
kunskap om att ett atgirdsbehov foreligger. Ett bra utnyttjande kriver
vdl fattade diagnos- och atgdrdsbeslut, vilket i sin tur krdver bra
nyckeltal som stdder dessa beslut. Foreligger ett gott informations-
underlag for diagnos- och atgdrdsbesluten Skar nyttan av forbdttrade

alarmsignaler, jamfdrt med om s& inte dr fallet.

P4 samma sitt blir nyttan av nyckeltal som ger diagnossignaler avhingigt
av att alarmbeslutet fattas pd ett gott informationsunderlag. Slis

aldrig alarm far beslutsfattaren ju aldrig tillfdlle att utnyttja formi-
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gan att fatta goda diagnosbeslut. Slis ofta felaktiga alarm tvingas
beslutsfattaren dgna en stor del av diagnosarbetet &t att kontrollera
att det verkligen foreligger ett atgirdsbehov, vilket gor att den egent-
liga diagnosinformationen kanske inte utnyttjas s& vdl som annars skulle
skett,

Det finns siledes en kedja av tre beslut som nyckeltalen skall stddja,
ddr stor nytta hos ett nyckeltal som stdder ett beslut forutsitter att

det Hven finns siker information som stdder de andra tva delbesluten.
L6 SAMMANFATTNING

Kapitlet vill foresld ett tillvigaghngssitt for att ta fram beskrivnings-
dimensioner med vilka man kan beskriva beslutssituationen, Detta dr av
betydelse vid formuleringen av nyckeltalshypoteser som ju skall beskriva

ett nyckeltals formiga att informera om egenskaper hos beslutssituationen.

Jag utgick fran en modell for informationsvirdering och tolkade in grund-
ldggande drag av min tankemodell i informationsvirderingsmodellen, Ddr-
igenom blev det m6jligt illustrera hur nyckeltal som leder till korrekt
fattada alarm- och diagnosbeslut far virde, men ocksi att virdet (nyttan)
av ett nyckeltal som stdder ett delbeslut dr starkt beroende av hur god
information man har for de andra delbesluten. Nidsta steg 1 arbetet att
finna beskrivningsdimensioner Hr att formulera alarm- respektive diagnos-
beslutet och sedan stka egenskaper hos beslutssituationen som stdder

respektive beslut.
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Kapitel 5 Beskrivning av alarmférméga

.. o

Med "alarmfGrmiga" hos ett nyckeltal avser jag detta nyckeltals formiga
att ge information som stoder alarmbeslutet. Denna formiga skall fram-
gd av nyckeltalshypotesen. I foreghende kapitel pekade jag pa alarm-
signalernas betydelse, dvs betydelsen av att kinna till ndrvaron av ett
atgdrdsbehov. I detta kapitel skall jag scka beskrivningsdimensioner
som aterspeglar egenskaper hos beslutssituationen av betydelse nir man
fattar alarmbeslutet., Jag kommer dirvid att utgd fran en formulering

av beslutsproblemet vid alarmbeslutet.
5.1 FORMULERING AV ALARMBESLUTET

5.1l.1 Alarmbeslutets innebord

Alarmbeslutet syftar alltsd till att avgdra om atgdrdsbehov skall anses
foreligga.

Jag kommer bl a att anviinda de tvd begreppen "alarm" och "alarmbeslutet".
"Alarm" syftar dd pd ett beslutsalternativ medan "alarmbeslutet" (eller

"beslutssituationen vid alarm" eller "alarmproblemet") syftar pad hela

valsituationen. Ddrmed markerar jag att jag ser fridgan huruvida alarm
skall slis som ett beslutsproblem for en beslutsfattare (i likhet med
t ex Horngren 1972, Demski 1972). Detta dr dock inte sjdlvklart. Man
kan tdnka sig att alarmbeslutet automatiseras genom forprogrammerade,
enkla beslutsregler s& att signalerna, som d& maste vara latta att ob-
servera, automatiskt leder till alarm (s& utnyttjas alarmbegreppet

t ex av Frenckner 1958 och Magnusson 1974). S& som redan diskuterats
i avsnitt 2.3.8 blir detta ldmpligt i enkla uppfdljningssituationer
och ddr kvalificerade beddmningar inte kan eller behdver utfdras.

Problemet blir da i stdllet att i forhand utforma dessa automatiska
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beslutsregler, férutom utformningen av signalsystemet. Jag kommer dock
inte att behandla siddana situationer utan utgd fran att alarmbeslutet
kriaver en insiktsfull beslutsfattare, som jag skall fdrse med intressan-

ta signaler fran nyckeltal,

Alarmbeslutet i min betydelse ligger mycket ndra det ofta forekommande
begreppet "kontroll", KXontroll innebdr enligt exempelvis Ostman (1973
sid 14) foljande moment:

1. Iakttagande av ett skeende
2. Jamfdrelse med norm, uttrycklig eller ej
3. Avgorande om ingrepp behover Overvigas eller ej.

Alarmproblemet motsvaras inom medicinen av att avgdra om ett sjukdoms-
tillstdnd foreligger utan att nirmare precisera sjukdomstypen. Alter-
nativet till "sjukdomstillsténd" dr d& "friskhetstillst&nd", som ses
som det optimala nolltillsténdet.

Vad avses da med "sjukdom"? Inom medicinen finns ingen erkind sjukdoms-
definition. Engle (1964 sid 10 - 11) nimner nigra alternativa utgings-

punkter for sjukdomsdefinitioner:
1. Subjektiv kidnsla av sjukdom.

2. Patienten befinner sig i ena dnden av normalfdrdelningen med

avseende pa en eller flera karakteristika.

3. Man forestdller sig en bimodalfdrdelning Sver nigon egenskap.

Det #r vdsentligt att f& en fdretagsekonomisk tolkning av det medicins-
ka sjukdomsbegreppet. De tre definitionerna ovan torde latt kunna over-
sittas till foretagsekonomiska forhallanden om man kan hitta ett sidant
begrepp. En direkt koppling mellan det medicinska "sjukdom" och det
foretagsekonomiska "problem" har tidigare gjorts av flera férfattare

(t ex Pennycuick 1961, Ackoff och Sasieni 1968, Clay 1970a, b). En vik-
tig atgdrd vid uppfsljning i foretag dr dock att upptdcka "mojligheter™.
Bl a Drucker (t ex 1964) har mycket uppehdllit sig vid denna friga.

Det kan da vara otillfredsstdllande att Gversdtta "sjukdom" med "prob-
lem" d& ordet "problem" har svart att dven inrymma betydelsen "mdjlig-
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heter". Dock kan sdgas att exempelvis Ackoffs definition (1962 sid 30
och 1968) av "problem" i och f&r sig rymmer #ven "m8jligheter", dven
om jag tycker att detta strider mot ordets vanliga betydelse. (Se dven
problemdefinitionen hos Murdick och Ross 1975 sid 471.) Detta gbr att
jag sjilv foredrar att anvinda termen "Atgirdsbehov" som sedan kan de-
las upp i tvi grupper, "svirigheter/problem" och "mdjligheter/chansert

(jamfor Magnusson 1974 sid 26 som anvinder begreppet "behov av &tgdrd").

Alarmbeslutet innebdr alltsd att avgdra om ett Atgirdsbehov skall anses
foreligga, Alarmsignalen kan dock ge mer eller mindre vdgledning for

det slutliga atgirdsbeslutet. Jag vdljer har att gra en skillnad mellan
1. Allminalarm

2. Riktat alarm.

"Allminalarm" innebdr att signalen har pekat pd att ett atgdrdsbehov
foreligger utan att ge ndgon nirmare information om vilken atgird som
bor vidtagas annat dn att en atgidrd bor beslutas. "Riktat alarm" inne-
bir att signalen, férutom att upplysa om att ett atgirdsbehov férelig-
ger, ocksd pekar pa dess nArmare karaktir. Signalen medger alltsd att
vi forutom beslut om alarm samtidigt fattar beslut om en slags grov
diagnos. I skogsstudien fann jag ofta tal med denna dubbla funktion,
vilket forsvirar en separat diskussion av alarm och diagnos. Jag kom-
mer dock dven i fortsdttningen att behandla alarm och diagnos var for
sig trots att samma signal kan st8dja bédda besluten som praktiskt dar-
for ofta sammansmilter till ett vid riktat alarm. Ett starkt argument
for detta tycker jag #r att dven om bdde alarm- och diagnosformaga ofta
forekommer hos samma tal behdver sé& inte alls vara fallet och kombina-
tionen av alarm- och diagnosfdrmiga kan vara mycket olika fran signal
t111 signal. I skogsstudien fann jag det ocksd praktiskt att studera
alla nyckeltal fran bade alarm- och diagnossynvinkel. I fortsittningen
kommer behandlingen av alarmbeslutet ddrfor att koncentreras till "all-

manalarm".

Att studera en verksamhet pa en s Svergripande nivd att man kan upp-
tdcka atgirdsbehov utan att samtidigt ga in pd en behandling av &tgdrds-

behovets karaktdr leder ldtt till studium av virden pad milvariabler.
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FEtt &tgirdsbehov definieras ju som en situation d&r man kan uppnad higre
médlvirde med Atgird jEmfort med utan ytterligare atgird. Da blir det
naturligt att alarmbeslutet tar sin utgingspunkt i studium av mal,
MAlens grundldggande betydelse for foretagsstyrning har understrukits
av minga férfattare (t ex Langefors 1968, Westwick 1973) och ligger
dven till grund f£6r ledningsfilosofier s@som "Management by Objectives"
(Drucker 1954). De hdgsta midlen kan ha olika utseenden. Ibland har
man ett Svergripande médl. Ibland har man flera som miste vigas samman.
Till det senare begreppet kan det vara intressant att relatera den
diskussion av kontrollindex som diskuteras i nyckeltalslitteraturen
(Antoine 1956 sid 143 ff), ddr olika nyckeltal vigs samman till ett tal
som ger uttryck for en samlad beddmning., Detta dr ju ingenting annat
in en samlad mdlfunktion £or foretaget.

I skogsforetagen var vinsten det Svergripande milet varfdr information

om vinsten for divisionerna dir blir en central del i ett alarmsystenm.

Ofta kan Overgripande mal vara svara att mita. Man kan d& stka bryta

ned det Svergripande milet i delmdl via mdl-medelhierarkier (se t ex

Melesko 1970). Mot detta kan kontrasteras ett synsitt av Normann och
Rherman (1974) som menar att styrningen inte bdr utgd fran mer eller
mindre orealistiska mal utan bygga pa en helhetssyn pd hur fBretaget
fungerar. I dynamiska situationer ir formigan att anpassa sig till nya
situationer viktigare #n att uppfylla ofta inaktuella mdl. Denna an-
passningsformiga kommer bl a Wissenbach (1967 sid 131) in pd nir han
visar pa nyckeltalens betydelse £Or att anpassa anspriksnivan, dvs mi-
lens nivé. Enligt min uppfattning kommer Normann och Rhernman hir inte
med en kritik mot midl-medelhierarkier som princip, Hven anpassningsfor—
miga kan ju ses som ett mal. Deras kritik gdller i stdllet praktiska
problem. Det kan vara praktiskt svArt att inlemma t ex anpassningsfor-
miga 1 en mdl-medelhierarki, Slutsatsen betridffande information som
underlag for alarmbeslutet blir i sadana fall ofta att man kriver upp-
gifter som man tror Hr visentliga utan att ha en klar uppfattning om
hur vdsentliga dessa uppgifter dr for att belysa uppfyllandet av dver-

gripande foretagsmil.
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Den sammanfattande slutsatsen blir alltsd att alarmbeslutet krdver in-
formation om mAl och, speciellt ddr milen dr svarmdtbara, viktiga fak-

torer som paverkar mal,

5.1.2 Metoder vid alarmbeslutet

Som hjdlp for att fatta alarmbeslutet finns ett antal tdnkbara metoder.

1. Berdkning av budgetavvikelse. Inom budgetuppfdljningen finns
en hel del metoder for att berdkna budgetavvikelser. Dessa in-
riktar sig pad fragan hur man skall berdkna det jamfdrelsetal som
utfallet skall stdllas mot. Dessa metoder syftar alltsa till
att ta fram signaler (avvikelser) dir en del av dessa signaler
ocksd har ett alarmsyfte (se t ex Magnusson 1974, Demski 1967).

2. Statistisk kvalitetskontroll rymmer metoder for att avgdra sanno-

likheten for att en process befinner sig ur kontroll, dvs Gver-
fort pd vAr situation att avgdra sannolikheten for att ett at-
gdrdsbehov foreligger. Slutsatserna grundas pa stickprov (t ex
Magnusson 1974, Fetter 1967). Statistisk kvalitetskontroll kan
dven arbeta in tankegangar fran

3. Bayesiansk beslutsteori ddr man explicit dven stker beakta kon-

1)

sekvenserna av X- respektive B-felen ' forutom deras grad av

trolighet. (Raiffa och Schlaifer 1961.)

Formuleringen av alarmbeslutet i nista avsnitt bygger pa tankegdngar fran
punkten 3, dd denna punkt dels ser alarmbeslutet som ett riskbeslut vil-
ket dr det synsitt jag ocksd anlagt i min tankemodell, dels beaktar

fler aspekter dn punkten 2. Informationsvarderingsmodellen i kapitel 4
anknyter ocksd till punkten 3.

5.1.3 Alarmbeslutet

Om man forutsdtter siker kunskap om framtiden kan beslutssituationen vid
alarm beskrivas pd foljande sitt:

o-fel
p-fel

forkasta nollhypotesen trots att den dr sann
ej forkasta nollhypotesen trots att den dr falsk.

1nn
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Beslutsal ternativ Utfall
Alarm Malviirde efter &tgdrd
Ej alarm Malvirde utan &tgird

Om mAlvirdet efter atgdrd #r stdrre dn malvirdet utan ytiterligare at-
gird foreligger definitionsmissigt ett &tgirdsbehov och alarm bor slas.

Om detta férhdllande inte rader bdr alarm ej slas.

I praktiken har man dock ej siker kunskap om de tvd m2lvdrdena utan miste
lita till mer eller mindre osdkra prognoser. Det skall betonas att det
sdledes Hr tvd prognoser som miste gdras och att det #r skillnaden mel-

lan dessa som beslutsfattaren @Zr intresserad av.

Att prognostisera milvirdet med Atgdrd kan vara extra besvirligt di man
i detta fall bl a miste prognostisera vilken atgdrd som kommer att vil-
jas pd grund av alarmet. Atgérdsvalet bestdms dels av kvaliteten pa
diagnosen, dels av kvaliteten pd valet av Atgird givet diagnosen. (Se
diskussion i kapitel 4.)

Utfallet av atgirden bestdims ocksd i hdg grad av vilka atgdrder andra
befattningshavare hade tdankt vidtaga. Det finns i allminhet en hierarki
av alarmsystem. For en beslutsfattare som har ett alarmsystem pa hig
nivd gdller att alarmsystem pa ldgre nivé 1 organisationen uppticker och
initierar atgirder vid de flesta situatiomerna. I litteraturen brukar
detta kallas "sjdlvkorrektion" (se t ex Richards och Greenlaw 1966 sid
321).

Det kan hdr vara intressant att dra en parallell med den gap-analys som
forekommer vid den strategiska planeringen (se t ex Steiner 1969, Ansoff
1965). Uppskattningen av gapets storlek #r ett forsdk att skatta en

skillnad mellan mdlvirde efter och malvdirde utan vidare &tgdrd.

Svirigheten att prognostisera gtr alarmbeslutet till ett riskbeslut.
For att formulera alarmbeslutet som ett riskbeslut tar jag min utgangs-
punkt i den reviderade informationsvidrderingsmodellen, som framgick av

figur 4:3., Jag tar bort den del av beslutstrddet som avser diagnos- och
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4dtgirdsbeslutet varvid endast den del som giller alarmbeslutet kvarstar.
Detta nya beslutstrdd framgdr av figur 5:1, som alltsd &r min Sversikt-
liga beskrivning av alarmbeslutet. Av beslutstridet framgdr Hven hur

dindringar i nyckeltalsbatteriet paverkar alarmbeslutet. Bokstdverna c,

d, e och f representerar malvirdet i1 respektive situation.

Figur 5:1. Alarmbeslutet som beslutstrdd

Beslutstrddet har mu blivit sa enkelt att det med fordel kan ersittas
med en beslutsmatris (figur 5:2).

Atgards- Ej &tgirds-
behov behov c>e
Alarm c. d d<ftf
} g } -n g>0
Ej alarm e £ h>0
P(Bls) P(B|s)

Figur 5:2. Alarmbeslutet som beslutsmatris
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Om konsekvenserna av besluten "alarm" respektive "ej alarm" endast
skulle skilja sig di ett Atgirdsbehov verkligen férelag, dvs d = f,
skulle beslutsproblemet bli trivialt. Alarm skulle slés vid minsta
tecken p& att ett dtgirdsbehov foreldg. Nu dr dock ofta en kostnad

(= h) forknippad med "falska alarm" T ex har en foretagsledare eller
annan rapportlédsare ofta ont om tid och falska alarm innebdr darfor att
virdefull tid anvinds till ingen nytta. Fbretagsledarens &tgdrder, som
kanske dr order om ndrmare utredningar kan dessutom orsaka extra kost-

nader for foretaget.

Parametern g ir endast aktuell d& ett atgdrdsbehov foreligger vilket
betyder att g alltid dr storre &n noll. Detta ger de relationer mellan

malvirdena som framgdr i figur 5:2.

Likartade beslutsmatriser kan Aterfinnas hos Dyckman (1969) och Bierman,
Fouraker och Jaedicke (1961) som diskuterar huruvida en "utredning"
skall goras med anledning av en budgetavvikelse. Beslut om utredning
overensstdmmer med mitt beslut om alarm, I stdllet for att anvdnda be~
greppen "atgdrdsbehov" och "ej &tghirdsbehov" diskuterar Bierman et al.
om en budgetavvikelse beror pd "kontrollerbara faktorer" eller "ej kon-
trollerbara faktorer" medan Dyckman diskuterar om verksamheten #dr i
kontroll" eller "ur kontroll". Bade Bierman et al. och Dyckman stude-
rar signaler i form av budgetavvikelser. Jag gor inte denna begrins-
ning utan behandlar alla former av signaler. Kunskap om att en signal
beror pd en kontrollerbar faktor &r av betydelse for att avgdra om ett
atgirdsbehov foreligger, men man kan #ven tdnka sig situationer dir vi
har ett adtgirdsbehov trots att signalen inte beror p& kontrollerbara
faktorer. Atgﬁrden kan da t ex innebdra en anpassning till en fordandring
hos en ej kontrollerbar faktor. Tillstdndet "ur kontroll" definieras
ej ndrmare av Dyckman men det framgir att kostnadsbesparingar i detta
ldge dr m6jliga varfdr "ur kontroll" helt torde motsvara mitt "atgirds-
behov", 14t vara att Dyckman endast studerar budgetkostnadsavvikelser.
Min beslutematris innehéller mAdlvirden medan bidde Dyckmans och Bierman
et al.:s matriser innehadller kostnader med litet olika formulering av
nollalternativet, Sammanfattningsvis ir s@ledes min formulering mera

allmin &n de dvriga.
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For att avgdra ldmpligheten av att fatta beslutet alarm kan vi studera
viantevirdet av skillnaden mellan beslutet "alarm" och beslutet "ej alarm".

Detta vantevdrde blir

E(alarm|s) = P(Bls)-g + P(vBl[s)-(-h)

Det intressanta hiar dr om uttrycket &r storre eller mindre &n noll, inte
hur mycket det ar storre eller mindre &n noll. Formeln sdger att ju
mindre h och ju stérre g och P(B|s) &r, desto storre skdl fimms att slé
alarm. Detta kan ocks& uttryckas si att ju stdrre g/h och P(B|s) desto
storre skil att sla alarm. Dyckman férde ett likartat resonemang, som
skilde sig frén mitt resonemang framst genom att utfallen var annorlunda
formulerade. Jamfdr ocksd g och h med kostnaderna fOr of- och B-felen

son diskuteras vid statistisk hypotesprdvning.
5.2 DIMENSIONER FOR ATT BESKRIVA ALARMFORMAGA

T avsnitt 5.2 skall jag med utgangspunkt fran beskrivningen av alarmbe-
slutet i avsnitt 5.1 (se figur 5:2) sGka precisera beskrivningsdimen-
sioner som ar betydelsefulla vid alarmbeslutet. Beskrivningsdimensio-
nerna skall alltsd fanga in egenskaper hos beslutssituationen som &r
vardefulla att kiinna till ndr alarmbeslutet skall fattas. Ofta ridcker
det d& inte med en beskrivningsdimension utan man miste utnyttja flera
beskrivningsdimensioner samtidigt for att fa tillrdcklig information
for alarmbeslutet. Dessa beskrivningsdimensioner ar ocksad av betydelse
vid formuleringen av nyckeltalshypoteser d& beskrivningsdimensionerna
skall beskriva de egenskaper hos beslutssituationen som signalen fran
nyckeltalet antas peka pa.

5.2.1 Dimensionen "atgdrdsbehov - ej &tgHrdsbehov"

Om vi tittar pd problemformuleringen i figur 5:2 ser vi att beskrivnings-
dimensionen atgirdsbehov - ej atgirdsbehov ir grundliggande. FAar man
information som gdr att man sikert kan siga om ett Atgirdsbehov forelig-
ger blir beslutet om alarm ldatt att fatta. Tyvirr ger dock nyckeltals-
signalerna sdllan sdker information. En nyckeltalshypotes i sannolik-

hetstermer kan formuleras pa foljande sitt:
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B ~B
s P(s|B) P(s|nB)
~s P(~s|B) Plvs|~B)
z 1 1

Ett nyckeltal vars signal ger bra information har hdga sannolikheter
P(s|B) och P({vs|~B), dvs har hdg formiga att sirskilja "atgirdsbehov"

fran "icke atgirdsbehov".

Nyttan av olika kombinationer av P(s|B) och P(~s|~B) kan beskrivas med

indifferenskurvor sasom i figur 5:3.

P(sIB)
A

» Plws|~B)

Figur 5:3. Det nyttom#ssiga utbytesforhallandet mellan tvd sannolikheter

Indifferenskurvorna #r vid denna problemformulering alltid rdta linjer.
Indifferenskurvornas lutning, dvs den relativa betydelsen av P(s|B) och
PGvvaB) pdverkas dock av den aktuella situationen vid alarmbeslutet
som kan beskrivas med sannolikheten P(B) och g/h. Ju storre P(B) &r,
desto viktigare &r P(s|B), dvs lutningen pd indifferenskurvan avtar.
Samma tendens giller nir kvoten g/h Skar. (For motivering se bilaga
till kapitel 5, sid 136.)

En sddan nyckeltalshypotes kan anvindas f6r att tolka en signal (eller
flera) och leder fram till en beddmning av sannolikheten for att ett at-
girdsbehov féreligger, P(B|s). En sidan bedmning kan ibland récka som

underlag for alarmbeslutet. Om beslutsfattaren har gjort en uppskattning
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av g/h som kan utnyttjas Sver en nigot lingre period ricker kunskap om
P(B|s) fran den aktuella uppfdljiningssituationen fir att enligt figur
5:2 kunna fatta beslut. Man kan ndmligen berdkna en ldgsta sannolikhet
P*(B|s) for att alarm skall slis. Denna ldgsta sannolikhet nis nir
alternativen "alarm" och "e] alarm" ger samma vintevirde, dvs den fdr-

vintade skillnaden mellan alternativen dr O. Detta kan formuleras som
P*(B|s)g + P*@Bls) (-h) =0

P*(B|s) = 1 - P*(B|s) ger

P*(B|s)g + P*(B|s)h - h =0

P*(B|s) = b/(g + h) = 1/(g/h + 1).

Aven Dyckman (1969) och Bierman et al. (1961) har berdknat en sidan
kritisk sannolikhet.

5.2.2 Dimensionen "viktighet"

Hittills har jag utgdtt ifrén att g och h uppskattats for en litet lingre
periocd vilket medfdrt att man i den enskilda beslutssituationen inte be-
hovt gora nidgen skattning av g respektive h. Detta tillvigagingssatt
blir speciellt ldmpligt om g och h verkligen #r ungefsar lika fran be-
slutssituation till beslutssituation. Om si inte dr fallet kan det vara
motiverat att g& in i en beddmning av hur stort h respektive g dr i det
enskilda fallet. h dr ju den negativa konsekvensen av att sld alarm om
ett Atgirdsbehov ej foreligger, medan g dr den positiva konsekvensen av
att slad alarm, om ett atgirdsbehov verkligen foreligger. h och g be-
skriver alltsd tillsammans tinkbara konsekvenser av att sl alarm, ddr
h betecknar de negativa och g de positiva. Dessa konsekvenser ar ut-
tommande och varandra uteslutande. Ndr vi skall avgdra om alarm skall
sléds vill vi beddma sannolikheten fr olika konsekvenser. Ett exempel
pd en sidan sannolikhetsfordelning framgdr av figur 5:4. Fordelningen
betecknas f(u's). Konsekvenser storre &n noll motsvarar definitions-
missigt ett Atghdrdsbehov och sannolikheten for dessa konsekvenser blir
alltsd P(B|s) = P(u>0|s),

Idealt vore om beslutsfattaren kunde skatta den kontinuerliga fordelningen
f(uls), med hjdlp av signaler fran nyckeltal, Detta kan dock stdlla sig
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praktiskt svart varfdr det #r Snskvdrt med vissa férenklingar. En sa-
dan forenkling #r att bortse fran spridningen i h och alltid anvinda ett
konstant vdrde for h i alla beslutssituationer. Detta kan motiveras med
att spridningen i h férmodligen ofta #r liten da h ofta innebdr extra-

kostnader for onddiga utredningar.

P(Bls)

P(~Bls)

Utfall av
- P alarm
——Ej tgirdsbehov —)p €—————— Atgdrdsbehov
-h g u

Figur 5:/. Sannolikhetsfordelning Sver utfall (u) av alarm

Spridningen i g kan férmodas vara stdrre da ju g ir utfallet av de at-
girder ett berdttigat alarm leder till. DHErfor skulle vi vilja ha nyckel-
tal som informerar om storleken pd g, d& ju storleken pd g paverkar be-
slutet. Storleken pa g kommer jag dven att kalla &tgdrdsbehovets
tvikt(ighet)". Ett dtgirdsbehovs viktighet uttrycker alltsd utfallet

av atgirden under forutsittning att det verkligen féreligger ett atgirds-
behov. Viktigheten beror bade pd nirvaron av bra atgirdsalternativ och
beslutsfattarens formiga att finna denna bdsta atgdird. Bierman et al.
(1961) diskuterar budgetavvikelser och menar att budgetavvikelsens
storlek i kronor direkt uttrycker vad som stdr att vinna med en atgird,
under forutsittning att avvikelsen beror pd kontrollerbara faktorer,

dvs da ett atgirdsbehov foreligger. Jag har inte begrinsat mig till
budgetavvikelser och mina signaler ger ddrfor ingen sjdlvklar indika-
tion pa &tgirdsbehovets viktighet. Jag far i stdllet fdr varje signal
formulera sambandet mellan atgdrdsbehov av olika vikt och signalen.

For att underlstta denna formilering kan man dela in atgirdsbehoven i
négra fa viktighetsklasser och for varje klass beskriva sambandet med
signalen. Om vi har tv& viktighetsklasser, g och 85> ddr g ar vik-
tigast, kan en nyckeltalshypotes som beskriver en signals formiga att

informera om &tgirdsbehovets vikt formuleras pd t ex foljande sitt:
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g )

s P(Slgl,B) P(SlgzyB)
~ 8 P(vs|g,B) Pls|gy,B)

z 1 1

En bra signal bSr ha hdga sannolikheter P(~s|gl,B) och P(s|g2,B), och
sdger alltsd att ju viktigare atgirdsbehovet dr, desto stdrre Hr sanno-

likheten for att signalen visar sig.

I den enskilda beslutssituationen utnyttjar anvindaren signalen fran
nyckeltalet for att uppskatta sannolikheterna for olika viktighet, givet
att ett Atgdrdsbehov verkligen foreligger. Demna sannolikhetsfordelning,
flg|s,B) kan sammanfattas i ett véntevirde pd g, E(gls,B) som utnyttjas

for alarmbeslutet.

L4t oss mu studera sambandet mellan P(Bls) som ju var resultatet av be-
slutsfattarens beddmning av beskrivningsdimensionen "atghirdsbehov - e]
4tgirdsbehov" och E(gls,B) som ju var resultatet av beslutsfattarens

bedomning av beskrivningsdimensionen viktighet.

I vissa fall dr frekvensfdrdelningen f(uls) likartad till formen fran
beslutssituation till beslutssituation och skillnaden mellan situatio-
nerna innebdr endast att fordelningen ar forskjuten a2t hdger eller vins-
ter. I dessa fall fireligger ett starkt samband mellan P(B|s) och E(g[s)
d3 en forskjutning av f(uls) t ex 4t héger innebdr att P(B|s) dkar men
ocksé att E(gls,B) Ckar., Har f(u's) hela tiden exekt samma form kan man
med hjdlp av den ena variabeln sikert berikna den andra. Tilldter man
smirre variationer i fdrdelningens form far vi en situation sasom i

figur 5:5 som visar fordelningen tver olika P(B|s) vid givet E(g|s,B).

Kinner man den ena siffran kan man rdtt sdkert uttala sig om den andra.
Den ena siffran blir di Sverflddig och man klarar sig for denna grupp

av situationer med P(B|s) plus en beslutsregel som siger nir man skall
sls alarm. Detta kan jimfdras med den tidigare situationen, di man hela

tiden rdkmnade med samma virde pa g och P(B|s) och E(g|s,B) fSrutsattes
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vara obercende. Slipper vi frutsittningen att g alltid skall ha samma
_talvirde fran beslutssituation till beslutssituation far vi fordelningen

i figur 5:6.

P(BL?)

> E(g's,B)

Fi :5. Fdrdelningen Sver olika P(B's) vid givet E(gls,B).

Samvariation
P(B|s)
!
©
—b E(g|s9,B)
Figur 5:6. Fordelningen dver olika P(Bls) vid givet E(g's,B).

E] samvariation

Formodligen #r det dock mycket vanligt att P(B|s) och E(g|s,B) ej sam-
varierar. Det dr inte svart att tdnka sig situationer med en lig sanno-
likhet f8r att ett atgirdsbehov foreligger, men att man samtidigt Ar
dvertygad om att féreligger ett atgirdsbehov s& dr det mycket viktigt.
Detta talar alltsd for att bdda beskrivningsdimensionerna i minga
situationer Hdr motiverade,
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5.2.3 Ett rdkneexempel

Det fljande rikneexemplet syftar till att belysa hur en nyckeltalshypo-
tes som formulerats med hjdilp av de tvA mu diskuterade beskrivningsdimen-
sionerna kan utnyttjas for att fatta alarmbeslutet, om bayesiansk be-
slutsteori utnyttjas. Vi skall dven berikna vilken nytta nyckeltalet

har i detta fall.

Jag utgar fran féljande bedomning av sammolikheten for ett &tgdrdsbehov.

P(B)
P(~B)

il

0,10
0,90

11

Om ett atgirdsbehov féreligger kan tre viktighetsklasser fireligga nim-
ligen g = 5, gy = 10, gy = 20. Sannolikheterna for dessa #ar 0,6, 0,3
respektive 0,1. h = -1,5 (dvs kostnaden fOr att besluta om alarm trots
att ett dtgdrdsbehov inte féreligger). Om ingen ytterligare information
erhdlls fattas beslutet "ej alarm" 34 vdnteviirdet av "alarm" dr < O.

E(glB)
E(alarm)

1

0,6+5+0,3+10 +0,1+20=28
0,1-8 + 0,9 (-1,5) = -0,55 < 0.

Jag studerar mu ett nyckeltal n, som kan ge signalerna sl eller ~Eq .
Signaler frén nyckeltalet antas i detta fall bide upplysa om huruvida
ett atgirdsbehov foreligger, samt atgdrdsbehovets vikt om det fre-
ligger (g). Mot bakgrund av tidigare erfarenheter formulerar anvindaren

f6ljande nyckeltalshypotes.

Betrdiffande viktighet:

g1 g, g3
P(sllgi’B) 0,7 0,8 0,9

P(vs;|g;»B) 0,3 0,2 0,1

Betraffande atgirdsbehov - ej &tgirdsbehov:

B ~B
P(s, |tillsténd) 0,75 0,3

Plv slltinstand) 0,25 0,7
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D& samma nyckeltal hir utnyttjas bdde for att avgora vikten och for att
avgdra huruvida ett Atgirdsbehov féreligger kan de tvéd delarna av nyckel-
talshypotesen inte formuleras helt oberoende av varandra. P(sllB) iar
0,75 i den nedre matrisen. P(sllB) kan dock #dven beriknas ur den Gvre
matrisen, om man utnyttjar sannolikheterna for olika viktighetsklasser,
0.6, 0.3, 0.1. D& blir P(s1|B) =0,6+0,7 +0,3-0,8 +0,1-0,9 = 0,75.
Vid formuleringen av nyckeltalshypotesen miste alltsad observeras att
P(s;|B) blir lika vid de tv berdkningssitten.

Jag soker nu P(sl) och P(usl)

0,35
0,1* 0,25 + 0,9-0,7 = 0,65.

P(s)) =0,1:0,75+0,9:0,3

1

Plvs,)

Far vi nu veta att signalen =) intraffat har vi tillrackligt med infor-

mation for att revidera P(B) med hjdlp av Bayes teorem.

P(Blsl) =0,1+0,75/0,35 = 0,22

1

0,9 +0,3/0,35 0,78.

P(~Bls;)
Vi kan ocksd revidera sannolikheterna for de olika viktighetsklasserna,
likaledes med Bayes teorem,

P(g; |s1,B) = 0,6+ 0,7/0,75 = 0,56

P(gzlsl,B)

Il

0,3+0,8/0,75 = 0,32

0,1+0,9/0,75 = 0,12.

il

Dessa sammolikheter kan utnyttjas f£or att berdkna den forvintade vikten
givet att ett dtgirdsbehov foreligger.

E(g|sl,B) = 0,56+ 5+ 0,32+10 + 0,12 - 20 = 8,40.

Om signalen sy har upptridtt blir vintevdrdet av alarm
E(alarmlsl) = 0,22+ 8,40 + 0,78(-1,5) = 0,68 >0,
allts® slds alarm. Med bara en signal blir beslutsregeln vid alarmbe-

slutet mycket enkel. FGreligger signalen slds alarm, annars ej. Detta

underldttar en automatisering av alarmbeslutet, sd att en minsklig be-
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slutsfattare inte behtver medverka. Vid manga signaler blir dock besluts-
regeln inte lika enkel och behovet av en minsklig beddmare i motsvarande

man storre.

I detta fall blev nyttan av att sl& alarm da signalen upptridder 0,68
(véntevirdet av att ej sl alarm &r ju O). Signalen upptrider dock en-
dast med sannolikheten 0,35. Den forvdntade nyttan av nyckeltalet blir
dirfor:

0,35+ 0,68 + 0,650 = 0,24.

Om nyckeltalet hade gett perfekt information skulle informationsnyttan
blivit:

0,10-8 +0,9-0 = 0,80,
dvs alla ganger ett atgirdsbehov foreligger slés alarm, med en genomsnitt—
lig f6rbdttring av utfallet med 8. Om ett atgirdsbehov inte foreligger
slas e alarm. Nyckeltalet i exemplet fyller saledes en ritt stor del
av informationsbehovet, nirmare bestdmt 0,24/0,80 eller 30 %.

5.2.4 Dimengionen "tidighet"

Begreppets innebord

Hittills har jag diskuterat tvd beskrivningsdimensioner fir att karak-

terisera en beslutssituation, dels huruvida ett atgdrdsbehov foreligger
och dels hur viktigt atgdrdsbehovet dr, givet att det verkligen forelig-
ger., Kan beslutsfattaren beskriva beslutssituationen i dessa tva dimen-

sioner har han fatt ett gott underlag for att fatta alarmbeslutet.

I praktiken hor man ofta Onskemal om "tidiga signaler". Det ger en
anledning att stka beskriva hur tidigt signaler frén ett visst nyckel-
tal borjar dyka upp. Det pekar ocksa pa att vi miste ge &tgirdsbehov

tidsdimension fdr att kunna avgdra om signalen kommer tidigt eller ej.

Tidsaspekten kommer in om jag anser att symptom och atgirdsbehov dr na-
got som utvecklas Sver tiden och dirmed kan studeras over tiden. Hit-
tills har jag ansett symptom och atgirdsbehov vara nigot som fdrekommer

i ett Sgonblick dir dock ett symptom kan vara en serie tidigare noterade
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forhéllanden. L4t oss forst studera "atgirdsbehov". Atgirdsbehov kan
antingen ses som ett tillsténd 1 ett visst Sgomblick eller en process
som 16per Sver tiden. Det verkar tilltalande ati beslutssituationen
i tv& angrédnsande perioder anses ha samband med varandra. Om ett at-
gdardsbehov uppstar en period pa grund av minskade férsdljningsintdkter
och de minskade forsiljningsintdkterna kvarstadr ndsta period kan det
alltsd vara rimligt att betrakta de tvA situationerna som ett &Atgdrds-

behov med utstrackning i tiden.

"Tidighet" hos ett Atgirdsbehov ir var pa tidsaxeln man befinner sig mu
i forhallande till den tidsperiod under vilken atgdrdsbehovet varar, dvs

s& ldinge g > 0.

"Tidigheten" hos ett atgirdsbehov Hr dock inte sjdlvklart en ldmplig
beskrivningsdimension och alltsd nAgot som dr intressant att kdnna till
vid alarmbeslutet bara ddrfsr att man anser att tidiga signaler &r bra
signaler. Bara for att man som ett bland kanske flera urvalskriterier
anvinder tidigheten hos signalerna frén talet (hur tidiga signaler talet
ger) behdver man inte vid den praktiska tolkningen av signaler frén
nyckeltalet sdka bedoma hur tidigt det di& aktuella atgdrdsbehovet &r.

Det blir ddrmed intressant att utreda tva fragor.

1. Leder tidiga signaler till bdttre alarmbeslut &n sena signaler?

2. Ar det vid den praktiska tolkningen intressant att beddma hur
tidigt det eventuella atgirdsbehovet dr, dvs dr "tidigheten" en

lamplig beskrivningsdimension?

Dessa tvA fragor vill jag besvara genom att inledningsvis visa hur man
kan beskriva hur tidiga signaler ett visst tal ger., Jag stker sedan
relatera beskrivningsdimengionen "tidighet" till andra beskrivningsdimen-
gloner, som jag vet dr vdsentliga att kinna till, for att se om tidig-
heten ger information om dessa. Om s& dr fallet tyder detta pd att
kirmedom om tidigheten hos ett &tgirdsbehov ar betydelsefull nir alarm-
beslutet skall fattas. Jag kan d& ocksd f& underlag for att beddma om
tidiga signaler alltid #r bra signaler.
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Signaler pad "tidighet"

Hur tidigt den fdrsta signalen fran ett nyckeltal dyker upp kan man be-
skriva med en sannolikhetsfdrdelning P(s,tidlB) som beskriver hur tro-
ligt det dr att signalen fOrsta géngen dyker upp vid respektive tidpunkt
under &tgdrdsbehovets tidsutstrickning. I figur 5:7 har denna sannolik-
hetsfdrdelning skildrats for fyra olika signaler. De egenskaper hos

sannolikhetsfdrdelningarna som skall observeras ir

1. Den sannolikhetsmassa som ligger inom &tgdrdsbehovets tidsut-

strickning., Denna sannolikhetsmassa upplyser om hur troligt det

ir att signalen over huvud taget upptrider medan atgirdsbehovet

foreligger, P(slB) .

2. Kurvans hojd vid olika tidpunkter. Denna hdjd upplyser om hur
troligt det dr att signalen dyker upp vid respektive tidpunkt,
under forutsdttning att ett atgdrdsbehov foreligger.

Ju mer sannolikhetsfdrdelningen ligger koncentrerad till vinster desto

tidigare signaler ger nyckeltalet.

Sannolikhetsfdrdelningarna beskriver dven hur en signal pekar pa tidig-
heten hos ett &tgirdsbehov, givet att det verkligen foreligger ett &t-
gdrdsbehov, Signal a siger nir den upptrdder inte s& mycket om atgdrds-
behovets tidighet. Det dr dock osannolikt att atgdrdsbehovet hAr mycket
tidigt. Signalen ¢ dr, om den upptrider, ett starkt *tecken pa att at-
gidrdsbehovet dr sent, Signalen b intar ett mellanldge. En horisontell
linje (signal d) betyder att signalen Ar vdrdelds fir att avgdra tidig-
heten hos ett &tgdrdsbehov.
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Figur 5:7. Sannolikheten fr att signalen dyker upp (fOrsta gingen)

vid olika tidpunkter

Samband mellan "tidighet" och "viktighet"

Etgérdsbehovets "vriktighet" uttrycker virdet av att alarm slds. Ett

atghardsbehovs viktighet kan férmodas variera Sver tiden.

Viktighet (g)

Vikti

(a)

Tid

fhet (g)

(b)

Tid

Figur 5:8, Ett Atgdrdsbehovs viktighet (g) som funktion av tidigheten
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Nir Atgdrdsbehovet nyligen uppstdtt (se figur 5:8 a) kan man férmoda att
virdet av alarm dr 1litet., Det kan exempelvis vara begynnande bristande
effektivitet i produktionen. Det kan dd vara svart att f4 underlydande
att inse frigans vikt och p& grund av de otydliga symptomen kan det vara
besvirligt att vidlja ldmplipga atgdrder. Atgérdsbehovets vikt stiger
dock snabbt till ett maximum varefter det bdrjar avta. Forklaringen till
minskningen ir att atgirdsbehovet nmu har gatt si langt att det blivit for
sent att vidta de effektivaste atgirderna. Den utvecklingen fortsdtter
tills ett alarm helt saknar virde. D& upphSr &tgrdsbehovet samtidigt
att existera. I praktiken #r det dock vanligen svart att fa tidiga
signaler och det gor att atgdrdsbehovet formodligen oftast passerat
maximum rdr det uppmirksammas. Den del av kurvan som dr relevant att

beakta beskrivs sé@ledes ofta av figur 5:8 b.

Observera ocksd att kurvan Sver atgirdsbehovets vikt #r skild fran kur-
van som beskriver hur den hindelse som orsakat &tgdrdsbehovet si smi-

ningom sldr igenom pd mAlvirdet om ingen Atgird vidtas. (Figur 5:9.)

Nir hindelsen helt har slagit igenom i dndrat malvirde dr det oftast

for sent att vidta atgirder, i alla fall #r atgirdsmojligheterna mindre,
varfor atgirdsbehovets viktighet d& ocksd #r mindre. Som exempel kan
nimnas en forsiljningsminskning pd grund av utlindsk konkurrens. Om
konkurrensen mots samtidigt som konkurrenterna forscker bryta in pad mark-
naden kan atgirderna bli mycket effektiva, men vdntar man till konkur-
renterna etablerat sig pd marknaden (och fGrsiljningsminskningen verk-
ligen har intrdffat) finns kanske mycket litet att gdra (eller atgirden

blir & dyr att den inte 16nar sig).

~ " Hindelsens effekt
pa malviardet

—® Tid
Hindelse
Figur 5:9. Jamfdrelse mellan viktighet och hindelsens effekt pa mal-

vardet vid olika tidpunkter
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Som synes verkar det rimligt att antaga ett samband mellan tidighet och
viktighet hos ett 3tgdrdsbehov, sa att hdg grad av tidighet dr forknip-
pad med hog grad av viktighet (figur 5:8 b). Har man fatt en signal
som man vet endast brukar foreligga vid tidiga atgdrdsbehov talar detta
for att atgdrdsbehovet dr viktigt, Detta kan dock bara frmodas gdlla
till en viss gréns. Mycket tidiga atgdrdsbehov behSver inte vara mycket
viktiga och det pekar pa att signaler inte alltid #r bdttre ju tidigare

de kommer.

Samband mellan "tidighet" och "atgdrdsbehov - ej atgdrdsbehov!

Jag skall mu diskutera om kunskap om tidigheten hos ett atgdrdsbehov,
givet att det foreligger, kan vara relevant for att bedoma om &tgirdsbe-

hovet Sver huvud taget foreligger.

For att beddma sannolikheten for att &tgirdsbehov foreligger vill man ha
nyckeltal som ger signaler med hoga sannolikheter P(slB) och laga P(SLVB).

Det betyder att man i figur 5:7, ddr ytan under kurvorna beskriver P(slB),
vill ha kurvor som ligger hogt, medan P(s|~B), som inte framgdr av figu-
ren, skall vara laga, Den egenskap hos kurvorna, den ojimna profilen,
som gjorde det m5jligt att bedoma tidigheten pd grundval av en signal,
har alltsd ingen betydelse for att beddma om ett dtgirdsbehov Gver hu-

vud taget foreligger.

Om en viss signal inte upptrider under den tidsperiod ett visst atgirds-

behov foreligger sd kan det bero pa att den upptrider

a. strax efter atgirdsbehovet
b. strax fére atgdrdsbehovet
c. inte alls,

Risken for a-fallet beror ofta pa att den riktigt informativa signalen
ofta bestdr av en serie delsignaler Gver tiden frin samma nyckeltal.
(Kaplan, 1969, har beskrivit denna utveckling som en Markov-process och
diskuterat beslutsregler). Om inte de férsta delsignalerna kommer tidigt

hinner beslutsfattaren aldrig fa den Onskvirda serien innan &tgirds-
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behovet upphdrt att existera. I den mAn man kan reducera risken for
a-fallet genom att signalen kommer tidigare kan man siga att tidiga
alarmsignaler &r bittre #n senare, dirfor att de da verkligen kommer att

intriffa medan ett dtgirdsbehov foreligger.

Samband mellan "tidighet" och "bradska"

Tidigheten hos atgirdsbehovet kan vara intressant i ytterligare ett
sammanhang, nidmligen for att beddma ldmplig alarmtidpunkt. Av figur
5:8 a framgick att om beslutsfattaren upptdckte ett atgdrdsbehov pa
ett mycket tidigt stadium s& ligger den optimala alarmtidpunkten ldingre
fram i tiden. Atgirdsbehovet &r alltsd inte alls bridskande utan be-
slutsfattaren bor vinta med att sl alarm. Beslutsfattaren har alltsd

hdar tre beslutsalternativ vid alarmbeslutet

1. Ej alarm
2. Alayrm mu
3. Alarm senare.

For att avgdra om alarm skall slas mu eller senare vill beslutsfattaren

i forsta hand veta om Atgdrdsbehovets vikt kommer att stiga eller sjunka
i framtiden. Om Atgdrdsbehovets vikt kommer att sjunka, speciellt om
det kommer att sjunka snabbt, blir det bradskande att sl alarm. "Bradska"
kan alltsd definieras som den takt med vilken vikten hos Atgdrdsbehovet
avtar over tiden. Kunskap om tidigheten hos atgirdsbehovet kan vara till
viss hjdlp niir det gdller att avgdra Atgirdsbehovets bradska. Sambandet
mellan tidighet och bradska #r dock ingalunda klart., Om beslutsfattaren
vet att Atgirdsbehovet befinner sig pa ett mycket tidigt stadium si ty-
det ju detta pa att den optimala alarmtidpunkten ligger i framtiden och
atgirdsbehovet siledes inte alls #r brddskande. I de flesta fall fir
dock beslutsfattaren formodligen kdinnedom om atgdrdsbehov first ndr den
optimala alarmtidpunkten passerats sa som framgick av figur 5:8 b, I
detta fall siger tidigheten hos ett &tgirdsbehov utomordentligt lite om
atgirdsbehovets bradska, under férutsdttning att beslutsfattaren inte
kdnner till forloppet hos kurvan i figur 5:8 b. Skulle beslutsfattaren
Kdnna till férloppet dr dock kunskap om ett Atgirdsbehovs tidighet av
virde f8r att bedoma dess briddska. Om beslutsfattaren t ex vet (se
figur 5:8 b) att vikten hos Atgdrdsbehoven i firetaget i allminhet first

avtar snabbt och sedan ladngsammare vet han ocksd att tidiga &tgirdsbehov
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ir mera bridskande #n sena. Kinnedom om tidigheten hos ett atgdrdsbehov
kan alltsd under vissa forutsittningar ge information om &tgdrdsbehovets
bradska.

Slutsats

Tidiga alarmsignaler kan vara bra dirfSr att de i higre grad kan fanga
in de viktiga atgirdsbehoven, men ocksd ddrfdr att tidiga alarmsignaler
i h¥gre grad kan frvintas intriffa medan atgirdsbehovet fortfarande
foreligger. Slutsatsen ir dven att beskrivningsdimensionen "tidighet"
hos ett Atgdrdsbehov kan vara av intresse som hjdlp for att beddma at-
gardsbehovets "viktighet". Tidigheten dr ddremot e] intressant for att
beddma huruvida ett atgdrdsbehov Sver huvud taget fireligger. Dessutom
kan tidigheten under vissa forutsittningar vara av intresse for att be-

doma 4tgdrdsbehovets "bradska" och dirmed om alarmet kan skjutas upp.

5,2.5 Dimensionen "m8jlighet - svarighet"

Begreppen "svirighet - mSjlighet"

T avenitt 5.1.3 framgick att som grund for alarmbeslutet lag en beddmning
av mAlvirdet efter &tgird och milvirdet utan atgird. Om ett Atgirds-
behov foreligger dr mdlvidrdet efter atgird (¢ i figur 5:2) stdrre &n
mAdlvirdet utan &tgird (e i figur 5:2). Som tidigare diskuterats maste
alltsd tva prognoser goras och det ir en skillnad mellan dessa som siger
att ett Atgdrdsbehov foreligger. Att vid uppfdljningen skaffa informa-
tion som underlag for tva prognoser kan dock vara besvdrligt. Ett sitt
att férenkla #r att endast gbra en ny prognos pa ett av milvirdena me-
dan man for det andra mAlvirdet litar till en tidigare gjord prognos.
Efter en tillfredsstdllande gjord planering skall ju beslutsfattaren
inte kunna forutse nagra ytterligare atgirder fr den planerade perio-
den. Det betyder att prognosen pd milvirdet efter &tgird (bortsett fran
understkningskostnaden) da #r lika med prognosen pa milvirdet utan ytter-
ligare atgird. Demna gemensamma prognos kan vi kalla for "(tidigare)

forvintat malvirde". GOr vi vid uppfdljningen bara en fornyad prognos

pd ett av mdlvirdena maste vi sitta det andra milvirdet lika med det

tidigare fSrvintade malvirdet. Beroende pad vilket av milvirdena vi gbr
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en fornyad prognos pd kommer vi att upptdcka tvd olika typer av atgirds-

behov, mojligheter respektive svirigheter som jag definierar enligt

féljande
Pogitiv skillnad mellan:
Svarighet = Tidigare for- 1y prognos pa mal-
vintat malvirde och vidrde utan atgird
Moilighet = Ny prognos pad mil- tidigare for-

virde efter dtgird och vintat milvirde

(Begreppsparet problem/chans frekommer exempelvis hos Drucker 1964,
dock utan ndrmare specificering. Ansoff 1975 talar om "hot" och

“chanser", Redwood 197/ om "problem" och "mgjligheter".)

En svarighet innebdr alltsa att beslutsfattaren miste vidta Atgirder for
att inte hamna under fdrvintan., En mdjlighet innebdr att beslutsfattaren

kan vidta &tgdrder som hdjer midlvdrdet Sver den tidigare férvintan.

Traditionell budgetuppftlining ir ett exempel pa en situation dir man

frémst letar svrigheter. Man diskuterar dock #ven alternativkostnads-
avvikelser (t ex Magmsson 1974 och Demski 1967), som ju krdver att man
ex post gdr en ny beddmning av milvirde efter &tgird och dir man alltsd

#ven stker fanga in mdjligheterna.

Nackdelar med fGrenklingen

Om man endast gor en fdrnyad prognos kan man definitionsmissigt endast
upptdcka svarigheter eller mojligheter. Beroende pd rangordmingen mel-
lan talvirdena fSr "tidigare fdrvintat malvirde", "ny prognos pad mal-
virde efter atgird", och "ny prognos pa médlvdrde utan atgdrd" kommer man
dock ibland att f& en felaktig uppfattning av vikten av svirigheten
respektive mSjligheten, Den nya prognosen pd malvirde efter &tgird mas-
te alltid vara storre dn den nya prognosen pad malvirde utan atgdrd, for-
utsatt att ett atgirdsbehov verkligen foreligger och prognoserna #r sikra.
Detta ger tre fall (figur 5:10).

I fall I f6religger bdde en mSjlighet och en svirighet. Bida ger en
underskattning av den forbattring som dr mdjlig att uppnd. I fall IT

uppticker vi endast en svArighet. Svarigheten verkar dock hir stdrre dn
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vad den dr eftersom man inte kan hdja milvirdet utan atgdrd dnda upp till
den tidigare forvintan. Det motsvarar t ex det praktiska fallet med for-
siljningssiffror som bdrjar peka neddt men som man inte kan gora sa
mycket at. TFall III avsldjar endast en m8jlighet. Den dr dock mindre

4n den verkar eftersom prognosen pd milvirdet utan atgird redan ligger

klart Sver forvintan.

Fall T Fall IT Fall IIT
Malviirde
+ Efter Tidigare Efter
atgird forviantan atgdrd
MSjlighet
Tidigare o . Efter caas Utan
forvintan | overighet| sieurq |[MOilighet] sioira
Svarighet
Utan Utan Tidigare
atgdrd atgird f8rvéintan

Figur 5:10. Tre ténkbara rangordningar mellan "tidigare forvintat mal-
virde", "ny prognos pd malvirde efter atgird" och "ny prog-

nos pd mdlvdrde utan atgdrd"

Frenkling genom att en av de tvi prognoserne pd milvirdet ersitts av
tidigare férvintan leder alltsd till vissa nackdelar. For det forsta
leder forenklingen till att varje signal bara kan peka pd antingen m&j-
ligheter eller svirigheter. For det andra leder forenkling ofta till en
feluppskattning av vikten hos atghrdsbehovet.

Vdrdet av distinktionen svdrighet - mSjlighet

Vilket vdrde har det for alarmbeslutet att kdnna till att ett &tgirds-
behov dr en mojlighet eller en svrighet? Jag anser att det i fBrsta
hand har betydelse for att beddma vikigheten hos &tgardsbehovet. For

t ex en fdretagsledning gdller ofta att svdrigheterna 1dtt upptdcks och
dtgirdas pd ligre nivd ("sjilvkorrektion") medan foretagsledningen har
en mycket stdrre roll att spela ndr det giller upptdckten av mdjligheter,

som t ex kan resultera i att milen fér understillda enheter hijs.
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Distinktionen kan ocks& vara av virde for diagnosen om beslutsfattarens

Atgirder blir olika vid mdjligheter respektive svarigheter.

Vidare kan distinktionen vara av vdrde vid utformningen av ett alarm-
system s& att man ser till att man far signaler pa bade mdjligheter och
svarigheter. De firra gloms i praktiken 1dtt bort vid uppfdljningen,

vilket strax skall berdras ndrmare.

Signaler pad mojligheter och svarigheter

Ett skdl till distinktionen mleighet - svarighet var att det ddrmed
blev ldattare att se till att man fick signaler pa bada grupperna. Bakom
detta 1ldg en férmodan att mdjligheterna ofta gloms bort. Jag skall i
detta avsnitt peka pa ndgra jamfdrelser som kan ligga till grund for
upptickten av atgirdsbehov och fér varje sddan jamforelse stka avgdra

om den ar en indikation pa mdjligheter eller svirigheter eller bada.

Som underlag for ett alarmbeslut vill beslutsfattaren avgdra om mdlvdrde
efter atgird dr stdrre dn mdlvirde utan atgird., Om s& &ar fallet fGre-
ligger ett Atgdrdsbehov. DBedtmningen bdr sjdlvfallet avse framtiden som
ju dr det enda som kan piverkas av Atgirder. Det kan dock stilla sig
praktiskt besvarligt att gdra de tva bedomningarna. TvA vigar att for-
enkla ligger da ndra till hands.

1. Ersdtta en ny beddmning med en tidigare formad fOrvintan.

2. Ersdtta en bedomning for nista period med en bedsmning avseende

fBregiende period.

Kombinationen av 1 och 2 kan dven tdnkas. Forenklingen kan avse mal-
virde utan atgird eller malvirde efter Atgird eller badda. I figur 5:11
har jag beskrivit de olika jamfOrelser som da kan tdnkas fOr att avslSja
ett &dtgirdsbehov.
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Malvirde Foregdende period Ndsta period
efter &tgird -+
Malvirde Y Forvintan | Ny bedom- | Forvintan | Ny bedom-
utan at- ning ning
gard X
Foregdende | Férvintan 1 2
period M5jlighet M5;lighet
Ny bedsm- |3 (0 5 €
ning Svirighet |~ Svarighet
Nista Forvintan / 7 8
period Mgjlighet Mgjlighet
Ny bedsm- 9 10 11 az
ning Svarighet - Svarighet | ~
Figur 5:11. Alternativa jimfdrelser for att avsldja &tgirdsbehov

I princip skall en jamforelse X - Y gdras, ddr X = malvirde utan atgird
och Y = malvirde efter atgird. Kombinationen 12 #r den "ideala" jdm-
forelsen da man gor en ny beddmning av badde X och Y och Hven later be-
dsmningen avse mista period, dvs framtiden. Aven vid kombinationerna
4y 6 och 10 forstker man gdra den "ideala" jamforelsen i s& matto att
man inte koncentrerar sig pa enbart svarigheter eller mSjligheter, men
man miste gdra vissa forenklingar. T ex kombinationen 6 innebir att
man gor en ny beddmuing av vilket malvirde efter atgird som gar att upp-
nd f6r nista period och jidmf3r med en likaledes ny beddmning av malvirde
utan dtgird for foregdende period (dvs det faktiska utfallet). Denna
jamforelse bygger da pa forutsittningen att man utan ytterligare atgird
kommer att uppnd samme malvirde ndsta period som under fireghende period.
Kombinationerna 1, 2, 7 och 8 inriktar sig enbart pa att finna mSjligheter,
3, 5, 9 och 11 enbart pa att finna svirigheter. Helst skulle man vilja
gora den "ideala" jEmfOrelsen 12 men tvingas pad grund av svirigheterna
att uppskatta X och Y att rora sig diagonalt upp mot vdnster. Kombina-
tionen 3 dr formodligen den i praktiken vanligaste. Denna innebdr en
bedomning av miluppfyllelse ex post (t ex uppnadd vinst i forhadllande
ti11 budget). Denna kan vara en god prognos pad viardet for ndsta period
S8t oex

finns ofta ett utbytesforhdllande mellan vinst i1 dag och vinst i morgon,

av att vidtaga en &tgird, men s& behdver inte vara fallet.
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Genom att exempelvis hadlla igen underhall och investeringar kan man ofta
hdja den kortsiktiga lonsamheten pd bekostnad av den framtida (jEmfor
Easton 1973 sid 36 ff, Drucker 1954).

Avslutande sympunkt

Hittills har skiilet till att ersdtta en av prognoserna med ett forenklat
virde i forsta hand ansetts vara att det dr arbetsbesparande. En annan
synpunkt dr ocksd vanlig. Den utgdr fran malsittningssidan. I stillet
for att ge ett mdl for en styrd enhet i formen "gdr bdsta mojliga" ger
man det i formen "gdr x"., En tanke bakom "Management by Objectives" dr
att sitta mAl i sddan form att den uppnidda midluppfyllelsen sedan kan
foljas upp. Om uppfoljningen visat att mAlen inte natts blir detta en
naturlig orsak till att sld alarm. Detta ligger ocksd i linje med led-
ningsprincipen "Management by Exception". Om man har sddana principer i
sin uppf¥ljning blir det inte ldmpligt att grunda alarmbeslutet pa en
jimforelse mellan milvirde efter &tgird och milvirde utan dtgird. Man
jamfor 1 stdllet det uppsatta milet med antingen mAlvirde efter atgird
eller mdlvirde utan atgird. Om malet Hr ligre dn milvirde efter &tgird
har vi en m8jlighet som kan utnyttjas genom att hdja det uppsatta milet.
Om mAdlet dr hogre an mAlvirde utan Atgird har vi en svdrighet som kan ge
anledning till korrektiva Atgirder.

5.3 SAMMANFATTNING

Med utgingspunkt fran en formulering av alarmbeslutet med anknytning till
informationsvirderingsmodellen i kapitel / diskuterade jag ett antal be-
skrivningsdimensioner med vars hjdlp beslutssituationen vid alarm kan
karakteriseras.

Beskrivningsdimensionen "atgdrdsbehov - ej Atgdrdsbehov" dr dirvid grund-
ldéggande. DA man har osiker information blir det #dven intressant att
karakterisers atgdrdsbehovet, om det existerar, nirmare. Beslutsfattaren
#ir di intresserad av Atgirdsbehovets "vikt(ighet)". TFor att bedtma vik-
ten hos ett &tgirdsbehov kan man ha hjdlp av att kdnna till &tgirdsbe-
hovets "tidighet" Tidigheten har inte nigon betydelse fér distinktionen
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"atgardsbehov - ej &tgdrdsbehov' diremot mdjligen fir att avgdra atgirds-
Slutligen diskuterade jag beskrivningsdimensionen
"mgjlighet - svarighet". Denna kan ha betydelse fér att avgra vikten

hos ett atgirdsbehov, men kan dven vara en hjdlp vid diagnos och utform-

behovets "bradska"

ning av ett tdckande alarmsystem.



136

Bilaga till kapitel 5

Motivering till vigsa slutsatser betrdffande indifferenskurvorna i
fi :

Foljande slutsatser drogs i anslutning till figur 5:3

1. Indifferenskurvorna #r rata linjer,
2. Lutningen avtar om P(B) Gkar.
3. Lutningen avtar om g/h Skar.

Den fdrvintade nyttan av nyckeltalet (EVI) blir
VI = P(s)[P(Bls) g + P(Bls)(-h)] + P(~s)e0 (5-1)

Nyckeltalet leder med sannolikheten P(s) till en signal som leder till
att alarm slds. Vantevirdet av alarm beskrivs av uttrycket inom klammer.
Detta uttryck méste vara stdrre 8n noll, Om s8 inte dr fallet sidger
signalen s& litet att den inte bSr leda till alarm. Informationsvirdet
dr d& noll. Utan signal leder inte nyckeltalet till ndgra fdrindringar.
P(~s)-0 blir O och dirfér fOrsvinner detta uttryck frén den fortsatta
behandlingen.

Jag vill mu uttrycka EVI embart med hjalp av P(B), P(s|B), P(~s|~B),
g och h och gdr ddrfdr substitutioner med hJdlp av féljande funktioner

P(s) =P(B) P(s|B) + (1 - P(B)) (1 - Plvs|~B)) (5-2)
_ p(B) P(s|B)

P(B|S) = P(B) P(s]B) + P(jB)(l - P(vs|~B)) (5-3)
_ P(B) P(s|B)

PeBls) = 1 - P(B) P(s[B) + P(~B§(1 = Plvs[~B)) (5-4)

Jag far da
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=T = [P(B) P(s]B) + (1 - P(B))(1 - Plws|vB))]

P(B) P(s|B) R
* | B(8) P(s[B) + P(VB)(1 - Plvg|~B)) &

P(B) P(s|B)
* O - 5E R +BP£B§(1 - P(~s|~B)))('hﬂ (5-5)

Efter utveckling erhalls

EVI = -h [1 - B(B) - P(vs|~B) + P(B) Plvs|~B)] + g P(B) P(s|B)
(5-6)

Jag 18ser nu ut P(s|B) och betraktar EVI som en konstant och far

%B) Plvs|~B)] + EVI (5-7)

P(s|B) = nfl - 2(B) - P(~s|~B; ;

Derivering ger

@(s[B) _  _1-P(®B)
dP<~:I~B) ~ " Te/w) B(B) (5-8)

Denna derivata beskriver lutningen p2 indifferenskurvorna i figur 5:3.

Av formel 5-8 framgar

att derivatan #r en konstant och sdledes att indifferenskurvorna ir
rdata linjer.

att derivatans absolutvirde avtar om P(B) Skar. Det innebdr att vid
stora P(B) &r forindringar i P(s|B) mer betydelsefulla &n forind-

ringar av PQVslNB).

V)
ct
ct

derivatans absolutvirde avtar mHr kvoten g/h Skar. Det innebdr att

vid stora g/h dr fordndringar av P(s|B) mer betydelsefulla #n for-
indringar av PstLVB).
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Kapitel 6 Beskrivning av diagnosformaga.

Detta kapitel vill utnyttja en jamforelse med diagnostdnkande inom

medicinen fér att besvara féliande fragor.

1. Har diagnoser inom foretagsekonomin en annan innebodrd &n inom

medicinen och Hr i s& fall skillnaderna motiverade?

2. Jag dr ocksd intresserad av beskrivningsdimensioner med vars
hjdlp man kan beskriva ett nyckeltals formAga att stodja diag-
nosbeslutet (diagnosfirmiga). Darfor frégar jag mig vilka be-
skrivningsdimensioner som anvinds inom medicinen som utgangs-
punkt for att besvara fragan vilka beskrivningsdimensioner som

dr lampliga inom foretagsekonomin,
6.1 FORMULERING AV DIAGNOSBESLUTET

6.1,1 Diagnogens innebdrd

Sjdlva diagnosen innebdr endast ett led i en ldpande uppfoljningsprocess
som bdrjar med att ett atgdrdsbehov signaleras och slutar med att Atgird
vidtas. Man kan dessutom ténka sig en odndlig kedja av sddana uppfdlj-
ningsprocesser. Lat oss jamftra tvd beskrivningar av en uppfdljnings-—

process, en foretagsekonomisk och en medicinsk.

Foretagsekonomigk Medicingk
Definition - orsak

1. Bestdmning av observerat utfall

2. Bestdmning av avvikelse mellan plan
och observerat utfall och eventuellt Kliniska egenskaper (symptom)
mellan plan och kompensationsinfor-

mation
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Foretagsekonomisk Medicinsk
Definition - orsak

3. Eventuell analys av avvikelse mellan
observerat utfall och plan

Diagnos

4. Fagtstdllande av orsakerna till

avvikelser
5. Eventuellt beslut om att &tgird

skall vidtas Behandling
6. Planering av atgdrd
7. Revidering av planerna Behandling
(Samuelsson 1973 sid 26) (Diagnosis of lesions of the

oral mucous membrane,
Washington 1964)

"Diagnos" i den medicinska beskrivningen motsvaras av punkterna 3 och 4
i den fSretagsekonomiska. I bdda fallen #r diagnosens Svergripande
syfte att ligga till grund f6r beslut om &tgird/behandling av ett sjuk-
domstillstdnd (Magmusson 1974 sid 26, Engle och Davis 1963 sid 516)
genom att ge en forklaring (Magnusson 1974 sid 28). Hur bor di diag-
nosen utformas for att bidraga till bdttre atgirdsbeslut? Man kan finna

tva huvudsakliga idéer.

Den ena idén, som kan ledas tillbaka till Hippokrates, betonar den indi-
viduella beskrivningen av enskilda patienters sjukdomsfSrlopp for att
komma fram till en prognos, som kan vara till hjdlp vid behandlingen.
Den andra idén, som hirstammer frin Hippokrates’ konkurrenter pd dn
Cnidos, betonar kraftigare olika generella sjukdomstyper och menar att
diagnosens uppgift &r att hdnfora det individuella sjukdomsfallet till
en viss generell sjukdomstyp. Denna kunskap har sedan vdrde vid behand-
lingen (Engle 1963a sid 525).

Inom medicinen i dag kan man spira denna motsatsstdllning, ddr vissa for-
fattare understryker vikten av klassificering, medan andra betonar den
individuella beskrivningen (Engle och Davis 1963 sid 515). Klart &r dock
att diagnos i meningen sjukdomsbestdmning har en mycket stark stdllning
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inom medicinen. Detta dr mgjligt ddrfor att man kunnat utveckla en
anvindbar sjukdomstaxonomi som visar sig i1 att man t o m definierar
diagnos som "... the art, science, or act of recognizing disease from

signs, symptoms, and laboratory data" (Engle och Davis 1963 sid 513).

Inom foretagsekonomin verkar klassificering av beslutssituationer inte
spela samma roll., Den enskilda situationens speciella karakteristika
har mycket stSrre vikt. Magrusson (1974 sid 27 - 28) menar att diag-
nosen innebdr att bestimma nir, var och varfor nigot intriffat samt
vem som bdr ansvaret. Diagnos av ansvar har av naturliga skdl ingen
motsvarighet inom medicinen. Xepner och Tregoe (1965 sid 62) dr nega-
tiva till att gruppera ihop problem under titlar (problemtyper) som har
samma orsak. A andra sidan anser Simon (1960 sid 27), som anldgger ett
beteendemdssigt synsdtt, att problemlosning i stor utstrackning just
innebdr att koppla ihop den aktuella problemsituationen med problem-

typer till vilka man har en losning lagrad.

Det finns en stor likhet mellan diagnossituationer inom medicin och
foretagsekonomi. BAda avser vid den andra diagnossynen (Cnidos) klassi-
ficering av beslutssituationer. En saddan klassificering dr nodvindig
for att kunna samla erfarenhet systematiskt och dven for att i framtiden
kunna utnyttja denna erfarenhet. Diagnosens samband med erfarenhets-
samlandet dr s@ledes starkt. P& kort sikt syftar diagnosen till att
astadkomma vigledning for behandlingsbeslutet och pd ldngre sikt vill
man utvidga sin erfarenhet med det aktuella fallet.

Vid den fdrsta diagnossynen (Hippokrates), som poingterar en individuell
beskrivning av det enskilda fallet och ddr diagnosen innebdr karakteri-
sering av beslutssituationen utan klassificering, blir systematiskt er-
farenhetssamlande inte lika enkelt och f&r ddrmed inte samma vikt. Vid
den medicinska diagnosen firekommer visserligen en blandning av de tvi
synsitten, men det systematiska erfarenhetssamlandet har #ndd en mycket

starkare stdllning &n inom foretagsekonomin.

Betoningen av klassificering respektive det individuella fallets sdr-
prigel Hr egentligen ett utslag av den traditionella filosofiska konflik-

ten mellan betoning av det generella respektive det speciella som gatt
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som en rdd trdd genom allt vdsterldndskt tdnkande alltsedan grekernas
dagar. Foretagsekonomin betonar nu det individuella fallet och jag an-
ser en del kunde vinnas pad att nAgot mera betona det generella, vilket
strax skall motiveras ndrmare. Forst skall jag dock beskriva sjdlva

diagnosprocessen.

Nir alarm dr slaget kan &tgirdsbeslutet foregis av mer eller mindre om-
fattande ytterligare datainsamling och analyser. Ett exempel ddr &t-
girdsbeslutet forbereds mycket lite dr beslutsprineipen "trial & error"
(jimfSr "interim action" hos Kepner och Tregoe 1965). Atgirdsbeslutet
fattas hir direkt pa grundval av alarmsymptomen som ju ger rétt begréin-
sad vigledning for valet av &tgdrd. Den eventuella ytterligare informa-
tionsinsamling som sker, dock utan nigon diagnos, syftar direkt till att
belysa valet av dtgdrd, Vill man & andra sidan fordjupa forberedelserna
for &tgdrdsbeslutet fram till en diagnos syftar man alltsd forst till
att karakterisera beslutssituationen och sedan till att utnyttja karak-
teriseringen vid valet av atgird. Figur 6:1 beskriver de tva princi-

perna.

Sympton —» Atgard # Utfallsindring
Symptom ——— Diaghos ——m88 Atgﬁrd——’Utfalls’a'.ndring
Figur 6:1. Uppfdljning utan,respektive med diagnos

Beskrivningen av diagnosalternativet skulle kumnna utvecklas. Ett stort
varde vore om diagnosen inte stannade vid bestédmning av exempelvis orsak
utan ocksi utmynnade i en uttrycklig prognos Sver framtiden. En sidan

prognos bor vara enklare att gdra om man kinner orsaken. Vi far d&

Symptom———#» Diagnos — Prognos —p Atg‘a’.rd —pEventuell avvikelse
frédn prognos

Figur 6:2. Diagnosen mynnar ut 1 en prognos
Jag har tidigare nimnt att en stor del av diagnosens viirde ligger i att

erfarenhet fran liknande tidigare situationer d& kan utnyttjas, Detta

kan explicit byggas in i beskrivningen (figur 6:3).
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Erfarenhet

. Ev avv Aterfaring,
Diagnos — Prognos —w Atgird—® fran — tillskott till

////)v prognos erfarenhet
Aktuella

symptom
Figur 6:3. Diagnos och erfarenhetsuppbyggnad

Den tidigare erfarenheten kommer in pé flera sitt. Nir vi skall gdra
sjilva diagnosen - bestdmma typ av Atgirdsbehov - vet vi fran tidigare
erfarenhet hur olika typer brukar ge sig till kinna i form av symptom.
Genom var erfarenhet kan vi avgora vilken diagnos som dr den troligaste
vid given symptombild. Erfarenheten kan sedan utnyttjas for att avgdra

trolig prognos och #ven vilken &tgird som kan vara ldmpligast.

Min tanke Hr att en stdrre anvindning av ett diagnossynsitt byggt pa
klassificering kan vara av vidrde i fdretagsekonomiska sammanhang. Detta

virde kan preciseras i foljande punkter

1. Man vet bittre vem som skall forbereda och fatta &tgirdsbeslut
i en viss situation (McDonough 1963 sid 128).

2. Man vet battre vilken erfarenhet hos en viss befattningshavare

som Ar tilldmplig i en viss situation (McDonough 1963 sid 128).

3. Man vet bdttre vilka teorier och modeller som kan anvindas som
hjdlp vid beslutsfattandet.

be Man far en tankeram att systematisera och ldra av tidigare
beslutssituationer om atgdrdsbehovs sannolikheter och vilka
symptom de leder till samt vilka atgirder som lyckats bast vid
olika atgdrdsbehov. Allt detta bor géra det ldttare att fatta
goda atgdrdsbeslut.

5. Man bor ocksd f& underlag for vilka nyckeltal man regelbundet

bor studera.

6. Man far i forvig en battre precisering av atgirdsbehov som kan
intrdffa och sannolikheterna for dessa. Man blir mer medveten
om vad som kan hdnda och kan ténka igenom alternativa atgdrder.
Den psykologiska overraskningseffekten av att ett atgirdsbehov

uppstdr bor kunna minskas.
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7 Vid budgetdialogen kan diagnossynen ha vdrde genom att man
diskuterar vilka atgdrdsbehov som kan intriffa i framtiden och
hur detta bor paverka budgeten.

6.1.2 Diagnosmetoder

Det fSrekommer en mingd olika metoder for att fran symptom dra slutsats
om typ av atgdirdsbehov., I det fdljande presenteras kort ett antal me-
toder varvid frimst uppmirksammas vilken problemformulering metoderna

bygger pd& och vilka svagheter och styrkor som vidlader dem.

Matchningsprocedurer bygger pad att nigon osikerhet inte freligger, t ex
betriffande vilka sjukdomar/typer av &tgirdsbehov som ger vilka symptom
etc, Man konstaterar en uppsdttning symptom och letar sedan efter en
sjukdom/typ av Atgirdsbehov som denna symptomuppsittning passar in pd
(Lusted och Stahl 1964).

Avvikelseanalys (se t ex Magnusson 1974) bygger ocksd oftast pd en prob-
lemformulering under sdkerhet och innebdr att en avvikelse via de fyra
riknesdatten successivt bryts upp i delavvikelser som fdrklarar den ur-
sprungliga avvikelsen. Som jiamforelsetal kan anvdndas bl a modellvdrden,

vilket gor att dven icke definitionsmissiga samband kan anvindas.

Bayesiansk beslutsteori for in osdkerhet vid diagnosen, Symptomen kan
fortfarande konstateras foreligga eller e] foreligga, men man vet inte
lingre med sikerhet symptomen (s) vid given sjukdom/typ av &tgirdsbehov
(b) som i stdllet ges i form av en sannolikhet, P(slb). Det betyder
ocksa att diagnosen inte kan gbras med sikerhet. Diagnosen resulterar
i stdllet i sannolikheter f&r olika sjukdomar/typer av Atgirdsbehov dir
sennolikheterna erhallits med hjilp av Bayes teorem. Antingen kan man
d& direkt vdlja den sjukdom/typ av &tgdrdsbehov som har hdgst sannolik-
het eller dven fOrsdka beakta konsekvenserna av olika &tgdrder vid olika
diagnoser och vdlja den diagnos som har hdgst vintevirde. Detta pekar
pé att diagnosen helst inte bdr gbras obercende av Atgirdsbeslutet
(Lusted 1968). De data som krdvs for demma ansats, och i viss min Even

f6r de andra, ir (med den medicinska terminologin):

1. Ett definierat friskhetstillstand
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2. Ett begrinsat antal (diskreta) sjukdomar

3. Kunskap om sjukdomsfdrlopp

do Kunskap om tdnkbara adtgirder vid respektive sjukdom

5 Kunskap om atgirdernas utfall (eventuellt i form av en sanno-
likhetsfordelning)

6. Sannolikheter for symptom givet sjukdom

7. Sannolikheter for sjukdomar

8. Sannolikheter for dtgirdernas utfall givet sjukdom

9. Virdefunktion for virdering av atgirdernas utfall

10. Ett begrinsat antal indikatorer

Likelihood-kvoter anvinds om man inte anser sig kunna uppskatta nigra

sannolikheter for sjukdomar/typer av atgirdsbehov. Man rdknar d& fram
sannolikheten for den erhallna symptombilden givet var och en av nagra
olika sjukdomar (likelihood) och bildar kvoten mellan likelihood for
en sjukdom/typ av Atgirdsbehov och likelihood for en annan, Sedan far
man bestdmma ett lampligt grénsvirde pd kvoten som avgdr vilken av de
tvd sjukdomarna/typerna av atgirdsbehov man viljer (Lusted 1968 sid

20 - 23).

Vid formuleringen av diagnosbeslutet i nista avsnitt utgdr jag fran
bayesiansk beslutsteori. Motivet dr att jag vill betrakta diagnosen
som ett riskbeslut vilket utesluter de tvd forsta metoderna. De tva
dterstiende dr likartade men den bayesianska #r mer detaljerad. Like-
lihood-kvoterna kan dErfdr endast motiveras av brist pd data, vilket

jag inte anser bdr viga s& tungt pd detta stadium.

6.1.3 Diagnosbeslutet

Diagnosen innebdar ju att frén symptom komma fram till en slutsats om
vilken typ av atgdrdsbehov som foreligger. Problemet blir di hur man
skall gora denna operation s& effektiv som mojligt. I effektivitets-
litteraturen finner man ofta alternativen att antingen astadkomma sa
bra resultat som m8jligt med en given resurs eller att astadkomma en

given prestation med sd liten resursinsats som m8jligt (se t ex Hitch
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och McKeen 1960). I freliggande fall skulle detta innebira att an-
tingen med vissa givna symptom gbra en s& god diagnos som mSjligt eller
att komma fram till en diagnos av bestimd kvalitet med si liten mingd
symptom, tidsinsats etc som mdjligt. Det forsta alternativet innebidr
alltsd att frdn en given information dra s& bra slutsats som mSjligt.

Det andra alternativet innebdr att finna en bdsta rutin for att sdka

symptom.

I litteraturen har framfor allt det andra alternativet tagits upp till
behandling (t ex Begon och Tremolieres 1971, Lusted 1968). Aven om man
viljer det andra alternativet maste dock aven det forsta alternativet
lésas. Aven om man letar en bista vig att stka information miste man
veta hur den information som finns 1 varje ogonblick skall tolkas for
att det skall bli m6jligt att avgbra om man kommit fram till en diag-

nosslutsats med onskad sikerhet.

For min del vdljer jag att ladta formuleringen av diagnosbeslutet grundas
pa det fdrsta problemet/alternativet. Jag gor det darfor att det ar
grundldggande for det andra problemet, och dErfdr att jag inte behver
ndgon komplicerad problemformulering di jag endast skall ha den som bak-
grund for att diskutera dimensioner som beskriver ett nyckeltals diag-
nosférmiga. Min férestdllning om anvindningssituationen for nyckeltal
har i grunden synen att anvindaren har ett batteri av nyckeltal som han
vill dra slutsatser fran. Batteriet ir valt f6r en ldngre period och
#ndras inte 1 varje speciell beslutssituation. D& nyckeltalen &r fa

och signalerna fran nyckeltalen 1litt Sverblickbara blir sjilva sdkpro-

cessen efter signaler ej sd intressant.

I figur 6:4 har jag beskrivit beslutssituationen vid diagnosbeslutet
genom att beskriva en del av beslutstrddet 1 figur 4:3. Det fSrutsiatts
alltsd att alarmbeslutet redan #r fattat. Av beslutstriddet framgir
dven hur en @ndring av nyckeltalsbatteriet via diagnossignalerna péa-

verkar diagnosbeslutet.

P4 samma sitt som vid alarmbeslutet kan diagnosen ses grundad pd signa-
ler som via Bayes teorem leder till reviderade sannolikhetsuppskatt-

ningar av de m8jliga tillstdnden. Diagnosen priglas starkt av att vara
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ett riskbeslut, och maste dirfdr fattas under beaktande av risken for
att den valda diagnosen #dr felaktig och konsekvenserna av detta. Vilka

forhillanden gér d& diagnosen osdker, dir osdikerheten kan definieras

som forvintad avvikelse mellan den diagnos som stdlls 1 bdrjan repek-
tive slutet av atgdrdsbehovets forlopp? Jag anknyter till den medi-

cinska litteraturen, dir atgdrdsbehov nirmast motsvaras av sjukdomar.

Figur 6:4. Beglutssituationen vid diagnosbeslutet i form av ett besluts-
trad

Osiikerhet hos siukdomstillstdnd och symptom

1. Svarigheter att sirskilja sjukdomar dven om definition finns.
Sjukdomar dr inte diskreta (Engle och Davis 1963 sid 516).

2. Ett sjukdomstillsténd kan uppkomma efter ett samspel mellan flera
orsaker (Engle 1963b sid 533).

3. Flera sjukdomar kan fdrekomma samtidigt (Lusted 1968 sid 16).
b Olika sjukdomar ger likartade symptom (Lusted 1968 sid 25).

5. Symptomen dr ej oberoende av varandra\(Lusted 1968 sid 16),

6. Symptomen kan foreligga ldngs en kontimuerlig skala, varvid det

kan vara svart att avgdra om ett symptom foreligger eller ej
(Jacquez 1964 sid 35).

7. Symptom fér sjukdomar frdndras (Lusted 1968 sid 25, Engle och
Davis 1963 sid 517).
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Ogdikerhet hos analytikern

8. Minsklig ofdrmiga att hidlla samman alla kombinationer av symptom
och sjukdom (Lusted 1968 sid vii).

9. Betydelsen av selektiv perception (Sodeman 1964 sid 139).

10. Diagnos och Atgird miste behandlas tillsammans (Iusted 1968 sid
ix). Vid diagnosen miste man beakta vilken atgird varje diag-
nos leder till och vilka fdrvintade felkostnader man di erhdller,
For att kunna uppskatta felkostnaderna mAste man ha en uppfatt-
ning av mal och Atgirders malpaverkan, vilken inte alltid be-

hover foreligga.

Osdkerhet hos sjukdomstaxonomin

11. Allmint erkinda sjukdomsdefinitioner saknas (Lusted 1968 sid 24,
Engle och Davis 1963 sid 516).

Formuleringen av diagnosbeslutet ovan utglr fran osikerheten under punkt
4 och 10, Det dr den osdkerheten som beskrivs av styrkan i sambandet
mellan signal och egenskap hos beslutssituationen i nyckeltalshypotesen.
Jag har mu som syfte att ta fram och diskutera dimensioner som beskriver
intressanta egenskaper hos beslutssituationen av nytta for diagnosen.
Dessa "egenskaper" beskrivs ju dock via de olika typerna av atgirdsbehov.
De '"beskrivningsdimensioner" jag scker dr darfor helt enkelt en taxo-
nomi for atgirdsbehov. Dessa taxonomier kan dock bildas efter olika
principer och det dr dessa som jag 1 fortsdtiningen skall diskutera.
Inom foretagsekonomin finns mycket ostikra taxonomier i den meningen att
taxonomin dr oklar vilket pekar pd att dven punkten 11 kommer att Hgnas

en hel del intresse i fortsittningen.

6.2 DIMENSIONER FOR ATT BESKRIVA DIAGNOSFORMAGA

I detta avsnitt, 6.2, skall jag diskutera olika principer att bilda
taxonomier fér atgirdsbehov. Man arbetar hir med beskrivningsdimensioner
pd atminstone tvd nivder. For det forsta kan sjdilva taxonomin for typer
av atgirdsbehov uppfattas som en beskrivningsdimension. For det andra
innebdr ju det faktum att ett &tgirdsbehov dr av en viss typ att det

har vissa egenskaper. Det krivs beskrivningsdimensioner for att ndxmare
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skildra dessa egenskaper. Dessa senare beskrivningsdimensioner ligger
till grund £6r indelningen i typer av atgidrdsbehov varftr jag frimst
kommer att koncentrera mig pa detta senare slag av beskrivningsdimen-

sioner och hur dessa anvinds for att definiera typer av atgidrdsbehov.

6.2.1 Beskrivningsdimensioner for att karakterisera en sjukdomstyp

inom medicinen

Sjukdomar kan definieras pa litet olika sdtt och det paverkar ju ocksa
diagnosens innebdrd. Aven inom medicinen har man problemet att sjuk-
domgdefinitionerna kan vara ogdkra, och osdkerheten har ett starkt sam-
band med vilka beskrivningsdimensioner man kunnat utnyttja for att karak-

terisera sjukdomen.

Engle och Davis (1963 sid 517 - 518) beskriver diagnoser med fem olika
grader av sikerhet som jag har systematiserat i ‘nedanstaende figur
(figur 6:5).

Ej symptom- Symptonm-
variationer variationer

Orsak kdand 1 2

Orsak okidnd 3

Reaktion okdnd

Orsak okdnd 4

Reaktion kind

Orsak okdnd 5

AllmEn uppfattning om

reaktion

Figur 6:5, Sjukdomsdefinitioner med fem olika grader av sikerhet

Inneborden av ordet "reaktion" kan behova preciseras. Om en sjukdom
karakterigeras efter "reaktion" innebdr detta att man har kunskap om
orsaksforhdllanden under sjilva sjukdomsftrloppet men att man saknar

kungkap om orsaken till att sjukdomen uppstod.

Som synes tdcker inte Engle:s fem grupper alla tdnkbara kombinationer av

de distinktioner han gér. Trots detta kommer jag i fortsdttningen att
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Grupp 1 Orsaken #r kdnd och gjukdomen vdl definierad. Inga variatio-

ner i symptom mellan patienterna forekommer,

Kdldskador En maskin 3r felinstdlld (orsak) vilket visar

 Benbrott sig i Skade kassationer (symptom)

Grupp 2 Orsaken dr fortfarande kind, men symptomvariationer fdrekommer

mellan patienter och miljder.

T
Y
Vitaminbrist | En minskad efterfridgan pd marknaden (orsak) kan
1
| leda till minskad férsiljning, Skade kundford-
i
| ringar och tkade lager (symptom), men dessa
i
| symptom behover inte uppstd
I
Grupp 3 Orsaken och reaktionen okind och sjukdomen definieras efter

ett huvudsakligt symptom.

Hogt blodtryck Dilig lonsamhet, Detta #r ett symptom som sam-
tidigt definierar en typ av atgirdsbehov. Ofta

kinner man inte orsaken

Grupp 4 Orsaken okind, reaktionen kind, symptomvariationer.
Tumrer Den s k upplagespiralen inom tidningsbranschen

ar ett fenomen (reaktion), som man kinner. DHEr-

emot vet man inte hur den uppkommit (orsaken)

Grupp 5 Orsak okdnd, allmin uppfattning om reaktion, symtomvariationer.

Sjukdomen definieras genom en symptombild, som kan vara oklar.

Syndromer . Hog personalomsittning, hog sjukfrinvaro, minga
Infektits mononucleos 1 klagomidl frén personalen. Man har en vag upp-
fattning om samband, men vet inte vad som orsa-
kat det olyckliga ldget (5 kan vara svir att
skilja fran 4)

Fipur 6:6. Ett exempel pa sjukdom och ett pad Atgdrdsbehov for var och
en av grupperna i figur 6:5
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koncentrera mig pad Engle:s fem grupper d2 dessa kan fdrvintas beskriva
de vanligaste fallen inom medicinen. Figur 6:5 beskriver vilpreciserade
sjukdomar uppe till vinster och daligt preciserade sjukdomar nere till
hoger. For att ge en klarare bild av de fem grupperna ger jag i figur
6:6 £6r varje grupp dels ett exempel pad en sjukdom och dels ett exempel
pa ett adtgdrdsbehov i foretagsvirlden.

I sjukdomsklassificeringen i figur 6:5 kan jag urskilja tre typer av

beskrivningsdimensioner for att karakterisera en sjukdom.

a. Orsak (grupp 1 och 2)
b. Reaktion (grupp 4)
c. Symp tom (grupp 3 och 5)

Oavsett vilken beskrivningsdimension som utnyttjas for att karakterisera
en sjukdom mAste alla mitningar ju grundas pad symptomen som ju Zr det
enda man kan observera, men man kan fran dessa gd lingre och dra slut-

satser om reaktion och orsak.

I nista avsnitt skall jag granska taxonomier for &tgirdsbehov inom fore-

tagsekonomin med utgédngspunkt frdn vad som sagts om medicinen.

6.2.2 Beskrivningsdimensioner for att karakterisera en typ av at-

gardsbehov_inom firetagsekonomin

Den foretagsekonomiska litteraturen anvdnder i fdrsta han inte ordet
"gjukdom" eller "atgdrdsbehov", Det vanligaste begreppet ir i stdllet
"problem" sdsom tidigare diskuterats (se avsnitt 5.1.1. £Or motiv till
att 1 stdllet anvinda ordet "Atgirdsbehov"). I litteraturen kan man
finna ett antal problemklassificeringar varav manga finns i den opera-
tionsanalytiska litteraturen. Grunden och syftet med klassificeringen
dr mycket lika det som framfors i den medicinska litteraturen. Som
exempel kan ndmnas Deverell som skriver

To recognize the nature of a problem is at least to put one-

self in a position to decide whether a known method can be

properly applied. -
(Deverell 1967 sid 120)
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LAt oss forst se pd nAgra klassificeringsexempel och gdra en jamftrelse
med medicinen. Skilet till att klassificeringarna som mu féljer ir sd
olika #dr sjdlvfallet till stor del att de i hdg grad ar framtagna for

olika #ndamal.

Rivett och Ackoff (1963) anser att de strukturella ssmbanden i problemet

ar grunden till klassificeringen och gor en indelning i

1., "Inventory problems" 5. "Routing problems"
2, "Allocation problems" 6. "Replacement problems™"
3. "Queuing problems" 7. "Competition problems"
4. "Sequencing problems" 8. "Search problems"

Denna taxonomi verkar uppbyggd efter principen "reaktion" hos Engle 1
den meningen att man for varje typ av problem har en uppfattning av sam-
band utan att for den skull #n s& linge behtva ha nagon uppfatining om

vad som orsakat problemet.

Ackoff och Sasieni (1968) liter graden av svirighet att formulera struk-

turen av samband vara avgorande. Han gor en indelning i fem grupper,

dir "tidningsfirsiljarproblemet" (ett "inventory problem") Hr den enk-

laste typen.

Den indelningen verkar vara uppbyggd efter samma princip som Engle:s

indelning i fem olika grupper av sjukdomar med olika grad av sdkerhet.

De hittills ndmnda problemklassificeringarna #r himtade fran den opera-
tionsanalytiska litteraturen dir diagnosen syftar till att ge ett under-
lag fOr en modellkonstruktion. Det forklarar varfdr den logiska struk-
turen hos problemet uppmirksammas sd kraftigt. Det pekar ocksd pad att
dessa taxonomier endast dr intressanta 1 vissa speciella uppfoljnings-

situgtioner.

Boyce och Eisen (1972) #r inriktade pd diagnoser hos foretagsledningar

och gdr en indelning av problem i



1. "Market" 4. "Money"
2. "Plant" 5. "People"
3. "Helm" (styrsystem) 6. "Hierarchy"

Indelningen anviinds s& att en person fir ansvaret f8r att lete problem
inom varje omréde. Det &r litet oklart vad som &r grunden for indel-
ningen. Mojligen kan man av vissa tecken (Boyce och Eisen 1972 sid 2)

dra slutsatsen att problem med likartade symptom (JjimfSr Engle) gruppe-

ras tillsammans s3 att uppftljaren endast behdver studera ett litet an-
tal nyckeltal for att kunna avgdra om nagot problem fdreligger. Den
féljande diagnosen/analysen skall klargora bide de omedelbara och de

grundldaggande orsakerna.

McDonough (1963 sid 155 - 156) klassificerar problem efter funktionella
utgingspunkter.

1. "External enviromment" 5. "Physical facilities"
2. "Search and select objectives" 6. "Production planning and control"
3. "Organization" 7. "Personnel"

4o "Finance and accounting" 8. "Material

Engle nimner inte ndgon funktionsindelning, men den motsvarar nirmast
medicinska indelningar efter olika delsystem sisom nervsjukdomar, hjdrt-

sjukdomar, lungsjukdomar etc.

McDonough gor dessutom en speciell klassificering av vetande eller me-
toder for att 15sa problem. Genom att koppla ihop de tva klassifice-
ringarna kan man f& information om vilken kunskap som skall anvindas
for att 16sa vissa problem. I de tidigare klassificeringarna har det
underférstatts att vetande samlas i samma klassificering som problemen
grupperas efter. McDonough’s uppdelning pekar pa ett ndgot annorlunda

alternativ.

Docherty (1972) och Docherty och Stjernberg (1975) som studerar hur
byggarbetsledare reagerar pa driftsstdrningar gor likaledes en funk-
tionell indelning i
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a) Personalfrigor

b) Brister i tillforda resurser (material- och informa-
tionsstdrningar)

c) Direktiv fran makthavare inom och utom foretaget

d) Tidplanering (omplanering)

(Docherty och Stjernberg 1975 sid xiv)

En explicit indelning efter orsaek verkar saknas i de foretagsekonomiska
klassificeringarna. Det ir mdjligt att vissa sddana moment finns dolda
i ndgra klassificeringar (t ex Boyce och Eisen), men klart verkar i alla
fall att orsakerna inte #r speciellt framtridande. Detta dr fdrvanande
da ménga fretagsekonomiska forfattare menar att diagnos innebdr, eller
i alla fall borde innebira, orsaksbestimning (t ex Magnusson 1974 sid 27,

Kepner och Tregoe 1965).

Den fioretagsekonomiska taxonomin f£or atgdrdsbehov har inte kommit lika
langt som den medicinska, vilket kan forklara att midnga av de fretags—
ekonomiska "sjukdomarna" ar fdga vdldefinierade och sdllan bygger pa
orsaksmissiga grunder. Detta innebdr stora svarigheter for praktikern
som & ena sidan dnskar bestdmma orsak, men & andra sidan saknar medlen
for detta. De praktiska problemen vid orsaksbestdmningen har bl a pa-
pekats av Hill och Gordon (1959 sid 408). Detta talar foér att ambi-
tionsnivin bdr anpassas till vad som gdr att uppnd. Diagnosen miste
alltsa ofta innebdra beskrivning utan orsaksbestimning. Att detta Znda
innebdr en forklaring understryks av Bunge (1959) som menar att orsaks-

forklaringar bara dr en av manga typer av forklaringar.

6.2.3 Beskrivningsdimensionernas nytta fSr atgirdsbeslutet

Jag har hittills berdrt ett antal beskrivningsdimensioner som kan ligga
till grund £0r en indelning i typer av atgdrdsbehov. Beskrivningsdimen-
sionen "orsak" har speciellt uppmirksammats men de foretagsekonomiska
taxonomier jag studerat verkar inte vara byggda pd orsak. I detta av-
snitt skall jag diskutera vilken nytta kinnedom om orsak har for atgdrds-
beslutet. Om orsaken till ett Atgdrdsbehov alltid &r till hjdlp for At-
gardsbeslutet bor en klassificering av atgirdsbehov efter orsak vara
efterstrivansvird, I annat fall bSr det framtrdda motiv for andra alter-

nativ.
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Begreppet orsak bygger pd uppfattningen att det firekommer en process som
féljer ett visst onskat monster (figur 6:7) (Sverensstimmer med den ti-
digare diskuterade "férvintan" i avsnitt 5.2.5). En extern inflytelse,

orsaken, stor detta monster och resulterar i vissa effekter (Blalock 1961),

Orsak

l

Process

Effekt
(symptom)

Figur 6:7. Orsakstdnkandet

I fortsittningen skall jag redogdra for nagra situationer ddr detta
orsakstinkande d4r olika ldmpligt som grund for ett &tgirdsbeslut.

1. Ett typfall ddr anviindning av orsakstdnkande dr lampligt Hr ett
produktionsmaskineri som dr vilavgrdnsat och féljer ett Snskat
eller normalt monster (=forvintan). Utsdtts detta for en stor-
ning, exempelvis en maskinaxel som gdr stnder, resulterar detta
i att maskinen stannar. Ddrvid bryts det normala monstret.

En mgjlighet dr da4 att leta efter orsaken till driftsavbrottet,
eftersom orsaken blir avgorande for vilken &tgird som vidtas
(t ex montering av ny axel) (figur 6:8). Atgirden inriktas pa

att eliminera. orsaken och kan darfdr kallas orsakskorrektion.

(Janfsr "corrective action" hos Kepner och Tregoe 1965 sid 176 f)

N

Process

Orsak

tgdrd

Orsakseffekt

Figur 6:8. Orsakskorrektion
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2. I manga situationer, t ex vid budgetkontroll, konstaterar man
signaler, som kan ledas tillbaka till orsaker som man inte kan
géra nagot &t. Atgirdsbeslutet syftar inte till att eliminera
orsaken, men m6jlighet finns fortfarande att anpassa sig till
orsaken. Detta fall kallar jag orsaksadaption (jamfér "adaptive
action" hos Kepner och Tregoe 1965 sid 176) och dven hdr Hr allt-
s& orsaksbestdmning av stort virde for Atgirdsbeslutet. (Se
figur 6:9.)

Orsak

Process | ¢ Atgérd

Orsakseffekt

Figur 6:9. Orsaksadaption

3. Vid maAnga atgdrdsbehov dr dock orsaksbestdmningen antingen prak-
tiskt besvirlig eller ger orsakerna ingen vigledning for &tgirds-
beslutet. I sidana situationer miste beslutsfattaren scka na
uppsatta mdl utan hjdlp av orsaker. Jag kallar en sddan situa-

tion miladaption. En sidan situation kan uppstd t ex av f8ljande

skidl:
a. Verksamheten kan vara s fordnderlig att en mingd orsaker
, verkar samtidigt. Det gdr det praktiskt svart att ur-
skilja orsakerna. Aven om man skulle lyckas urskilja or-
sakerna gor dock det stora antalet och samspelseffekter
mellan orsakerna att atgirdsbeslutet far foga vigledning.
b. Ett atgdrdsbehov kan uppstad pd grund av dndrade vdrdering-

ar (dndrad mdlfunktion). Orsaken till en s@dan dndrad
malfunktion kan dels vara symnerligen svar att faststilla,

dels vara av begrinsat intresse for atgdrdsbeslutet.

Sammanfattningsvis ser vi alltsd att orsaksforklaringar som hjdlp fér at-
gdrdsbeslutet dr bdst vid uppfdljning av rdtt stabila processer. Nir
processen inte féljer ett stabilt mGnster far vi en mingd av stindigt

nya orsaker som dr svara att identifiera och pad grund av samspelseffek-
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terna av fdga hjilp for atgdrdsbeslutet Even om man skulle lyckas iden-
tifiera orsakerna. Atgirdsbehov kan ocksd uppstd p& grund av nya virde-

ringar dir orsaken till dessa ir ointressanta for atgdrdsbeslutet.

Beskrivningsdiagnoser

I de fall praktiska och principiella skil hindrar en diagnos efter orsak
far man i stillet forsdka beskriva beslutssituationen pad annat sitt. Jag
har tidigare ndmnt olika grunder for att definiera sjukdomar, sasom orsak,
resktion, symptom. Om man Sverger orsaksdefinitionerna far man Sverga
ti11 definitionsgrunder som i hogre grad litar till symptomen med mindre
kdnnedom om den bakomliggande processen. Jag kallar sidana diagnoser for

beskrivningsdiagnoser. Orsaks- respektive beskrivningsdiagnoser behdver

inte fdrekomma renodlade. Magnusson (1974 sid 27 - 28) sdger exempelvis
att diagnosen innebdr att bestdmma var, ndr, varfdr och vem som bdr an-
svaret. Det pekar ocksd mer konkret pa nAgra punkter ddar beskrivnings-
diagnoser kan ha vdrde for atgardsbeslutet. Dessa "yttre" kinnetecken
vid en beskrivningsdiagnos utan kdnnedom om bakomliggande orsaker kan ha
virde genom att man erfarenhetsmissigt vet vilka atgdrder som i varje

situation visat sig lampliga.

Besgkrivningsdiagnoserna ar dock forknippade med vissa risker.

1. Atgérderna kan 1 alltfor hdg grad riktas mot de gymbara tecknen
medan de grundldggande anledningarna limnas utan atgird (ytlighet).

2. Det finns ocksd en risk att man ser symptomen isolerade fran var-

andra. Detta kallas i litteraturen "one-fact-management" (Tucker

1961). Genom principen ett symptom - en &tgird bortser man ifrdn
att symptomen ofta har samband med varandra och att man ddrfor

snarare skall se p& symptombilder #n pad enskilda symptom.

Som en ytterligare parallell med medicinen kan nfmnas den vikt man dir pa
senare &r har fist vid allmintillstdndets betydelse for sjukdomars upp-
komst., I foretagsekonomisk tolkning skulle detta innebdra att den orsak
som varit den utldsande faktorn till uppkomsten av ett &tgirdsbehov kan—
ske dr mindre vird att studera ndrmare dn foretagets allmdnna tillsténd

som gjort att orsaken fatt s& stor genomslagskraft.
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Sammanfattningsvis syftar diagnosen till forklaring genom orsaksbestdmning
eller beskrivning. Bada typerna av diagnoser har virde for atgdrdsbeslutet
och den valda typen paverkar de dimensioner i vilka nyckeltals diagnosftr-

maga beskrivs.
6.3 SAMMANFATTN ING

Diagnosen ses som en ytterligare karakterisering av atgirdsbehovet utdver
den som krdvdes for alarmbeslutet. Denna ytterligare karakterisering inne-
bar en forklaring som skall vigleda atgirdsbeslutet. Diagnosen kan inne-
bdara klassificering av atgdrdsbehovet eller en nirmare karakterisering
utan klassificering. Medicinen har i langt hSgre grad an foretagsekono-
min valt det forsta alternativet, som kraftigt underlattar erfarenhetsupp-
bygenaden, varfdér jag tror foretagsekonomin hir har ndgot att lira av me-
dicinen. Diagnosen ses som ett riskbeslut ddr den fradmsta killan till
osdakerhet dr att samma symptom e] alltid dyker upp vid en given typ av
atgirdsbehov. En annan killa till osdkerhet ir att taxonomin for atgards-

~

behov dr oklar.

Med utgdngspunkt frén medicinen diskuterade jag nigra beskrivningsdimen-
sioner med vars hjdlp man kan karakterisera en typ av atgdrdsbehov. Om-
vant beskriver dessa dimensioner vad det innebdr att ett Atgdrdsbehov
dr av viss typ. Jag behandlade beskrivningsdimensionerna "orsak", "re-
aktion" och "symptom" och fann att orsak som grund for taxonomier ar

mycket vanligare i medicinen dn inom fdretagsekonomin.

Direfter diskuterade jag orsaksdiagnosernas virde for atgirdsbeslutet och
fann att de speciellt vid starkt fordnderliga processer och ddir malfunk-
tionen fordndras #r av mindre intresse. D& fir man i stdllet lita till

andra typer av férklaringar, som jag kallar "beskrivningsdiagnoser".
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Kapitel 7 Nyckeltalsmodeller

I detta kapitel dr syftet att kartldgga behov och metoder for att beskriva
samband mellan nyckeltalshypoteser som underlag for sammanfdring av
nyckeltalshypoteserna till stdrre modeller. Dessa modeller skall vara en
hjdlp ndr man drar samlade slutsatser frdn samtidiga signaler fran flera
nyckeltal. P& detta sdtt vill jag utvidga min tankemodell till att dven
behandla grupper av tal,

7.1 BEHOV AV NYCKELTALSMODELLER

Vid alarmbeslutet skulle beslutsfattaren helst vilja ha ett enda tal som
ger signaler som beskriver skillnaden i malvirde, respektive utan
ytterligare atgird. Vid diagnosen skulle man pa samma sdtt vilja ha ett
enda tal som ger signaler som gor det mojligt att bestdmma typen av &t-
girdsbehov, dvs helst orsak. I praktiken finns vanligen inte sadana
nyckeltal utan beslutsfatiaren dr hdnvisad till att anvinda flera nyckel-
tal, ett "batteri" av nyckeltal, och hoppas att dessa tillsammans skall

ge tillfredsstdllande information.

Motivet till att ett enskilt nyckeltal inte ensamt kan ge det informa-

tionsunderlag som krdvs kan vara t ex f6ljande

1. Ett nyckeltal ger ogdker information. Detta kan gbra det nod-
vindigt att utnyttja flera tal som ger information om samma fore-

teelse for att fa tillrdckligt siker information.

2. Den information ett nyckeltal ger d4r e tdckande i rum eller
tid. Det gor det nodvindigt att utnyttja flera tal for att fa
tillrdckligt allsidig information.

Utnyttjar beslutsfattaren flera tal vid sitt beslut uppstdr dock problemet
att vissa nyckeltal inte bor utnyttjas utan att man samtidigt beaktar den
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information som formedlas av vissa andra tal. Det kan ocksd beskrivas
s& att ett nyckeltals informationsnytta inte dr oberoende av om vissa
andra nyckeltal ocksd rapporteras. Detta samband mellan tvd nyckeltal kan

beskrivas i termer av komplement och substitut.

Substitut: Ett tals nytta minskar om det andra talet redan anvinds.,
Resultat och réntabilitet som m&tt pd kortsiktiga forindringar av 1on-

samheten Hr ett exempel pa substitut.

Komplement: FEtt tals nytta ckar om det andra talet redan anvinds. Som
exempel kan nimnas att totala rorliga produktionskostnader och produk-
tionsvolymen kompletterar varandra vid beddmningen av effektiviteten i

produktionen.

Inget berocende: Ett tals nytta @r oberoende av om det andra talet an-
vdnds. Fasta produktionskostnader och marknadsforingskostnader torde

vanligen varken komplettera eller ersdtta varandra vid beddmningen.

Dessa samband kan illustreras genom principerna for informationsvdrdering
inom bayesiansk beslutsteori. Denna teori ligger till grund for Feltham
och Demskis modell for informationsvirdering i kapitel 4. FD:s modell
beskriver ju ett principiellt tillvigagdngssitt att berdkna nyttan av
marginella tillskott av information. Sambandet mellan tva nyckeltals
informationsnyttor kan dirfor berdknas genom att forst berikna nytto-
tillskottet di respektive tal tillférs da det andra inte finns med. Dir-
efter kan man berdkna nyttotillskottet om ett av talen tillfdrs ndr det
andra redan anvédnds. Detta ger underlag for att avgora om talen dr komp-
lement, substitut eller om inget beroende foreligger. Vid dessa berdk-
ningar miste man forutsitta att ingen annan information erhdlls &n de

tvd nyckeltalen, di& det annars skulle kunna finnas samband mellan nyttor-
na for de tvd nyckeltalen och den Ovriga informationen, vilket skulle
kunna paverka berikningarna. Denna kommentar pekar pd att man egentligen
inte enbart 8r intresserad av isolerade beroenden mellan tvi tals nyttor
utan helst skulle vilja kdnna till beroendena mellan nyttorna for talen

i ett helt nyckeltalsbatteri. Praktiska sk#l talar dock fdr att bdrja
med en lag ambitionsniva dir man enbart studerar talen tvd och tva, eller

i mindre grupper.
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Huruvida tvd tal Hr substitut, komplement eller inte visar nigot bero-

ende har betydelse i flera situationer.

1. Vid valet av nyckeltal talar egenskapen substitut for att en-

dast vilja ett av talen, komplement for att vdlja bada.

2. Vid tolkningen av nyckeltalen infdr konkreta beslut om alarm
och diagnos talar egenskapen substitut eller komplement mellan
tva eller flera tal for att dessa bor studeras tillsammans.
FSreligger & andra sidan inget bercende mellan nyttan av ett
tal och nyttan av Svriga tal betyder detta att talets varia-
belvirde kan studeras och atgirdas oberoende av variabelvir-
dena hos de ovriga nyckeltalen ("one-fact-management", se
sid 156).

Om nyckeltal ofta bSr beddmas tillsammans finns det anledning att ut-
veckla en nyckeltalsmodell som underlag for beddmningen for att f& en

uppfattning om hur de skall beddmas tillsammans., Med nyckeltalsmodell

avser Jag en modell som beskriver samband mellan nyckeltal.

Vara tidigare diskuterade nyckeltalshypoteser kan ju uppfattas som smi
modeller. Att nyckeltal dr komplement eller substitut miste ju ha

sin grund i att det foreligger nigot samband mellan de tvd nyckeltals-
hypoteserna. Kan vi beskriva detta samband har vi lyckats fdra samman
nyckeltalshypoteserna till en storre samlad nyckeltalsmodell, Vi skul-

le da f& alarmmodeller och diagnosmodeller, ddr t ex diagnosmodellen

skulle vara en forklaringsmodell som beskriver sambandet mellan sig-

naler och typer av Atgirdsbehov.

7.2 SAMBANDSBESKRIVNING OCH NYCKFLTALSMOIELLER

En nyckeltalsmodell beskriver alltsd samband mellan nyckeltal. I detta

avsnitt skall jag utreda vad jag avser med "samband mellan nyckeltal',

En nyckeltalsmodell bdr beskriva samband mellan nyckeltalshypoteser
och jag skall dirfor nu nirmast behandla hur man kan beskriva samband

mellan sddana.

Jag behandlar alltsd modellutveckling och i litteraturen kan man finna

normativa beskrivningar av modellbyggande. Aronsson, Higg och Wieders~
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heim-Paul (1975 sid 89) tar bland annat upp féljande steg

1. Avgrdnsa verkligheten
2. Gruppera faktorer
3. Bestdm samband mellan faktorer

"Avgrinsa verkligheten" inmebdr da att avegbra vilka "faktorer" man skall
studera samband mellan. I mitt fall #r "faktorerna" dels signaler fran
nyckeltalen och dels egenskaper hos beslutssituationen. Dessa var ju
ocksé tvh av bestdndsdelarna i en nyckeltalshypotes. En avancerad
nyckeltalsmodell kan ju ses som en forklaringsmodell dir signalerna blir
de forklarade och egenskaperna de forklarande faktorerna. Detta ger

dven en gruppering av faktorerna.

Det finns mnga olika typer av samband mellan faktorerna, sisom tids—
samband, rumsliga samband och kausala och finala samband. Jag bygger
min fortsatta behandling pé att sambanden avser kausala och finala sam-

band, d8 dessa ir naturliga som grund for en forklarande modell.

En modell som beskriver samband mellan nyckeltalshypoteser kan byggas

upp pd tre alternativa ambitionsnivider.

1. En modell som beskriver samband mellan signaler fran nyckel-
talen och egenskaper hos beslutssituationen, samt samband mel-

lan olika signaler och samband mellan olika egenskaper.

2. En modell som explicit endast beskriver samband mellan signaler
frén nyckeltalen. Ddrigenom hoppas man indirekt ocksd fa en

uppfattning om nyckeltalen pekar pd samma egenskaper.

3. En modell som beskriver samband mellan egenskaper.

Tillvdgagangssattet tvd och tre, som bada ger en mindre fullstindig
modell, fir motiveras av de praktiska svdrigheterna vid det forsta till-
vigagingssittet. Man behSver bara bestdmma ett mindre antal samband.
Dessutom behover man inte beskriva precist i det ena fallet signaler

och i det andra fallet egenskaper hos beslutssituationen som signalerna

pekar pa.
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Jag ser foljande relevanta metoder for att beskriva samband 1 en nyckel-
talsmodell.

a. Beskriv mdl(finala)- och orsaks(kausala)samband mellan nyckel-

tal direkt pd grundval av tillgdnglig teoretisk och praktisk
kunskap. Detta ir ett exempel pi ambitionsnivd 2,

b. Beskriv samband mellan nyckeltal genom att ldta anvindaren
gruppera nyckeltalen sa att tal i samma grupp har samband med
varandra., Detta d&r alltsd en mycket Sversiktlig vig att beskri-
va samband., Grupperingen innebdr dock att beslutsfattaren
dekomponerat sitt beddmningsproblem, vilket bSr vara en fordel.
Att dekomponering av ett beslutsproblem hdjer beslutets kvali-
tet har bl a Schum (1966) visat i ett experiment. Om de Sver-
viganden som ligger bakom grupperingen dven beaktar samband
mellan signaler och egenskaper hos beslutssituationen kan grup-

peringen ses som ett exempel pd ambitionsnivd 1.

c. Beskriv samband mellan nyckeltal med hjdlp av statistiska me-

toder. Detta &r frimst ett exempel pd ambitionsnivd 2.

Vid bade vigen a och b fir sambandsbeskrivningen grundas pad beslutsfat-
tarens asikter. PA samma sitt som en enskild nyckeltalshypotes beskri-
ver beslutsfattarens uppfattning om vad ett nyckeltal utsiger s& ger en
nyckeltalsmodell uttryck £or beslutsfattarens uppfattning om fdreliggan~
de samband mellan signaler och egenskaper eller &tminstone en del av

dem.

Vilken av dessa vigar a - c som dn vdljs skall man komma ibag att det
yttersta syftet med att f4 en uppfattning om samband mellan nyckeltal

dr att underldtta fridmst tolkningen f6r alarm och diagnos. I fortsdtt-
ningen skall jag nigot nirmare behandla de tre vigarna att beskriva sam-
band.,

7.3 MALSAMBAND OCH ORSAKSSAMBAND

7.3.1  Bakgrund

LAt oss utgd fran féljande enkla forlopp (figur 7:1).
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Mellanliggande

Taktorer $ Maluppfyllelse

Orsak

Figur 7:1. Ett orsaksfdrlopp

En orsak resulterar i en #ndring av midluppfyllelsen av mAl pd hog niva.
Alarmsyftet leder dd till OnskemAl om nyckeltal som beskriver malupp-
fyllelsen medan diagnossyftet skapar Snskemdl om nyckeltal som i fdrsta
hand beskriver orsaken. Tyvirr kan man mestadels inte finna nigra
nyckeltal som ger perfekta beskrivningar. Man blir hinvisad till nyckel-
tal som for beddmning av maluppfyllelse ligger pa linjen till vinster
om "m&luppfyllelse" i figur 7:1 och som for bedomningen av orsak ligger
till hoger om "orsak" i figur 7:1., Detta kommer dock att innebdra att
samma nyckeltal i viss mAn fyller tvd funktioner samtidigt, dels att ge
en bild av madluppfyllelsen, dels att ge en bild av dess orsak. Man har
dock en viss mdjlighet att vdlja mellan nyckeltal som ligger ndira orsa-
kerna och nyckeltal som ligger nira milen (jamfSr D E Miller 1966, som
gor en uppdelning i kvoter som beskriver effekt och kvoter som beskriver
orsak). I praktiken far man en blandning av tal som i férsta hand Hr

matt p2 miluppfyllelse och tal som i férsta hand ir mdtt pd orsak.

Jag far di ett behov av att beskriva sambanden mellan nyckeltal och mal
respektive nyckeltal och orsak.

7.3.2 Malsamband

Om jag fSrst koncentrerar mig pé sambandet mellan nyckeltal och mal
(milsamband) far jag hir gora en mdl-medel-analys, Jag frigar mig vil-
ka delmdl som bidrar till att uppnd det hdgre malet osv och skapar pé
s& sitt en hierarki av mil och delmdl (figur 7:2).

B1l
B ~~
B2 N YO
A0
‘/’ l-_l
c1l -
cr”
CcR2

Figur 7:2. En m8l-medel hierarki
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En beddmare vill t ex viga samman marknadsandel (B) och réntabilitet (C)
vid beddmningen av det Svergripande milet "Sverlevande" (A) dirfdr att

hans virdering av divisionen bygger pd en sammanvigning av dessa tvd tal
(se figur 7:2). Rdntabiliteten (C) har sedan samband med kapitalomsdtt-
ning (C 1) och vinstmarginal (C 2) som fis genom att bryta ned det hdgre

milet rintabilitet. Detta Hr ett exempel pa mAlsamband.

Vid beddmningen infdr alarmbeslutet kan man ofta konstatera, sasom re-
dan tidigare nimnts, att uppfyllelsen av det yttersta milet (4) ofta
inte gir att operationellt mita, Man #r di tvingad att i stdllet stu- .
dera B och C och fran dessa skaffa sig en uppfattning av A. Sjdlvfallet
blir d& kunskap om malsambanden B - A och C - A vdsentlig.

B och C kan ofta komplettera varandra genom att beskriva olika aspekter
av A men de kan ocksd i mycket tdnkas siga samma sak och blir d& substi-
tut. I det frsta fallet blir bada talen intressanta att rapportera,
men i det andra endast ett av dem. Detta antyder hur man pa grundval av
kunskap om milsamband dven kan skapa sig en uppfattning om samband mel-

lan olika nyckeltals nytta for alarmbeslutet.

Figuren 7:2 dr sjdlvfallet kraftigt fSrenklad. Man kan ju tdnka sig
flera parallella yttersta m3l och man kan ocksd tdnka sig att en viss
faktor/nyckeltal bidrar till att uppfylla mer #n ett Sverordnat mil.
ldgger man till dessa komplikationer i figur 7:2 far figuren ett mycket

mera komplicerat utseende.

7.3.3 Orsgakgsamband

Br man istdllet intresserad av sambandet mellan nyckeltal och orsak
(diagnos) vill man veta hur en given orsak slar igenom i virden pa
nyckeltal for att sedan i det praktiska fallet frin nyckeltalen kunna
dra slutsats om orsak. Sddana samband kallar jag orsakssamband {se
figur 7:3). Orsakerna kan antingen vara beslut av ansvariga befatt-
ningshavare eller hdndelser utanfdr deras kontroll, eller eventuellt

en kombination.
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- E2

‘\.\\\‘b F1
~| F
F2

Figur 7:3. En orsakskedja

Liksom de yttersta midlen #r de yttersta orsakerna (D) ofta svdra att
mita., Man fir utgd frén E och F, eller kanske fran El, E2, F1l och F2
och fran dessa skaffa sig en uppfattning om D. Pa samma sitt som mal-
sambanden var en hjalp for att avgdra vilka nyckeltal som kompletterar
varandra vid alarmbedSmningen dr orsakssambanden en hjadlp for att avgora
vilka nyckeltal som kompletterar varandra vid diagnosen. Figur 7:3
visar att fridmst E och F &r intressanta vid diagnosen av D, Naturligt-
vis dr dven figur 7:3 frenklad. I praktiken har man manga orsaker och
orsakssambanden behSver inte enbart gd fran vinster till higer utan #ven
exempelvis uppifrdn och ned i figuren, vilket Zven gor denna figur mera

komplicerad.

Bade mAlsambanden och orsakssambanden kan antingen vara definitions-
missiga eller icke definitionsmissiga (Magnusson 197/ anvinder for de

senare termen "Erognossamband“).

Jamfor man figur 7:2 och 7:3 ser man att bilden av samband mellan nyckel-
tal blir mycket likartad. I huvudsak kan midlsamband och orsakssamband
betraktas som tva alternativa infallsvinklar pa samma foreteelse mot
bakgrund av att man i mitt fall har tva syften - alarm och diagnos.

7.3.4 Beskrivningar av m&l- och orsakssamband i litteraturen

Manga exempel pa beskrivningar av samband mellan nyckeltal som utgidr

frén mdl- och orsakssamband kan aterfinnas i litteraturen.

De totala foretagsmodeller som finns kan i viss min sdgas beskriva sam-
band mellan vissa nyckeltal, Modellernas syfte dr dock oftast att be-
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inte att beskriva sambandet mellan olika nyckeltal.
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Vissa exempel finns dock.pd forstck att explicit beskriva samband mellan

nyckeltal,

missiga samband,

Den gdngse startpunkten dr att stka precisera mal for foretagsenheten.

Den klassiska du Pont-modellen (Executive Committee Control Charts,

1960) utghr fran Return on Investment (ROI), och scker sedan med hjdlp
av definitionamdssiga malsamband bryta ned detta tal i andra monetdra

tal (figur 7:4).

/.

.

Omsd ttning
- — Vinst
Prod kostn [
Fors kostn Kostnader — | Omsdttning
+
Adm kostn [—
Lager Omsdttning
Rorelse-
Fordringar kapital
+
Kassa + Investerat
kapital
Anldggn
kapital

Figur 7:4. Du Pont-modellen

S& gott som undantagsldst utgar man dirvid frén definitions-

ROI

Vinstmarginalp—
X

Kapital-

omsdttning
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Figuren syftar endast till att allmiint beskriva vilka samband som ré-
der. Vid diskussion av konkreta data dr variablerna i figuren ofta

grupperade under rubrikerna

1. "Money™"
2. "Operations"
3. "People (customers, personnel)".

(Weston och Brigham, 1966 sid 103.)

Utgdr man frin ett Svergripande mAl som sedan bryts ned skapar man

egentligen en mdl-medel-hierarki (se t ex Melesko 1970). Detta synsitt
tilldmpas explicit av exempelvis Berthel (1973), Heinen (1966) och Erne
(1971), som dven diskuterar nyckeltalsmodeller med mer dn ett Svergri-

pande mal.

Du Pont-modellen omfattar endast monetdra faktorer. Gold och Kraus
(1964) menar att detta tillfredsstdller investerare och lédngivare, men
dr inte tillfredsstdllande for den operativa foretagsledningen, som dven
miste beakta den fysiska omvandlingsprocessen. Den kan bist beskrivas
med fysiska kvantiteter. (Denna synpunkt framkom ju dven i skogs-
studien.) De forstker dirfSr dven vdva in fysiska tal i nyckeltals-
modellen. Detta girs dven av mdnga andra forfattare (t ex Goldberg 1963,
Westwick 1973, Schultz-Mehrin 1954). Goldberg och Schulz-Mehrin skiljer
ddrvid pd tvA grenar i nyckeltalsmodellen. Den ena bygger pd fysiska

storheter, den andra pa monetdra.

Engelska forfattare (ofta kmutna till Centre for Interfirm Comparison)
har visat pd en mdngd olika uppdelningar av ett Svergripande rinta-
bilitetsmitt i ett antal andra tal, som alla Hr kvoter (se t ex West-
wick 1973). En nackdel &r att alla dessa modeller Bygger pa defini-

tionsmissiga samband. (T ex sambandet ROI = vinstmarginal x kapital-

omsittning.,) Mycket ofta ir sambanden mellan ett tal pd& ldgre och ett
tal pé hogre aggregeringsnivd definitionsmissiga, sdsom mellan fasta
produktionskostnader och totala produktionskostnader. Sambanden mellan
tal pd samma aggregeringsnivd ir diremot ofta inte definitionsmissiga.

De dr dock mycket viktiga d& dessa samband skildrar relationen mellan in-

tdkts- och kostnadsposter, utbytesfdrhillande mellan olika resursslag etc,
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dvs alla de samband som inte #r sjdlvklara och dirfor dr speciellt in-
tressanta att beskriva. I glutet av kapitlet skall jag i skogsfallet
dven soka beakta de icke-definitionsmissiga sambanden.

7.4 SAMBANDSBESKRIVNING GENOM GRUPPERING

7.4.1 Tdnkbara grunder for gruppering

En annan metod for att beskriva samband mellan nyckeltal dr att samman-
fora nyckeltal i grupper s& att man fir svaga samband mellan nyckeltal
som ingar i olika grupper och starka samband mellan nyckeltal i samma

grupp. I litteraturen finns en miAngd forslag till klassificering av

nyckeltal, som bygger pa att nyckeltalen i samma klass har nagot gemen-
samt. Syftet med respektive klassificering dr dock ofta oklart och det
dr dven oklart om mAl- och orsakssamband foreligger mellan nyckeltalen
i samma klass, dvs om den “gemensamma egenskapen" #r att inbSrdes mal-
och orsakssamband foreligger. Detta avsnitt vill presentera, diskutera

och jamfora de olika forslagen till klassificering av nyckeltal,

Enligt Wissenbach (1967 sid 39) kan nyckeltalen klassificeras fran fem
utgangspunkter (se figur 7:5).

Valet mellan olika klassificeringar &ar sjdlvfallet beroende av syftet
med Klassificeringen. dJag kan tdnka mig fdljande syften for klassifi-
ceringsrna 1 - 5 (se figur 7:5). Syftena &r exempel. Andra formule-

ringar eller alternativ ar mycket tdnkbara.

Klassificeringsgrund Klassificeringssyfte

1. Redovisningen Studera datafangst

2. Prestationerna Uppfdljning och planering

3. Statistisk-metodologisk Karakterisera informationsinnehdll

4. Ar- och bornyckeltal Uppfdljning och planering

5. Aggregeringsniva Sortera nyckeltal till olika orga-
nisatoriska nivaer

Figur 7:5. Tdnkbara syften fdr Wissenbachs klassificeringsgrunder:
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Punkterna 2 och 4 verkar intressantast fOr mina syften. Jag skall dock
i tur och ordning behandla de olika klassificeringsgrunderna innan nigra

bestdmdare slutsatser dras.

7.4.2 Gruppering efter redovisningen

Som exempel pd redovisningen som klassificeringsgrund kan ndmnas Antoines
forslag (1956 sid 30). Han skiljer pd nyckeltal fran

1. Balansrékningen

2. Bokfdringen

3. Intdkts- och kostnadsberdkningar
AN Statistik

Detta verkar ratt ointressant for mig d& de fyra punkterna i exemplet

verkar ha foga att gora med samband mellan nyckeltal.

7.4.3 Gruppering efter aggregeringsniva

En indelning av nyckeltal efter aggregeringsnivd dr mycket vanlig (t ex
Westwick 1973, Wendt 1974). Ofta sker en koppling till de organisato-

riska nivaerna. MAggregeringsnivan kan vara en intressant indelnings-

grund, Vid l&g aggregeringsnivd torde ett slumpmissigt valt nyckeltal
ha samband med ett procentuellt sett ldgre antal av de dvriga nyckel-
talen jEmfdrt med vid hdg aggregeringsniva pa nyckeltalen. I den man
sambanden mellan nyckeltalen bestar i att de utgdr olika langt giende
aggregeringar av t ex forsiljningen kan aggregeringsnivan vara en in-
tressant startpunkt for att beskriva samband. D& #r man dock snarare
ute efter att f& starka samband mellan grupper pé olika aggregerings-

nivéer, inte inom grupperna, vilket det ju dr vdrt syfte att finma.

7.4.4  Gruppering fran statistisk-metodologisk utglngspunkt

Flera indelningar frén statistigk-metodologisk utgingspunkt finns. I

tysk litteratur forefaller Lehmanns (1953) indelning (figur 7:6) vara
grundldggande.

Vid dataféngsten erhglls en mingd rddata som i sin ursprungliga form ir

helt intetsdgande eftersom de #r sa obverskadliga. For att fi stdrre
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overskadlighet klassificeras de efter vissa principer och aggregeras
ddrefter (Ijiri 1967 sid 74 ff). De si framkomna talen representeras

av Lehmanns "grundtal'". Dessa kan sedan kombineras till skillnader

eller kvoter. Den intressantaste distinktionen verkar vara mellan struk-
turtal och effektivitetstal. Om en fordndring i ett strukturtal kan man
inte sdga att det dr en forbdttring eller forsdmring i sig, vilket man
dock kan siga om férandringar i ett effektivitetstal. Det maste vara
mycket 1ldtt att forvixla struktur- och effektivitetstalen,

Absoluttal Relationstal

1. Grundtal l. Strukturtal ("Gefﬁgezahlen")

2. Skillnadstal ("Spannen") 5. Bffektivitetstal ("Giitezahlen")
3. Bor-dr-skillnader 6. Bor-dr-kvoter

Figur 7:6. Statistisk-metodologisk klassificering enligt Lehmann (1953
sid 19)

Flaskdmper (1959 sid 107) gbr en indelning av relationstalen enbart med
utgangspunkt frén aggregeringsnivd och avsedd tidsperiod hos tdljare

och ndmnare i kvotuttrycket (figur 7:7).

Relationstal
("Verh#ltniszahlen")
Indelningstal Relation mellan likordnade
Z"Gliederungszahlen") storheter
ex: div A:s frsiljning/ ex: div A:s f8rsiljning/div
total forsdljning i foretaget B:s forsdljning
Sambandstal Indextal
"Beziehungszahlen") ("MMesszahlen®)
tdljare och ndmnare tdljare och ndmnare
avser samma tidsperiod avser olika tids-

period

Figur 7:7. Klassificering av relationstal enligt Flaskimper (1959
sid 107)
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Lehmanns "strukturtal" 6ch "effektivitetstal" motsvaras av Flaskdmpers
"indelningstal" respektive "sambandstal". "Indextalen" inordnas under
gruppen "bdr-ar-kvoter" (Wendt 1974 sid 33).

Dessa indelningar utgdr alltsd fran hur talen har konstruerats och in-
delningarna sdger mycket litet om relationerna mellan olika nyckeltal.
Bara for att tvA tal dr "indextal" s& vet vi inte om de har stdrre

samband med varandra #n om bdda inte vorz "indextal". Denna indelning

kan ddremot vara av vidrde vid konstruktionen av ett nyckeltal.

7.4.5 Gruppering i "dr-" och "bor-"nyckeltal

Tidigare har diskuterats olika syften for nyckeltal och jag har d& av-
grinsat mig till att behandla nyckeltal for uppfoljning. Systematise-
ringen dr dir speciellt viktig for att kunna beakta sambandet mellan
olika nyckeltal (Wilson 1973 sid 49, Boyce 1967 sid 40). Erne (1971)
skriver
Der Informationswert einer Kennzahl hingt nicht nur von der
Auswahl der absoluten Zahlen ab, die ihr zugrunde liegen,
sondern auch davon, ob und gegebenfalls in welchem Zusammen-

hang sie mit andern Kennzahlen ausgewiesen wird.
(Erne 1971 sid 24)

Eftersom klassificeringsgrunderna 2 och 4 (figur 7:5) férefaller att just
ha uppfcljning som syfte blir det speciellt intressant att granska dessa.

Distinktionen mellan dr- och bdr-nyckeltal #r fdérvisso viktig vid upp-

f6ljning, men sdger inte si mycket om samband mellan olika nyckeltal.

7.4.6 Gruppering efter prestationer

Annorlunda gdller for en indelning efter prestationer. Vid uppfdlj-
ningen vill man f& en uppfattning om uppsatta mil har ndtts, samt stka
en férklaring till hur det har uppndtts (Westwick 1973 sid 3). En av
nyckeltalens stora uppgifter blir da att m#ita avdelningens prestationer
fér att ge en bild av mdluppfyllelsen. For att beddma prestationerna
vill man gdrna ha nyckeltalen grupperade efter olika slag av presta-
tioner eller mdl. Sambanden mellan nyckeltalen ses di som milsamband,
som tidigare diskuteréts. Man preciserar ett antal madl och hanfor ett
nyckeltal till det m3l som det hjdlper till att belysa uppfyllandet av.
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Eftersom mdlen kan formuleras pa olika sitt och pd olika nivd leder det
ocksd till olika indelningar av nyckeltalen. Jag ser mdlsamband och
orsakssamband som tvA synsitt pA samma foreteelse. Vissa mAl sitts pa
s 13g, konkret niva att indelningarna av nyckeltal snarast sker efter
orsak an efter mdl och det blir da rimligare att diskutera i termer

av orsakssamband an i termer av malsamband. Jag skall mu beskriva och
kommentera ndgra olika indelningar efter prestation som man kan finna

i1 litteraturen.

Funktionsindelning (t ex produktion, forsiljning, finans). Denna in-
delning kan man aterfinna i viss nyckeltalslitteratur (t ex Tucker 1961)
och dven i ekonomisk teori (se t ex Henderson och Quandt 1958), som
visserligen inte i forsta hand behandlar nyckeltal, men som dndd grup-
perar sina variabler pa detta sitt., Funktionsindelningen sammanfdr
patagligt nyckeltal som har samband med varandra. Det bygger pd en
situation dir mAl sitts funktionsvis. Det dr 42 ett exempel dir mdl

gitts pd lag niva, dvs ndra orsakerna.

Tillgingliga rapporter Rose (1964) utgdr ocksi fran firetagets indel-
ning i funktioner, men menar att det forekommer ett s@dant samspel mel-
lan funktionerna for att astadkomma det slutliga resultatet att det i
stdllet dr detta resultat mitningarna bér inrikta sig pd. Rose foku-
serar d& intresset pad vilket material i form av rapporter som dokumen-
terar det slutliga resultatet. Han finner da aspekterna aktivitet,
effektivitet, 1dnsamhet och sikerhet centrala. For att finga dessa
aspekter studerar man "business position" (orderinging, fakturering),
"technical position" (personal, produktkostnader, utrustning och ut-
veckling), "trading position" (resultat) och "financial position".
Rose (a.a. sid 30) menar att dessa dr "four important influences of
the health of a concern". Trots sin tyngdpunkt pd det slutliga resul-
tatet liknar Rose”s indelning funktionsindelningen.

"Key result areas". General Electric utvecklade i borjan pd 1950-talet
en uppdelning av uppfoljningsinformationen i "key result areas", som
ndra Sverensstimmer med en indelning av Drucker (1954) som enligt
Greenwood (1974 sid 60) var konsult &t General Electric under tidigt
1950-tal. Indelningen skulle anvidndas vid bedomningen av fdretagets

manga divisioner och hade tagits fram och testats pid ledningspersoner



173

i féretaget s& att de uppfyllde villkoret att misslyckande inom ett
omrade allvarligt skulle hota foretagets utveckling trots att resul-
tatet inom alla andra omrdden var tillfredsstdllande (Planning,
managing ... 1955 sid 30 £f). Man kom fram till f8ljande "key result
areas": lonsamhet, produktivitet, marknadsposition, produktledarskap,
personalutveckling, anstdlldas attityder, samhdllsansvar, balans mellan
kortsiktiga och léngsiktiga mdl., Denna indelning har kritiserats
(Jerome 1961 sid 237) frimst dirfér att man ej visat hur de &tta "key
result areas" hinger samman med de Svergripande mAl som satts upp for

foretaget.

McDonough (1963) har f£orsokt beskriva sambanden mellan de olika '"key
result areas". (Se figur '7:8.) Han gir di ett steg ldngre mot en
fullstdndigare sambandsbeskrivning och pekar pa att det dven kan finnas

samband mellan klasserna som maste beaktas.

Public responsibility

!

Profitability
Market position Productivity
Product leadership Personnel development

% — ¥

Employee attitudes

Figur 7:8. Samband mellan "Key result areas" (McDonough 1963 sid 193)

Key result areas dr alltsé en beskrivning av madl pid medelhSg nivd. Nivin
ar s& lag att det gir att utfdra mitningar pd de olika omrddena, vilket
dock medfgrt att det kan vara svirt att se sambanden med fdretagets
Svergripande mAl. Uppenbart ir dock att en indelning av nyckeltal efter

dessa kriterier fOr samman nyckeltal som har inbdrdes samband.
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Intressentstrukturen &r utgingspunkten for Westwick (1973). Ofta anser
man (se t ex Rhernman 196/b) att foretagets mdl ¥r att tillfredsstilla

ett antal intressenter sdsom aktiedgare, anstdllda etc. Westwick gor

déd f5ljande indelning: marknader, finansiirer, leverantdrer, anstdllda,
tillgangarnas utnyttjande, framtid. De fyra forsta punkterna #r helt
inriktade mot olika intrsssentgrupper, medan de tvi senare kan sigas
vara omradden av gemensamt intresse for samtliga intressenter. Indel-

ningen dr relevant ur sambandssynvinkel.

"Key performance areas" diskuteras av Stokes (1968 sid 33), som med

likartad definition som General Electric kommer fram till fdljande om-
rédden: "financial condition", "operations", "productivity", "market
position", "service or customer relations", "public, customer and
govermment relations", "employee relation and development", "owmer-
ship and membership relations®. Stckes’ angreppssitt verkar vara en
blandning av Westwicks och General Electrics genom sitt inslag av in-

tresse for intressentstrukturen,

For att underlédtta jamforelser mellan de olika indelningsgrunderna har
jag sammanstdllt dem 1 figur 7:9. Som synes fUreligger en stor Gver-

ensstdrmelse (se dven Dew och Gee 1973 sid 40).

Flera andra klassificeringar av nyckeltal fdrekommer sdsom de av Rose
(1932), Dudick (1972), Wissembach (1967 sid 66), dir den senare delar
in nyckeltalen efter uppgift, Weston och Brigham (1966 sid 67 - 68),
som delar in finansiella nyckeltal efter likviditet, skuldsdttnings-
grad, resursutnyttjande och 1dnsamhet, Goldberg (1963 sid 40), som har
en omfattande klassificering av nyckeltal utgiende frin mdl. I Svrigt
kan nimnas Bergstrand (1973 sid 76), som gbr en indelning i tillvixt,
rérelsekapital, sjdlvfinansiering, finansiell balans, kapitalomlopp,
lonsanhet. Denna indelning f8ljer SAF:s kurspaket "Se om ditt foretag"
del 2 (1974), som bl a Bergstrand bidragit till. Arlebidck (1974 sid
106) grupperar efter resultat, likviditet, soliditet, sysselsittning,
forsdl juing, produktion, investeringar. Ndstan genomgiende finms bhdr,
liksom p& de flesta andra hdll, féga motivering till de valda indel-

ningarna. Se dven ¢berg—Pedersen (1971 sid 12).



Funktionsindelning ! Rapporter Key result areas Intressenter Key performance areas
(Tucker) (Rose) (General Electric) |[{(Westwick) (Stokes)
"Trading position" | "Profitability" "Ownership relation"
“"Capital® "Financial "Providers of "Financial condition"
position® capital®
"Suppliers"
YProduction" "Technical "Productivity™ "How well it is "Productivity"
position' using its assets" "Operations"
"Product leadership"
"Personnel develop- {"Employees" "Employee relations
nent" and development™®
"Employee attitudes"
"Sales" "Business "Market position" "Markets" "Market position”
position"

"Public responsi-
bility"

"Balance between
short-range and
long-range goals"

"How well it is
providing for the
future!

Service or customer
relations"

"Public, customer
and govermment
relationg"

Figur 7:9, Jimfdrelse mellan olika indelningar efter prestatién.

GLT
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Sammanfattningsvis finns alltsd ett flertal olika klassificeringar som
ir relevanta nir vi forscker fanga in samband mellan nyckeltal. De
flesta utgdr frédn en milformulering. Vilken indelning man vdljer far
dd grundas i sittet att formilera mdl. Detta ligger dock utanfor mitt
problemomrdde. De klassificeringar som utghr fran mil visar sig dock

vara mycket likartade, vilket kan vara intressant att notera.

7.5 STATISTISKA SAMBANDSBESKRIVNINGAR

Vi utgdr fran foljande tvd schematiska nyckeltalshypoteser avseende tvd
olika nyckeltal (figur 7:10).

Nyckeltalhypotes A Nyckeltalshypotes B
Signal A (..___-2.’__.__-7 Signal B
~ -,
~ -,
~ -,
\\ y
1. ~17 1.
57
-,
Vd ~
Ve \\
// ~
Egenskap A c_ _ ___ 3. __ __>. |CEgenskap B

Figur 7:10. Tva schematiska nyckeltalshypoteser och vigar att beskriva

deras inbordes samband

Jag vill nu beskriva sambandet mellan de tvA nyckeltalshypoteserna for
att fran signalerna bittre kunna dra slutsats om fireliggande egenska-
per hos beslutssituationen. Statistiska sambandsbeskrivningar grundar
sig ju pa studier av samvariationer. Man kan studera samvariationer
mellan (jamfor figur 7:10)

1. Signal och egenskap
2. Signaler fran tvd olika nyckeltal
3. 0lika egenskaper hos beslutssituationen

Dessa punkter motsvarar de tre ambitionsnivierna, som jag nimnde i av-
snitt 7.2.
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Punkten 1 innebdr att jag utvecklar en statistisk modell med hjdlp av
ndgon multivariat teknik (t ex variansanalys, regrsssionsanalys, dis-
kriminantanalys) och beskriver hur man frédn signal A och B kan dra
slutsats huruvida t ex egenskapen A fSreligger. For avgora hur mycket
sdkrare slutsatserna blir kan man jamfdra sdikerheten i slutsatsen om
enbart signalen A utnyttjas jEmfdrt med om bade signalen A och B ut-
nyttjas.l

Punkten 2 innebdr att man enbart studerar samvariationer mellan signa-
ler fran olika nyckeltal. Problemet dr dock att detta inte ger sa
mycket information om och hur signalerna bdr tolkas tillsammans for
att man skall kunna dra slutsats om egenskaper hos beslutssituationen.
Vissa slutsatser kan dock dragas. Om ett nyckeltals signaler helt sam-
varierar med ett annat nyckeltals signaler (konstaterat med hjilp av
en miltivariat teknik) ger de precis samma information och #r perfekta
substitut. Glader (1977) har med hjilp av regressionsanalys studerat
hur nyckeltal samvarierar for att finna vilka som sdger samma sak och
alltsd dr substitut. Om ddremot ett nyckeltals signaler inte samvari-
erar med ett amnat nyckeltals signaler gir det inte att sdga om talen
ar komplement eller om de dr nyttomissigt oberocende av varandra och
alltsd kan studeras isclerade. Mattlig eller obefintlig samvariation
mellan t ex signalerna A och B siger ju knappast nagot om samvaria-
tionen mellan t ex signalen B och egenskapen 4. Detta pekar pd en

begrénsning hos denna ansats.

Punkten 3 innebdr att man vill studera om tvA egenskaper (t ex A och B)
samvarierar. Om s dr fallet kan detta vara en indikation pd att t ex
signal A dven informerar om egenskap B och signal B dven informerar om
egenskap A. Aven detta talar for att de tva nyckeltalen bor studeras
tillsammans, Detta blir speciellt klart om t ex egenskaperna A och

B samvarierar perfekt. (IEr kan #ven papekas att om man vill avgora

om tva tal bdr studeras tillsammans ir det intressant att veta om de

1 ..
) Blalock (1961) har nirmare diskuterat problemet att faststdlla

orsakssamband med hjdlp av statistiska tekniker.
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pekar pa samma egenskap. I exemplet skulle detta inmebdra ttt egenskay
4 och B &r samma egenskap.) Nir s& inte &r fallet ger ju dock en kon-

staterad samvariation ritt oklar information.

En praktisk svArighet blir fdrmodligen att egenskaperna bade dr svara
att klart definiera och sikert mita. Detta gor att punkten 2 ofta &r
den enda praktiskt framkomliga vigen. En allmin svArighet vid det
statistiska angreppssittet dr ocksd att det krdver tillgang till ett
antal observationer som dr gjorda under likartade betingelser. Jag
har valt att inte fordjupa mig efter det statistiska angreppssittet
pa grund av de svagheter jag ser i detta och som gér det intressant

att dven prdva andra vdgar.

7.6 SAMBANDSBESKRIVNINGAR I SKOGSFALLET

I detta avsnitt skall jag med material fran skogsfallet illustrera tva

av-de tre nimnda metoderna for att beskriva samband mellan nyckeltal.

7.6.1 MAl- och orsakssamband - en totalmodell

Jag avser forst att gbra en ganska fullstdndig beskrivning av samband
mellan talvdrden for de nyckeltal som jag i skogsstudien fann mest in-
tressanta. Jag utnyttjar da i forsta hand nyckeltalsfdrslagen pa
sidan 88, Denna lista har fordndrats framst genom att ett tiotal tal
som jag fann intressanta tillkommit. Denna ganska fullstdndiga sam-
bandsbeskrivning kommer att tas som utgangspunkt £or mindre detalje-

rade sambandsbeskrivningar.,

Sambanden kan antingen vara definitionsmissiga eller inte definitions-
missiga. For nyckeltal mellan vilka det radder ett definitionsmissigt

samband kan jag med sdkerhet konstatera att ett samband verkligen fore-
ligger. Vdrre dr det med samband som inte dr definitionsmissiga. Hdr
far jag gora en trolighetsbedomning grundad pd mina allminna kunskaper

om forhidllanden inom skogsindustrin.

Jag #r 1 fOrsta hand intresserad konstatera att ett samband mellan tva
nyckeltal foreligger, och endast i1 andra hand intresserad av detta sam-
vands styrka och form, annat &n att det skall vara av viss minsta styr-

ka, Jag forscker ccksd faststdlla sambandets riktning. Med riktning
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avees att nyckeltal 1 paverkar nyckeltal 2 antingen genom ett orsaks-
resonemang eller genom ett mdl-medel-resonemang sé att ett ligre mal
bidrar till att uppfylla ett hogre. Sambanden kan naturligtvis ocksa
vara Smsesidiga. Vid granskningen av nyckeltalen kommer jag alltsa att

tillimpa de tidigare diskussionerna om malsamband och orsakssamband.

For varje nyckeltal har jag stdllt mig tvd fragor.
1. Vilka andra nyckeltal piverkar detta nyckeltal?

2. Vilka andra nyckeltal paverkas av detta nyckeltal?

For att skapa Sverblick har jag sammanfattat svaren pad dessa fragor i
en figur (figur 7:11). Nyckeltalen har markerats med boxar och sam-
banden mellan nyckeltalen med streck vilka dr forsedda med pilar for

att markera sambandens riktning, dir s& dr mgjligt.

Sjdlvfallet kan det dven foreligga andra samband #n dem jag markerat i
figuren, Jag har endast tagit med dem som jag uppfattar som visent-
ligast. Jag har utgatt fran det dvergripande mAlet vinst och rdntabi-
litet pd lang sikt och dErfor har dessa mAl placerats lingst upp i
figuren,

Sammantaget ger figuren en ganska fullstdndig beskrivning av min upp-
fattning om samband mellan nyckeltals talvdrden och kan vara till hjdlp

badde vid anvidndning och urval av nyckeltal.

7.6.2 Mal- och orsakssamband - partiella modeller

Ofta kan den fullstédndiga ansatsen for beskrivning av samband mellan
nyckeltal vara besvirlig. Man kan d& ndja sig med att beskriva samban-
det mellan ett visst nyckeltal och andra nyckeltal for att ddrmed fa

en uppfattning om med vilka andra nyckeltal detta nyckeltal kan tdénkas
ha samband. Dessa partiella beskrivningar kan tolkas som utdrag ur den
mer fullstdndiga beskrivningen i figur 7:11, Nedan fdljer tre exempel
pé partiella beskrivningar i skogsfallet.

1. Produktionskostnad/enhet (figur 7:12) paverkas dels av det
aktuella kostnadsldget (resursprisindex) dels av hur stor pro-
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Personalomsdattning

Sjukfranvaro
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Adm. kostn/tot. pers.
kostn

Resultat/oms

=

t

Figur 7:11.

AN

I | ’
Prod.- Prod,- Forsald Omsi ttning
kostn/enh volym volym
Anstdllda * A A 4
| |Prisindex
‘ omsdttning
Fasta Rorliga Prod./m3 f Orderstock
kostnader kostnader A
Prisindex
orderstock
Kraft: Orderinging
nederbsrd/
normalt
. Prisindex
Resursprisindex orderinging
/‘ ‘
Prod.kap. Travaror:
marknad fors/ber.
arsprod.
Samband mellan nyckeltal
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® | Resultat/bundet kapital

Oms/bundet kapital

Rorelsekapital
Invest/avskr. /
Invest Oms/rérel sekap.
———®» | Oms/lager Kundfordr./oms Lev,skuld/oms Ons/Térréd

t

Figur 7:11. (fortsittning)
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duktionsvolym man med dessa kostnader kan &stadkomma. Vid be-

ddmning av kostnader och produktionsvolym spelar fagta och rgr-
liga kostnader en betydande roll genom att visa hur mycket kost-
naderna bor fordndras vid fordndringar i kapacitetsutnyttjandet

som produktionsvolymen hir f&r vara ett matt pa.

‘——————_————’ﬂ_—____,,——JP Prod kostn/enh |4—|Prod volym
3

Fasta kostn Rorliga kostn

\ Resursprisindex /

Figur 7:12. Produktionskostnad/enhet - samband med andra
nyckeltal

Produktionsvolymen (figur 7:13) kan bero pd efterfrigans storlek

som visar sig i1 omgittningen och férsdlt antal enheter. Produk-

tionsvolymen kan #ven bero pé produktionskostnaden/enhet genom

att produktionen vid kapacitetsgransen kan hdjas ytterligare om
man dr villig acceptera Skade underhallskostnader och slitage.
Vid knapphet pd vedrévara blir produktionsutbytet (produktion/
méi) betydelsefullt., For kraftdivisionen ir nederbtrdsfirhil-

landena en god indikator pa mSjlig framtida produktion.

Prod volym|4— | Forsdld volym
omgd bining

Prod kostn/enhe?J

Kraft: T j“'
nederbdrd/normalt ’Prod/m f

Figur 7:13. Produktionsvolym - samband med andra nyckeltal

Resultat/bidrag Sver rérliga produktsirkostnader (sikerhetsmar-—

ginalen)l) (figur 7:14) har som frimsta syfte att visa hur kins-

Se not 1 péd ndsta sida.
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ligt resultatet dr for dndringar i fysisk producerad och for-

s81d volym. Detta #r ett exempel pad hur sambandet mellan tva
variabler, i detta fall volym och resultat, ldttare framgdr
om man skjuter in en mellanliggande variabel, i detta fall
sikerhetsmarginalen., Man har ofta didliga kunskaper om samban-
det a men har ofta en ratt god uppfattning om b och c,

Prod och _..---_-a.._——--) Resultat
férsdld volym
b c
Sdkerhets-
marginal

Figur 7:14. Sdkerhetsmarginalen - samband med andra nyckeltal

Jinfor Eilon och Phocas-Cosmetatos (1976) som diskuterar hur
rintabilitetens kinslighet for fordndringar i olika faktorer
dr beroende pd vinstmarginalens (= resultat/omsdttning) stor-

lek. De anvander dock enbart definitionsmissiga samband.

Sambandsbeskrivning genom gruppering

Ytterligare en metod for att beskriva samband mellan nyckeltal dr att

skaffa sig en Oversiktlig uppfattning genom att gruppera ihop nyckeltal

mellan vilka samband foreligger. I skogsstudien har jag tidigare stu-
derat mdl och malpaverkande faktorer och det blir da naturligt att lata

grupperingen av nyckeltal fdlja en indelning efter prestation. Detta

aktualiserar de tidigare nimnda indelningarna efter "funktion", "till-

gdngliga rapporter", "key result areas", "intressenter" och "key per-

formance areas". Eftersom mdlstrukturen skulle vara avgdrande for in-

delningen blir det visentligt att avgora hur skogsfdretagen uppfattar
sin malstruktur. Detta diskuterade jag i kapitel 3, dir jag kom fram

1)

"Sikerhetsmarginalen' dr skillnaden mellan nuvarande producerad
och forsald volym och den volym vid vilken vinsten blir noll
(kritiska punkten).
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till symsittet att foretagens mAl var resultat och réntabilitet pd lang
sikt som dock pd grund av sin svidrmitbara karaktdr gjorde att man i det
dagliga arbetet fick lita till flera nyckeltal vid beddmningen av mal-
uppfyllelse. Jag fick dessutom intrycket att intressentsynsdttet inte
Sverensstimmer med synsittet hos skogsfdretagens ledningar. Att utgd
fran den gruppering som informationen bokfdringsmissigt kommer fram i
finner jag ocksd oldmpligt. Denna indelning har inte haft som primirt
syfte att ge foretagsledningen allsidig information. Kvar star di in-
delning efter funktioner eller nddvindiga resultat (key result areas),
ddr jag anser att det senare dr att foredraga. Funktionsindelningen
hade sin stora fdrdel for ansvarsutmditningen 1 en organisation upp-
delad efter funktioner, men mdnga divisioner #r inte funktionsorga-
niserade. Skillnaden mellan de tva indelningarna verkar fridmst vara
att antalet "key result areas" #r flera och da& blir en funktionsindel-

ning en begrénsning.

Jag vill foresld fljande indelning for skogsindustrin

1. Lonsamhet

2. Likviditet

3. Resursanskaffning

IR Produktivitet

5. Personalrelationer

6. Forsdljning

7. Forskning och utveckling
8. Samhdllsansvar

och gbr det med foljande motivering.

Det foreligger uppenbarligen en mycket stor samstédmmighet melian de
olika indelningarna (se figur 7:9) dven om terminologin och utgings—
punkterna ofta dr litet olika. Punkt 1, 2, 4, 5 och 6 forekommer i
alla fdrslag till indelningar och fordrar kanske inte ndrmare motive-

ring d& de dr mycket grundliggande och visentliga.



185

Punkt 3, resursanskaffning, har medtagits, trots att det inte forekommer

i alla fSrslag, da speciellt ré&varufSrsdrjningen borjar & en allt stdrre

betydelse for skogsindustrin.

Aven forskning och utveckling har jag uppfattat som mycket vdsentlig.
Den kanske stOrsta invindningen mot att ta upp denna punkt ar att mdt-
problemen &r s& stora. Det dr 1dtt att f6lja kostnaderna och ddrige-
nom f& en viss uppfattning om resursinsatsen. Att mdta resultatet av
denna #r dock svirare. En mojlighet vore att studera forsdljningsut-
vecklingen for produkter som &r t ex fem ar eller yngre. Mitproble-
men ir alltsd stora men jag tror att det dr mSjligt finna nigra, om ock

osdkra, nyckeltal.

Samh#llsansvaret dr en punkt som forefaller fa stor betydelse och som

jag for skogsforetagens del skulle vilja sammanfatta i orden syssel-
sdttning, fabriksutsldpp, skogsvird. Om skogsforetagen enligt statens
uppfattning inte skdter sig tillfredsstéllande inom dessa omraden fdre-
faller det mycket troligt att statliga ingripanden, eventuellt av mycket
omfattande karaktdr, kommer till sti&nd. For en foretagsledning miste
det séledes vara av stdrsta vikt att £6lja utvecklingen. Detta gdrs
redan 1 10pande rapporter inom vissa skogsforetag. Problemet &r dock

dven hdr till viss del mitproblem.

Under dessa atta punkter har jag sedan inordnat de olika nyckeltal som
presenterats i kapitel 3 (sid 88). Dessa nyckeltal avser dock ej
resultatomradena "personalrelationer", "forskning och utveckling" samt
"samh#llsansvar", varfor jag under dessa rubriker lagt till ndgra tdnk-
bara tal. Ett problem &r att samma nyckeltal ofta kan inordnas under
mer #n en rubrik., Jag har da valt att i upprakningen nedan placera in

talet endast under dess huvudsakliga hemvist.

Lonsamhet Resultat
Resultat/bundet kapital
Resultat/omsittning
Resultat/bidrag Sver rorliga produktsirkostnader

Likviditet Rorelsekapital
Omsd ttning/rorelsekapital
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Resurs- Resursprisindex
anskaffning Investeringar

Nederbtrd/normalt (kraft)

Produktivitet Produktionsvolym
Produktionskostn/enhet
Adm kostn/tot personalkostn
Omséd ttning/kapital
Forddlingsvirde/omsdttning
Personal- Personalomsattning
relationer Sjukfranvaro
Foregdlining Omsdttning
Orderstock
Orderingéng
Prisindex omsittning (fakturering)
Prisindex orderstock och orderingéng

Produktionskapacitet pad marknaden
FBrséld/beréknad érsproduktion (trdvaror)

Forskning och Forsknings- och utvecklingskostnader
utveckling

Samhdllsansvar Anstdllda (st)

Det dr intressant att jamfora denna gruppering med den mer fullstdandiga
beskrivningen i figur 7:11. Det framgar dd klart hur varje grupp kan

&dterfinnas som en sammanhdngande del av figuren.
7.7 SAMMANFATTNING

I detta kapitel har jag kartlagt behov av och metoder for att utveckla
nyckeltalsmodeller.

Behovet av nyckeltalsmodeller grundas pa att man i praktiken miste an-
vénda flera nyckeltal for att f& tillfredsstdllande information.

Manga nyckeltal bor inte studeras oberoende av varandra di de &r
substitut eller komplement. Detta skapar onskemidl om en modell som

beskriver samband mellan nyckeltal - en nyckeltalsmodell.

Jag intresserar mig i fBrsta hand for orsaks(kausala)- och mil(finala)-
samband. En beskrivning av samband mellan tva nyckeltalshypoteser kan

ta sin utgingspunkt i samband mellan
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1. Signaler och egenskaper
2. Signaler
3. Egenskaper (hos beslutssituationer)

Praktiska skidl pressar ofta mot alternativen 2 och 3.

Vid beskrivningen av samband mellan nyckeltal ser jag tre vigar

a. Beslutsfattaren beskriver sin uppfattning om madl- och orsaks-
samband mellan nyckeltal. De fullstdndiga sambandsbeskriv-
ningar som foreligger i litteraturen visar sig oftast endast
bygga péd definitionsmissiga samband. Genom att se sambanden
som mal- eller orsakssamband blir det dock ldttare att dven

beskriva icke-definitionsmissiga samband.

b. Beslutsfattaren beskriver sin uppfattning genom att gruppera
ihop nyckeltal som han anser har samband med varandra. De
olika alternativ till sambandsbeskrivning genom gruppering som
jag kunde finna i litteraturen visade stor Sverensstdmmelse

trots ofta mycket olika utgdngspunkter.

c. Beslutsfattaren beskriver i statigtiska termer samvariationer

mellan nyckeltal.

En illustration av de tva forsta tillvigagangssitten gjordes med hjdlp

av material fran skogsfallet.
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Kapitel 8 Ett modellsynsétt vid nyckeltalsutformning

I detta kapitel skall jag visa hur det modelltdnkande som jag utnyttjade
i foregdende kapitel for att utforma nyckeltalsmodeller kan utnyttjas
for att utforma nya nyckeltal.

8.1 . TFRAGESTALLNINGEN NYCKELTALSUTFORMVING

Sammanforingen av tva eller flera tal till ett nytt tal innebdr en
komprimering och jag har redan i kapitel 2 motiverat varftr en sidan

komprimering ibland kan vara av virde.

En grundtanke i detta kapitel @r att det &r samband mellan olika tal,

t ex formulerade som en nyckeltalsmodell, -som gor det befogat att sam-
manfora dem till ett nytt tal. Bildandet av det nya talet kan darvid

delas upp 1 tvd steg.

1. Vilka tal skall sammanfSras till ett nytt nyckeltal? Avgdrande
dr ddr om det foreligger samband mellan talen.

2. Hur skall dessa tal sammanforas, dvs vilken form skall det nya
nyckeltalet f&?

Huvuddelen av den forsta punkten, ndmligen beskrivning av samband mel-
lan tal, har jag redan behandlat i kapitel 7, varfor kapitel 8 nu friamst
kommer att dgnas punkten 2.

De tal som man bygger upp ett nytt tal av, kommer jag i likhet med

Lehmann (1953) att kalla "grundtal"., Det nya talet miste ju vara ett
atminstone tdnkbart nyckeltal, annars faller fragestillningen utanfor
mitt intresseomrdde. Grundtalen behdver inte vara nyckeltal, men an-

vindaren miste ha en uppfattning om sambanden mellan grundtalen, vilket
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medfSr att grundtalen formodligen ofta Hr nyckeltal, och ofta ingér
i en nyckeltalsmodell. I fortsittningen kommer jag att gora en distink-

tion mellan "grundtalen" och det "nya talet".

Btt nytt tal, t, byggs alltsd upp av ett antal andra tal tl’ t2, t3, cee

tZ ddr t kan ses som en funktion av dessa

— /
t = f(tl,tz,tB,...tZ)

Med nyckeltalets "form" avser jag formen hos funktionen f, som alltsd

beskriver hur komprimeringen sker. Praktiska krav pd enkelhet innebir
att formen oftast bygger pa ndgon av de enkla operationerna summering,
kvotbildning, skillnadsbildning eller produktbildning.l)

8.2 NYCKELTALSMODELLER OCH NYCKELTALSUTFORMNING

8.2.1 Grundldggande princip

En nyckeltalsmodell som endast beskriver samband mellan signaler eller
som enbart innebdr en gruppering av nyckeltalen kan ge virdefull in-
formation for utformning av nya nyckeltal, men informationen dr inte
tillrdcklig. Det &r forst om nyckeltalsmodellen dr en forklaringsmo-
dell som beskriver hur signaler pekar pd egenskaper hos beslutssitua-
tionen, och om sambandsbeskrivningarna #r detaljerade, helst kvantita-
tiva, som informationsunderlaget for utformning av nya nyckeltal &dr
tillréckligt, Det krdvs dock inte en nyckeltalsmodell som detaljerat

beskriver sambanden mellan alla anvinda nyckeltal. Det rdcker att

dels hitta en grupp tal om vilka man kan sdga att sambanden inom
gruppen dr starka och att sambanden mellan gruppens tal och

Svriga anvdnda tal #r gsvaga,

1 e e - v .
) Den sammanvigning av tal som hir sker ar inte samma sak som en

nyttofunktion ¢ver flera variabler. En nyttofunktion skall
medge en slutsats pd skalan bra - didlig, medan den nyss refe-
rerade sammanvidgningen skall leda fram till en slutsats om
egenskaper hos beslutssituationen, vilket inte behGver vara
hur "bra" situationen &r.



190

dels att man detaljerat kan beskriva sambanden mellan talen inom

gruppen.

Denna detaljerade kunskap om samband ligger sedan till grund for ut-

formningen av ett nytt tal.

Den grundlaggande principen dr att forsdka finna de kombinationer av
signaler som pekar pd ndrvaron av den egenskap hos beslutssituationen
man ar intresserad av. Man fOrsdker sedan utforma ett nytt tal som
gor det mdjligt att enkelt avgdra om ndgon av de ndmnda kombinationerna

av signaler foreligger.

Utformningen av ett nytt nyckeltal innebsdr ju en komprimering av infor-
mation, som Aven kan ses som en slags aggregering. Ijiri (1967 sid 74)
ndmner att aggregering innebdr att man sammanfSr enheter mellan vilka
man &r indifferent. S8 dr exempelvis tvd enkronor s2 lika for de flesta
minniskor att de kan grupperas tillsammans. For en fOretagsledare dr
kanske omsittningskronor eller Atminstone bidragskronor fran olika
varugrupper likvirdiga och kan ddrfdr adderas ihop. Detta bdr dock
inte gdlla for en forsiljningschef. Man har d&, med Ijiris termino-
logi, fort aggregeringen s& langt att man pAtt den aktuella anvinda-
rens "indifferensnivd". Ijiris tanke kan generaliseras. Aggregeringen
kan ske pa annat sitt in genom addition, + ex genom kvotbildning, och
vi kan dven se vara signaler som foremalet fOr aggregeringen. Ut~
formningen av ett nytt tal innebdr med detta synsdtt att jag stker
grupper av signelkombinationer mellan vilka jag dr indifferent, dvs

i praktiken som pekar pd samma egenskap hos beslutssituationen, Ddr-
efter sdker jag konstruera ett nyckeltal som gdr det mdjligt att

enkelt avgdra om en signalkombination tillhor den nimnda gruppen.

Jag skall mu nirmast illustrera den grundliggande tanken med utgangs-
punkt dels fran en beskrivning av orsakssamband, dels fran en beskriv-

ning av mAlsamband.
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8.2.2 Nyckeltalsutformning pd grundval av orsakssamband

Vi kan t ex ha f6ljande tvd nyckeltal och nyckeltalshypoteser

i, Om de totala produktiongkostnaderna stiger gi #r detta en sig-

nal pa forsimrat materialutbyte.

2. Om produktionsvolymen sjunker s& Hr detta en signal pad firsdm-

rat materialutbyte.
Jag férsdker nmu beskriva sambandet mellan de tvA nyckeltalshypoteserna.
Jag antar ocksa att det foreligger ett orsaksmissigt samband mellan
produktionsvolym och totala produktionskostnader for hela volymen.
Detta samband kan vi anta att anvindaren beskriver pa foljande sdtt.
(Total produktionskostnad) = (Styckkostnad)+ (Produktionsvolym)
Om inga stdrningar intrdffar kan styckkostnaden fdrvintas vara konstant
nir produktionsvolymen d@ndras. Vi far d& fljande bild av orsakssam-

banden (figur 8:1).

Ovrigt

> Produktionskostnader
Materialutbyte
\/e Produktionsvolym

Figur 8:1. Beskrivning av orsakssamband mellan tva tal

Ovrigt

For att vi verkligen skall tro att materialutbytet férsdmrats vill vi
se bade tkade produktionskestnader och sinkt produktionsvolym. Det dr
dock egentligen ett alltfOr starkt krav eftersom en sinkt produktions-
volym och ofdrdndrade kostnader redan &r en indikation pa férsimrat
materialutbyte. Samma sak gdller for en situation med ofdrdndrad

produktionsvolym och tkade produktionskostnader. Beskrivningen av
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orsakssambanden pekar alltsd pd ett antal kombinationer av signaler
fran talen "produktionskostnader" och "produktionsvolym" som pekar pa
att materialutbytet har forsimrats. Vi scker nmu .ett tal som gdr det
enkelt att avegdra om de nimnda typerna av signalkombinationer fOre-
ligger. Ett tdnkbart tal #r produktionskostnader/produktionsvolym,
dvs styckkostnaden. Nyckeltalshypotesen for detta tal blir

Om nyckeltalet "styckkostnad" stiger s& #r det en indikation

pa forsimrat materialutbyte.

8.2.3 Nyckeltalsutformning pd grundval av malsamband

I exemplet nyss lag nyckeltal och nyckeltalshypotes rdtt nira orsaken
och man ansdg att det férelag ett klart orsaksmissigt samband. Nyckel-
talen kan dock ligga nira milen, t ex intdkter, kostnader och kapital.
Minskade intdkter, dkade kostnader och Ckat kapitalbehov kan var for
sig ses som alarmsignaler, dvs signaler pid att ett atgirdsbehov fire-
ligger. Kan anviindaren studera alla tre talen #r det dock bara vissa
kombinationer fran talen som uppfattas som alarmsignaler. For att av-
gora vilka kombinationer krdvs kunskap om sambanden mellan talen.
Mellan de tre talen fSreligger vissa orsaksmissiga samband, om ocksa
kanske inte sd helt klara. Det behSver dock inte bekymra oss sd mycket
dd mAlsambanden mellan talen dr mycket klara om fdretaget har rdntabi-
litet som mAdl., Det gor ocksd att vi kan fora fram rintabiliteten som
ett nytt nyckeltal med foljande nyckeltalshypotes, som sdrskiljer de
kombinationer av signaler frén grundtalen som dr tecken pd ett 8tgirds-

behov fran de som inte #r det.

Om rdntabiliteten sjunker s #r detta en signal pa att ett

atgirdsbehov foreligger.
8.3 NYCKFELTAL SANVANDNING OCH NYCKELTALSUTFORMNING

T avenitt 8.2 1at Jag en detaljerad beskrivning av sambanden i nyckel-
talsmodeller, som ocksa #r forklaringsmodeller, ligga till grund for
utformning av ett nytt nyckeltal., Detta tillvigagangssitt krdver dock
att anvindaren explicit kan formulera sambanden mellan nyckeltalshypo-
teserna. Detta forhallande behbver inte gilla. Jag har stdllt upp
ett Onskemdl om att anvindaren bor precisera en nyckeltalshypotes for

varje nyckeltal, Kravet pd beskrivning av samband mellan nyckeltals-
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hypoteser gir alltsd dnmi ett steg lingre, och blir da ocksd dnmu svi-

rare att uppfylla.

En annan princip fér att utforma nyckeltal dr att utgd fran att anvin-
daren endast har en implicit uppfattning om sin forklaringsmodell. Det
betyder att anvindaren inte kan beskriva sambanden i fOrklaringsmodellen.
Ddremot kan han utnyttja signalerna for att dra slutsats om lEmpligt
alarm- eller diagnosbeslut. Vi far dd i stdllet studera hur anvindaren
bearbetar signalerna fran nyckeltalen och ldgga denna kunskap till

grund for nyckeltalsutformningen. Hur detta skall ske skall nu nirmast
behandlas.

Ett tinkbart tillvigagingssitt dr att genom studium av hur anvdindaren
bearbetar nyckeltalen for att komma fram till ett beslut, soka urskilja

oberoende informationsbearbetningssteg. Denna informationsbearbetning

sCker man sedan ldgga in i1 sjdlva definitionen av det nya nyckeltalet.

Ett exempel: En anvdndare har nyckeltalet "lagervdrde". Genom att j&am~
féra med foreghende periods siffra erhdlls t ex signalen "lagret sti-
ger", Anvdndaren utnyttjar Zven nyckeltalet "omsattning" som ocksa
jemfors med foregiende ars siffra, vilket t ex ger signalen "omsdtt-
ningen dr ofdrdndrad". Vid studium av de tva nyckeltalen brukar an-
vindaren jamfdra utvecklingen mellan talen och kan da t ex dra slut-
satsen "lagret stiger snabbare &n omsdttningen". Denna informations-
bearbetning, ddr alltsi inte andra nyckeltal dr inblandade, skulle
kunna bakas in i definitionen av ett nytt nyckeltal - lageromsittningen.
Om anvdndaren direkt studerar hur lageromsdttningen har utvecklats

blir detta for honom helt likvirdigt med att gi igenom de mer omfattan-
de berdkningsstegen. Den enda skillnaden dr att en del av informations-
bearbetningen inte ldngre utfdrs av rapportldsaren utan av den som rdk-

nar fram nyckeltalet.

En stor praktisk skillnad jamfdrt med tillvigagangssittet i avsnitt
8.2 dr alltsd att vi inte frégar oss varfr anvindaren bearbetar in-
formationen pa visst sitt utan endast hur han bearbetar den. Sjdlva

grundfilosofin dar ddremot lika.
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Nyckeltalsutformningen ses alltsd hir som ett dekomponeringsproblem.
Ett sddant kan angripas pa ett antal olika sitt, exempelvis genom att
helt eliminera vissa fenomen, genom att sammanfora ett antal relaterade
fenomen och behandla dem som en enhet eller genom att forenkla samban-
det mellan en mingd fenomen (Demski 1970 sid 179). Min ansats verkar

ndrmast ha anknytning till den sista och ndst sista ansatsen.
8.4 NYCKELTALSUTFORMNING I LITTERATUREN

I detta avsnitt skall jag jamfora mitt synsdtt pd nyckeltalsutformning
med det man kan finna i litteraturen. Mitt synsitt innebdr alltsa att
jag forst stker en grupp av grundtal som har samband inbdrdes men inte
med andra tal. Dessa inbdrdes samband ligger sedan till grund for en
sammanslagning av grundtalen till ett nytt tal. Om sambanden mellan
grundtalen inte gar att bestdmma kan man i stdllet se hur sambanden
yttrar sig i form av anvindarens tillvigagangssdtt vid bearbetning av

informationen for att komma fram till ett beslut.

I litteraturen kan man finna en mingd rdd for hur ett nyckeltal bor
utformas, t ex att man noggrant skall specificera det syfte som det
enskilda talet skall uppfylla (Wissenbach 1967 sid 75, Tucker 1961 sid
29). I fortsittningen skall jag dock begrinsa mig till vad litteraturen
sdger om att utnyttja samband vid utformning av nyckeltal.

Utformningen av ett nytt nyckeltal grundas i litteraturen regelmdssigt
pd en diskussion av ett limpligt jamfOrelsetal till ett givet tal.
Janmforelsen kan sedan bakas in i ett nytt tal genom att anvindaren i
gtdllet studerar t ex skillnaden eller kvoten mellan de ursprungliga
talen (Tucker 1961 sid 28, Westwick 1973 sid 2).

I foreghende kapitel ndmnde jag ett antal typer av tal som framkom

efter olika typer av jamforelser, sasom tal som beskriver skillnaden
mellan dr- och bor-tal, skillnadstal som beskriver fordndring dver tiden,
indextal, indelningstal och sambandstal. Det dr dock i huvudsak endast
vid tal som beskriver skillnader mellan dr- och Bor-tal och vid sam-
bandstal scm det finns nigon diskussion i litteraturen om valet av jam-

forelsetal. Eventuell diskussion av samband gar darfor koncentrerad
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till dessa tvA grupper. Diskussionen av samband #r ocksé helt koncen-
trerad till samband mellan de grundtal som ingdr i det nya talet. Mitt
intresge gdller dven samband mellan nyckeltalssignaler och egenskaper
hos beslutssituationen, varfor jag ser alla tal som "sambandstal' i
vidare mening. Ett exempel pd detta skall ges i slutet av detta av-

snitt.

En jimforelse mellan dr- och bor-tal dr framst diskuterad i budget-
litteraturen (se t ex Magmisson 1974). Budgetuppfdljningslitteraturen
dr dock framst inriktad pd att analysera en avvikelse mellan en ut-
fallssiffra och en given budgetsiffra, och ej varfor det dr just denna
budgetsiffra som dr det intressanta jamforelsetalet, Ibland korrigerar
man dock budgeten med hdansyn till inverkan av t ex faktorer gom &r o-
paverkbara fér beslutsfattaren och kommer ddrvid in pa en diskussion
av samband vid faststdllande av jamfOrelsetal, Vid budgetuppstdllan-

det forekommer sjalvfallet ocksa diskussioner av samband.

Betrdffande sambandstal som dr kvoter finns en hel del litteratur.
Allmdnt hdvdas att komponenterna i en kvot alltid bor ha ett logiskt
samband (Westwick 1973 sid 3).

Wissenbach (1967 sid 64) menar att en kvotbildning betyder att man an-
ser att en fordndring av ndmnaren skall orsaka en proportionell for-

dndring av tdljaren. P& denna grund kan man dven se ndmnaren som en
storningsfaktor som men vill eliminera genom kvotbildningen (t ex Erne
1971 sid 24, Wendt 1974 sid 35).

Iundberg (1960) utvecklar detta s& att ndmnaren kan bestd av flera
nyckeltal som via en produktionsfunktion resulterar i tdljaren. Det

enkla proportionella sambandet

i

(Nyckeltal A) = konstant ¢ (Nyckeltal B)

har ersatts av

1

(Nyckeltal A) = £ (Nyckeltal B, Nyckeltal C ...)

Det nya nyckeltalet beskriver di, i detta fall, om fOrdndringar i
nyckeltalet A kan fdrklaras med fordndringar i ovriga nyckeltal B, C...
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Forutom de kausala sambanden kan man @ven tédnka sig finala samband
(Berthel 1973 sid 12) dir orsakssambanden skjuts i bakgrunden och i
stdllet vdrderingsproblemen fors fram. I mycket blir de finala och
kausala sambanden tvd sidor av samma sak (Berthel 1973). De finala
sambanden Sverensstdmmer med mina "mAlsamband", Ett exempel #r upp-

bygegnaden av du Pont-modellen.

Effektivitets— och produktivitetstalen har anknytning till bdde orsaks-

och mdlsamband. Rhemman (1974) talar om "inre" och "yttre" effekti-
vitet ddr den "inre" beskriver produktionsmissig effektivitet, medan
den "yttre" giller omgivningens virdering av input i forhillande till
output., JimfSr sven programbudgetutredningens (SOU 1967:1, kapitel 4)
distinktion mellan "produktivitet" och "effektivitet", som nira Bver-
ensstdmmer med den i engelsksprakig litteratur vanliga distinktionen
mellan "efficiency" och "effectiveness". Vid det fdrsta trdder orsaks-
sambanden i férgrunden, vid det andra malsambanden. Xring konstruk-
tionen av effektivitets- och produktivitetstal finns en omfattande
litteratur (se t ex Gold 1955 och 1971), dir man regelmédssigt ser ett
produktivitetstal som en kvot mellan prestation och uppoffring. Effek-
tivitets- och produktivitetstalen dr dock bara en delmdngd av den del
av nyckeltalen som kallas "sambandstal'. Detta kan behdva utredas
nirmare. (Produktivitet och effektivitet anvinds i resten av detta

avsnitt som synonymer.)

En féretagsledning behdver uppfiljningsinformation f£or friamst tva
syften.
1. Kontroll av effektiviteten hos understdlld enhet

2 Underlag fér egna 1Spande &tgirder (t ex sittande av mil)

Bida punkterna kan initiera &tgdrder. Skillnaden mellan punkt 1 och 2
dr att Atgirder under punkt 1 aldrig skall behSva vidtas i idealfallet,
medan atgirder under punkt 2 1ldpande maste vidtas.

Produktivitetstalen faller i den firsta gruppen medan nyckeltal som &Hr
sambandstal kan tdnkas i badda grupperna. En forindring av nyckeltalet

pris/st (= forsiljningsintikter/forsiljningskvantitet) kan ses som en
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indikator pd vissa fordndringar pd marknaden, som bygger pd en uppfatt-
ning om samband mellan forsiljningskvantitet och forsgdljningsintikter.
Detta var ett exempel pa nyckeltal i den andra gruppen. Gar det att
hitta nyckeltal i den forsta gruppen som inte #Hr produktivitetstal, dvs
speglar en relation mellan prestation och uppoffring? Jag tror det.

Se bara pa alla samband mellan foretaget och dess omvirld. T ex kvoten
mellan omsattningen och ett konjunkturindex. Den speglar definitivt
ett samband men det dr tveksamt om konjunkturen kan betraktas som en
"uppoffring". Andd ger kvoten uttryck £8r den produktivitet med vilken
foretaget omvandlar konjunkturens mdjligheter till forsiljning. D& har

man dock limnat vad som vanligen avses med produktivitetsmatt.

Av det sagda framgdr dock att grinsen mellan nyckeltal som dr produk-
tivitetstal, och nyckeltal som ej #r produktivitetstal dr vag. Minga
tal som kan ses som produktivitetstal anvdnds inte som sadana. T ex
kvoten omsittning/lagervirde, dvs lageromsitiningen kan ses som ett
produktivitetsmitt som tillsammans med andra matt anvinds f6r att be-
ddma produktivitet, I t ex skogsindustrin ses dock lageromsdttningen
framst som en konjunkturindikator och anvinds inte f@r att beddma och
styra produktiviteten. Sjdlvfallet maste detta kraftigt paverka de
Sverviganden som ligger till grund fOr talets konstruktion. Med detta
vill jag sdga att det vid mAnga tal, som uppfyller de formella kraven
bade pa ett produktivitetstal och ett nyckeltal, valet av beteckning
inte dr 1likgiltigt d& det kraftigt kan paverka talets anvindningssitt.
Den neutralare beteckningen "nyckeltal' medfor att taltolkaren inte
har ndgon forutfattad mening om vad talet skall utsiga utan detta far
uttolkaren skapa sig en uppfattning om frédn fall till fall, Ibland
kan det vara ldmpligt att se talet som en beskrivning av "produktivitet".
Ibland kan detta vara helt oldmpligt.

Funderingar om samband kan vara intressant dven vid nyckeltal som inte
ir "sambandstal" i snivare mening, sisom vid de tidigare i kapitel 7
ndmnda struktur- eller indelningstalen. Som ett exempel pd ett sddant
tal ndmnde jag division A:s/fBrséljning/hela foretagets fBrséljning.
Detta ses knappast som ett produktivitetstal men bygger sndd pd sam-
band, men mer indirekt. Bade firsdiljningen hos division A och f&r-

sdljningen hos hela foretaget paverkas av exempelvis den allminna
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efterfrageutvecklingen i ekonomin. Genom att studera den ndmnda kvoten
kan man £6lja hur dessa tvd samband forhaller sig till varandra. Om
detta férhdllande dndras kan det finnas skdl att ingripa och kanske
ldgga ned produkter eller gora andra fordndringar. Kunskap om samband
kan alltsd vara till hjdlp vid konstruktionen av nyckeltal Hven nir

det inte foreligger ett direkt orsaksmissigt samband mellan tdljare och

ndmnare i en kvot.

8.5 SAMMANFATTNING

I detta kapitel har jag med utgdngspunkt frén sambandsdiskussionen i
kapitel 7 presenterat en princip for utformning av nya nyckeltal i

foljande steg.

1. Avskil] en talgrupp med starka inbdrdes samband och svaga sam-
band med andra tal.

2. Beskriv sambanden mellan nyckeltalshypoteserna for talen i
gruppen.
3. Bestdm de kombinationer av signaler fran talen som pekar pa

samma egenskap hos beslutssituationen.

bs Utforma det nya talet s& att dess signaler enkelt kan identi-
fiera om nfigon av de i punkten 3 nimnda signalkombinationerna

foreligger.

Om detta tillvdgagangssitt inte kan genomfiras praktiskt framfdrde jag

ett annat alternativ som dock bygger pa samma grundsyn.

1. Studera bur anvindaren bearbetar de rapporterade talen och sok

finna oberoende informaticnsbearbetningssteg,

2 Ligg in det oberoende informationsbearbetningssteget i1 defi-

nitionen av det nya talet,
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Kapitel 9 Revidering av nyckeltalshypoteser

I kapitlen 4 - 8 har jag diskuterat formulering av nyckeltalshypoteser
och hur dessa kan utvecklas mot samlade modeller och nya nyckeltal. I
detta kapitel skall jag utveckla min tankemodell vad avser revidering
av nyckeltalshypoteser som formulerats tidigare. Avsnitt 9.1 utveck-
lar en schematisk modell over erfarenhetsuppbyggnaden vid framst diag-
nosen, I avsnitt 9.2 formulerar jag en bayesiansk modell som specifikt
beskriver erfarenhetsuppbyggnad betrdffande nyckeltalshypoteser £or
diagnos. I avsnitt 9.3 stker jag indikatorer pa potential till erfa-

renhetsuppbyggnad betrdffande nyckeltal,

9.1 ERFARENHETSUPPBYGGNAD VID UPPFOLJNING — EN SCHEMATISK MODELL

9.1,1 Erfarenhetsuppbyggnad

Tidigare har nimnts att det grundidggande skdlet till att utnyttja en
"diagnogansats" dr att man ddrigenom battre skulle kunna samla och ut-
nyttja erfarenhet. Jag har redan behandlat hur en given erfarenhet kan
utnyttjas £for alarm och diagnos. Nu skall jag beskriva hur den givna

erfarenheten kan forandras.

Med erfarenhet kan man i vidaste bemirkelse avse all kunskap, i det
hdr fallet all kunskap som dr relevant vid uppfoljning. Ndr jag nu
skall studera fordndringar hos denna erfarenhet avser jag enbart si-
dana forandringar som har sin grund i att beslutsfattaren varit med
om ett antal uppfdljningssituationer. Andra kunskapstillskott som

t ex fran teoretiska studier behandlas ej.

Begreppen "erfarenhetsuppbyggnad" och "inldrning" ligger mycket ndra

varandra., Jag kommer att betrakta begreppen som synonymer.
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I litteraturen kan man finna en distinktion mellan "learning by doing"
(Arrow 1962) och "learning by waiting" (Tisdell 1970). Det forsta be-

greppet grundas pé asikten att

Learning can only take place through the attempt to solve a
problem and therefore only takes place during activity.
(Arrow 1962 sid 155)

"Learning by waiting" karakteriseras pa foljande sitt

«esy learning refers to the growing knowledge of information
of decision-makers which renders better decisions possible
and which may be obtained with little or no action on the
part of the decision-maker.

(Tisdell 1970 sid 3)

Jag ser erfarenhetstillskott i mitt problem som ett resultat av aktiva
insatser i samband med beslut om alarm, diagnos, atgird och ansluter
nig ddrfor till symsdttet "learning by doing". AllmiEnt uttryckt inne-
bar inldrning (ldroeffekt) i mitt fall att anvindaren vunnit kunskaper
vid intrdffade uppfoljningssituationer och att dessa kunskaper dr an-
vindbara for att forbdtira beslutsfattande vid senare uppfdljningssi-

tuationer.

TFor att verkligen en positiv ldroeffekt skall erhéllas fordras att verk-
ligheten innehdller vdsentliga, grundldggande samband som #r ofdrind-
rade. Ar en ny beslutssituation helt olika tidigare situationer i sa
matto att ingen likhet i grundldggande samband freligger kan det for-
vintas vara bittre att sakna erfarenhet av tidigare beslutssituationer
in att ha en sidan, Sidana situationer &dr dock firmodligen ytterst
sillsynta. Nya beslutssituationer har gemensamma drag med tidigare
situationer. Likheterna behdver da inte endast gilla de grundliaggan-
de samband som rader utan sven en mangd detaljer och di blir det sjdlv-
fallet ldttare att direkt tillimpa erfarenheter fran tidigare besluts-
situationer. Det ar demna ytterligare karakterisering som jag scker
astadkorma genom att hinfbra en beslutssituation till en viss typ av

atgdrdsbehov.

Effekten pa beslutsfattande av en nyss vunnen erfarenhet kan konkre-

tiseras genom att urskilja ndgra kategorier av beslut som paverkas.
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1. Omedelbara beslut for att paverka ett nu pighende skeende
(kortsiktig inldrning).

2. Framtida beslut (léngsiktig inldrning;.

Jag koncentrerar mitt intresse pd 2 eftersom systematiseringen av er-
farenheten dir &r det stora problemet, Centralt for mitt intresse &r
hur kunskapen om vad nyckeltalen utsdger kan forbdttras. I nyckel-
talshypotesen sammanfattar nyckeltalsanvindaren vad han anser talet ut-
siger, och det blir sdledes dessa nyckeltalshypoteser som i forsta hand
dndras till £51jd av ny erfarenhet. Den nya erfarenheten kan dock pa-
verka de flesta av de system- och situationsbeslut som omndmndes i
avsnitt 2.3.7. Jag kommer dock att framst avgrénsa mig till diagnos-
systemet och studera hur nyckeltalshypoteser som beskriver diagnos-

formiga kan revideras pd grundval av ny erfarenhet.

Larosyftet har tidigare behandlats i litteraturen. Magnusson (1974 sid
26) och Demski (1969) ndmner ett "feed-forward"-syfte f£or information,

som ligger ldrosyftet ndira. Flera forfattare har behandlat hur infor-

mationen kan anvidndas for att forbdttra den modell av verkligheten man

har. (Danielsson 1961, Ying 1967, Mock 1971, Magmusson 1974.)

Inldrningsproblemet finns dven behandlat 1 psykologisk litteratur.
Annett (1969) diskuterar hur kinnedom om utfall péverkar framtida be-
teende via inldrning., Han diskuterar inldrningsproblemet i anslutning
i1l tv& teorikomplex. Det ena bygger pd motivationsteori och visar
hur beteende fordndras av straff och beldning via forstirkningsmeka-
nismer. Det andra pekar pd att kinnedom om resultat #r information,
vilket leder intresset till cybernetik och feed-backstyrda system.

Annett uttrycker sjdlv sin preferens for det senare alternativet.

Detta senare alternativ har ocksd varit dominerande i den normativa
foretagsekonomiska redovisningslitteratur som behandlar informations-
virde, Denna litteratur bygger pa bayesiansk beslutsteori, som ju

beskriver en slags inldrningsprocess.
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9.1.2 Yings modell

I den foretagsekonomiska litteraturen har Yings modell uppmirksammats
mycket. Ying formulerar en modell Sver en fortldpande beslutsprocess
som 18per Sver tvd perioder. Under hela denna process fdreligger samma
naturtillstand som dock endast dr kEn for beslutsfattaren 1 form av en
sannolikhetsftrdelning som denne skattat subjektivt. Beslutsfattaren
skall vidtaga en £f6ljd av adtgdrder, en 1 bbrjan av varje period. Han
erhdller i borjan av varje period dels signaler fran ett informations-
system, som dock ger osiker information om vilket tillstdnd som fore-
ligger, dels kunskap om utfallet av den atgird som vidtogs perioden
innan (det senare endast for period 2). I Yings modell mSjligedr kun-
skap om utfallet av atgirden i den fdrsta perioden en sikrare bedomning
av vilket tillstand som fdreligger. Denna beddmning gérs i form av
sannolikheter for olika tillstdnd. Detta innebdr att de signaler som
erhalls i bSrjan av den andra perioden inte paverkar bedomningen s
mycket och ddrfér blir av mindre virde for atgirdsbeslutet, jamfort med
om kunskap om utfallet i period 1 inte forelegat. Yings slutsats Er
att ett informationssystems nytta avtar med tiden mdr inldrning fore-

ligger.

Ett antal egenskaper hos Yings modell skall understrykas. Modellen be-
skriver, med min tidigare infdrda terminologi, kortsiktig inldrning.
Det foreligger en f6ljd av beslut med inbGrdes samband och kunskap om
utfallet av de tidigare besluten kan utnyttjas som underlag for de se-

nare.

Ying behandlar inte alls hur man skall fa bittre kunskap om informa-
tionssystemet, dvs sannolikheterna fdr signaler givet tillstand. Detta
dr daremot mitt huvudintresse. Jag dr ju intresserad av hur anvinda-
ren genom erfarenhetsuppbyggnad skall kunna forbattra sina nyckeltals-
hypoteser som ju t ex kan beskrivas i form av sannolikheter fdr signa-
ler, givet typ av atgirdsbehov. Denna typ av erfarenhetsuppbyggnad kan
mojligen inrymmas i de uttalanden om informationens nytta for att for-
badttra modellen som jag bertrde i avsnitt 9.1.1. Jag har dock inte
funnit nAgon explicit behandling av erfarenhetsuppbyggnad betrdffande

ett informationssystem eller delar ddrav sisom t ex mina nyckeltals-
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hypoteser. Detta dr intressant. Om man studerar ett informations-
systems nytta fBre och efter inldrning betrdffande informationssyste-
met s& maste sjdlvfallet informationssystemets nytta ha gkat efter
inldrning, inte minskat sdsom vid den typ av inldrning som Ying be-

skriver.

Nu ndrmast skall jJag i en schematisk modell beskriva erfarenhetsupp-
byggnad vid i forsta hand diagnosen, som bakgrund for en bayesiansk
modell som frimst beskriver erfarenhetsuppbyggnad som paverkar nyckel-
talshypoteser.

9.1.,3 Erfarenhetsuppbyggnad vid diagnosbegslutet ~ en schematisgk

modell

Diagnosbeslutet fattas mot bakgrund av en symptombild i form av vdrden
pa ett antal nyckeltal. Erfarenhetstillskottet betrdffande nyckeltals-
hypoteserna grundas hir pd att man i efterhand konstaterar vilka symptom
som visade sig vid den typ av Atgirdsbehov som firelegat (se figur 9:1).
Detta bygger pa att man i efterhand kan gora en siker eller i alla

fall sikrare uppskattning av vilken &tgirdsbehovstyp som forelag.

Oftast borde detta ocksd vara mojligt da allt fler och sikrare symptom

pa atgdrdsbehovet visar sig allt eftersom tiden gir.

Ytterligare
symptom

Definitiv
("riktig")

diagnos \\'

Prelimingr
diagnos

v

Symptombild

Erfarenhet ﬁtgﬁrd Atgérd

Erfarenhets—_

tillskott

Figur 9:1, Modell Sver erfarenhetsuppbyggnad vid diagnosen

Genom denna erfarenhetsinsamling far man information om
1. Hur olika typer av atgirdsbehov yttrar sig i form av symptom

2. Hur vanliga olika typer av atgirdsbehov &r
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Endast punkten 1 omfattas direkt av en nyckeltalshypotes men dven 2
behtvs for att via Bayes teorem frén signaler kunmna dra slutsats om

foreliggande typ av atgdrdsbehov.

9.1.4 Erfarenhetsuppbygenad vid atghirdsbeslutet — en schematisk modell

Fér &tgirdsbeslutet vill man ha en koppling mellan &tgdrdsbehov, at-
girder och utfall (av atgirder). Situationen dr hir litet mer kompli-
cerad. FOr diagnosbeslutet kan man antas i efterhand kunna siga vad
som var den verkliga typen av Atgirdsbehov. For atgirdsbeslutet vill
man 1 efterhand kunna siga vad som var den bdsta Atgirden ex post (se

figur 9:2).

Detta #r sjdlvfallet inte helt enkelt i praktiken., M5jligheten att
erhalla nya erfarenheter Ar dock helt beroende av att denna beddmning

gors.

T Vdardering
vp av . g/
atgardsbehov ————® Atgér » Utfall (av Atgird)

Erfarenhet
(slutsats om bista &tgird ex post)

Figur 9:2. Modell over erfarenhetsuppbyggnad vid atgirdsbeslutet

En avvikelse mellan faktisk och bdsta dtgird kan bero dels pd att diag-
nosen var felaktig (d4rfdr har jag skrivit "typ av Atgirdsbehov" och
inte "diagnos" i figuren) dels pi att Atgirden givet viss typ av at-
gdrdsbehov var felaktig., Dessutom kan man tdnka sig en avvikelse mel-
lan bdsta Atghird ex ante och ex post (Schlaifer 1959 sid 117). Vid
erfarenhetsuppbyggnad betriffande diagnosen behdvde vi inte ta in na-

gon vérdering av utfall. Detta mAste ske i friga om atgirder.

En ram for systematiseringen av erfarenheter kan vara att efter varje
beslut om atgdrd vid viss typ av atgirdsbehov registrera en uppskattad
felkostnad ex post fir varje tinkbar Atgdrd om denna hade genomfdrts.
(Felkostnaden for en Atgird #r alltsi skillnaden i utfall ex post vid
atgdrden jimfort med bdsta Atgird.) Man skulle di for varje typ av at-

girdsbehov fi en tabell av nedanstdende utseende (se figur 9:3).
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I efterhand skulle man di kunna beddma olika atgirders lamplighet vid

viss typ av atgdrdsbehov,

A@gérdsbehovstyp A:

Intrdffade
besluts-
situationer

15pnr
Atgird 1 2 vee
1 0 10
2 20 40 (felkostnader)
3 40 0

Figur 9:3. Uppskattning av felkostnader for atgdrder vid en £51jd

av beslutssituationer

Det kan vara svart att virdera felkostrnaderna. Jag tror dock att for
att ndgon erfarenhet av virde skall kunna erhallas ur en situation som
intriffat miste situationen tinkas igenom och virderande slutsatser
dras, som sedan lagras. Om man bara lagrar "raa" data om det intriffa-
de blir dessa data s& knapphindiga att en beddmning langt i efterhand

inte later sig gdras.

Detta avsnitt pekar alltsd pd att ex post kunskap om vilken typ av &t-
gdrdsbehov som forelegat i en viss uppfdljningssituation har vdrde for
att bygga upp erfarernhetskunskap pd tvad sitt. Den kan anviindas dels
for att forbdttra mojligheten att dra slutsats signal - typ av atgirds-
behov, dvs nyckeltalshypotesen, och dels for att forbdtira kunskapen om
vilken &tgird som bdr vidtas vid given typ av dtgirdsbehov. Det fak-
tum att denna atgirdskunskap samlas for varje typ av &tgdrdsbehov gdr
det motiverat att scka faststdlla typen av Atgirdsbehov.
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9.2 ERFARENHETSUPPBYGGNAD VID DIAGNCSBESLUTET - EN BAYESTIANSK
MODELL

9.2.1  Inledning

Detta avsnitt, 9.2, syftar till att beskriva hur erfarenhetsuppbyggna-
den betraffande nyckeltalshypoteser f5r diagnos kan ske. En kvantita-
tiv modell kan vara svir att tilldmpa pa grund av svarigheten att
skaffa alla data. For praktiskt bruk torde en kvantitativ modells
virde ligga i att man far en uppfattning, inte bara i vilken riktning
man bor dndra sina beddmningar efter ny erfarenhet, utan ocksd hur

mycket de bor andras, beroende pd hur entydig erfarenheten dr.

Nyckeltalsanvindaren kommer i kontakt med nyckeltalshypoteserna frimst
i tvA sammanhang, ndmligen vid
1. AnvEndning av erfarenheten (nyckeltalshypotesen) fir att be-

sluta om prelimindr diagnos i en konkret beslutssituation.

2. Forindring av erfarenheten (nyckeltalshypotesen) mot bakgrund

av kunskap som erhallits under den senaste diagnosprocessen.

L4t mig formalisera informationsbehandlingen i dessa tvd situationer
med hjdlp av Bayes teorem. Jag betraktar sannolikheterna som gubjek-
tiva sannolikheter (Savage 1954).

9.2.2 Anvindning av erfarenhet

Uppfattningen i en konkret uppftljningssituation om vilken typ av at-
gdrdsbehov som foreligger, diagnosen, grundas pd en subjektiv sanno-
likhetsfdrdelning P(bi) dir b, &r de mdjliga typerna av dtghrdsbehov
(1=1, .. N). Som tidigare nimnts (sid 102) #r ett alternativ att
diagnosen stannar vid en beddmning av sannolikheter for olika typer
av &tgdrdsbehov [P(bg] , utan att man bestdmmer sig for att en typ
skall anses foreligga. Jag kommer fortsittningsvis att anldgga det
synsdttet., Man startar diagnosarbetet med en a priorifdrdelning P(bi)
och erhdller direfter vissa signaler, Sj’ som skall tolkas. Pa grund-
val av denna information reviderar beslutsfattaren sin fdrdelning i
enlighet med Bayes teorem och fir en ny fordelning som ersdtter den
gamla P(bi)
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P(s,|b,)
P(bilsj) = '35-—'4L———*" (9-1)

= P(sjlbi)

i=1

A11t eftersom tiden gir kommer nya signaler in, Dessa anvinds f6r en
ny revidering osv. Under fOrutsdttning att den osdkra informationen
verkligen har viss férmiga att sirskilja alla typer av atgirdsbehov
kommer beslutsfattaren sd sminingom att ha genomfdrt ett s& stort antal
revideringar att hans fordelning Gver bi’ givet alla erbdllna signaler,
ir koncentrerad till en typ av atgdrdsbehov. Detta innebdr att han Hr

sdker pa att en viss typ av atgirdsbehov foreligger.

Som synes anvinds vid revideringen tva foérdelningar, dels a priori-
sannolikheten fér olika Atgirdsbehov, P(bi)’ dels de betingade sanno-
likheterna att fa ett visst symptom givet en viss typ av &tgirdsbehov,
P(sj|bi)° Kunskapen om symptom respektive "riktig" diagnos i ett
speciellt fall kan utnyttjas for att forbdittra de tva fordelningarna -

fordndra erfarenheten. Vi studerar fordelningarna var for sig.

9.2.3 Forandring av erfarenhet - P(bi)

Detta avsnitt behandlar hur anvindaren kan fdrdndra sin uppfattning av
P(bi), (i=1, ...N). Med P(bi) avses alltsd de a priori-sannolik-
heter for olika typer av atgirdsbehov som beslutsfattaren startar
diagnosarbetet med och som sedan revideras med hjdlp av inkomna sig-
naler. Beslutsfattarens uppfdljningsarbete anser jag bestd av ett an-
tal av varandra oberoende &tgdrdsbehov fordelade Sver tiden. Har
beslutsfattaren varit med om ett &tgdrdsbehov dir man s& sminingom kunde
konstatera med sikerhet att den var av viss typ finns det skdl att nir
nidsta atgirdsbehov dyker upp nigot hdja sannolikheten for att den Hr

av just den nyss konstaterade typen.

Den verksamhet (avdelning, process etc) som £3ljs upp kan karakterise-
ras efter hur troliga de olika typerna av étgérdsbehov ar, P(bi)'

Alla verksamheter med lika sannolikheter for de olika typerna av &t-
gérdsbehov kan vi fora till en "verksamhetstyp". Vid uppfdljningen

blir det visentligt for nyckeltalsanviindaren att sdka bestdmma verk-
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samhetstypen eftersom denna avgdr hans sannolikheter fdr de olika
typerna av atgirdsbehov, Fdr varje verksamhetstyp m, (m =1, ... S),
har anvindaren beddmt sannolikheten fr att olika typer av atgirds-
behov (bi) dyker upp. En s&dan sannolikhetsfdrdelning kallar jag
Pm(bi). Anvindaren har dven gjort en beddmning av hur troliga de olika
verksamhetstyperna dr. Denna fordelning kallar jag G. G uttrycker

ddrmed ocksd hur troliga de olika fdrdelningarna Pm ar.

Vid diagnosen kan man dock inte arbeta med fordelningar Sver olika
sannolikheter for bi utan nyckeltalsanvindaren maste bestdmma sig for
en fordelning P(bi). Denna fas som vintevirdet av alla m$jliga P och
blir

S

- . s = \

P(bi) = f G(Pm) Pm(bi) (i=1, ... N) (9-2)

m=1

Det riktiga i att gora denna sammanvidgning vid subjektiva sannolikheter
motiveras av Raiffa (1968 kapitel 5).

Om anvindaren nyss 1dpt igenom en diagnosprocess som lett fram till

slutsatsen att ett Atgdrdsbehov av typen b, forelegat vill han utnyttja

1
denna information fdr att revidera G och diarmed dven bi' Denna revi-

dering av G ar en vanlig bayesiansk revidering.

P (b.) G(P)

o(p | b)) = 2 1 m (m=1, ... 8) (9-3)
2_1 Pm(bl) G(Pm)
m=1

Darmed har vi alltsd fatt en ny fordelning Sver olika verksamhetstyper
och ddrmed dver olika fdrdelningar Sver bi' Den nya fordelningen G kan

utnyttjas for att berdkna en ny sannolikhetsfordelning for bi'

s
P(bi|bl) = §1 G(Pmlbl) P (b)) (121, ...T) (9-4)

Ett exempel kan klargdra processen. Beslut om alarm #dr fattat och

dlagnosen syftar mu till att avgdra om b, eller b2 foreligger, Dessa

1
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tva fall antas vara uttcmmande och uteslutande. Beslutsfattaren har
dnmu inte studerat nAgra diagnossignaler, men vill gdra en a priori

beddmning av sannolikheterna for olika by, dvs P(bi).

Han startar med foljande information

Verksamhetstyp

(m) 1 2 3 4
G(e ) 0,25 0,25 0,25 0,25
Pm(bl) 0,8 0,6 0,4 0,2
P_(b,) 0,2 0,4 0,6 0,8

Beslutsfattaren antas i detta fall vara mycket oerfaren. Med reser-
vation for att endast vissa diskreta ldgen dr medtagna beskriver de
fyra fdrdelningarna Pm alla m8jliga fordelningar Sver de tva typerna

av &tgdrdsbehov. Varje fordelning kan sdgas beskriva forhdllandena

vid en verksamhetstyp och osikerheten om fordelning kan ses som ett
uttryck for att beslutsfattaren inte vet vilken verksamhetstyp som fore-
ligger. D& beslutsfattaren dr oerfaren har han inte anledning tro mer
péd en fordelning P &n pd en anman. G far ddrfor en rektanguldr form.
Sjdlvfallet skulle jag kumnat antaga nigot annat utan att detta @ndrat
nagot principiellt i den fortsatta behandlingen.

Vi kan nu viga samman de olika P med hjdlp av G och far da.

0,25:0,8 + 0,25:0,6 + 0,25.0,4 + 0,25:0,2

P(b)) 0,5

P(by) = 0,25:0,2 + 0,25:0,4 + 0,25:0,6 + 0,25:0,8 = 0,5
Det immebdr alltsd att personen i utgangsliget anser bdda typerna av

atgirdsbehov lika troliga.

Den riktiga diagnosen visar sig s& smAningom vara b,. Detta bor ge
anvdndaren anledning revidera G och darmed P(bi). G beskrev alltsa
troligheten hos olika Pm. Han borjar med att revidera G(Pl) med hjdlp

av Bayes teorem och far i enlighet med formel 9-3.
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0,8-0,25 - 0,40
3

a(py|b) = 0,8:0,25 1 0,6-0,25 + 0,4°0,25 + 0,2:0.55

P4 samma sdtt kan han berdkna
G(Pzibl) = 0,30

G(P3§bl) = 0,20

1

G(P4|bl) 0,10
Detta innebdr att han mu anser de fordelningar dver bi troligare som

har hoga sannolikheter for atgdrdsbehovet b;.

Han kan nmu utnyttja dessa sannolikheter for att berdkna en ny fdrdel-
ning Sver atgdrdsbehoven som kan anvdndas som a priori-fdrdelning vid

ndsta diagnossituation. Han utnyttjar formel 9-4 och berdknar fdrst

P(bllbl) = 0,40:0,80 + 0,30-0,60 + 0,20:0,40 + 0,10:0,20 = 0,60

P4 samma sdtt blir

P(b2|bl) = 0,40

Vi ser alltsa att P(bl) mu har stigit fran tidigare 0,50 till 0,60 +ill
£613jd av att ett atgirdsbehov av typ bl har intrdffat. I fortsittningen
kommer beslutsfattaren efter varje diagnossituation att f& anledning
revidera sina a priori sannolikheter for P(bi) och under férutsitining
att verksamheten som kontrolleras Hr nigorlunda stabil vad gdller ten-
densen att avge Atgirdsbehov av olika typer (dvs "verksamhetstypen" &r
ofdrindrad), kommer sannolikheterna P(bﬁ) att svinga in mot vissa vdr-

den.

9.2.4 Forindring av erfarenhet - P(sj|bi)

Jag gir nu Sver till att behandla P(sjlbi), dvs sannolikheten att fa
en viss signal givet en viss typ av atgdrdsbehov. Denna sannolikhet

for alla J och i dr ju en nyckeltalshypotes for ett nyckeltal.l) Om

1
) Se not 1 nista sida.
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man 1 en konkret diagnossituation fdrst konstaterar en viss signal och
senare att en viss typ av Atgirdsbehov (t ex bl) forelegat kan denna
information utnyttjas for att forbdttra sannolikhetsuppskattningarna
f6r de olika signalerna givet den konstaterade typen av atgdrdsbehov
(dvs i detta fall P(Sjlbl)’ j=1, ... R). Erfarenhet frin en uppfdlj-
ningssituation kan siledes endast liggas till grund fér att revidera
en del av nyckeltalshypotesen. I fortsdttningen skall jag beskriva

hur denna process kan forlopa i bayesianska termer.

Ett nyckeltal kan avge ett antal signaler sj, (3=1, ... R). Jag férut-
sdtter for enkelhetens skull att varje enskild signal sj antingen kan
foreligga eller inte foreligga, dvs anta vdrdet 1 eller 0. Med
P(sjlbi) avser jag sannolikheten for att signalen sj upptrdder vid
atgdrdsbehovstypen bi' Sannolikheten for att signalen sj inte upptri-
der vid &tgdrdsbehovstypen bi blir da komplementsannolikheten. Av
denna anledning behandlar jag i fortsdttningen endast P(Sjlbi)' Varje
P(sjibi) (dvs P(Sjlbi) for varje kombination av i och j) behandlas

som oberoende av de ovriga, vilket gor att Jag i fortsdttningen behand-
lar varje P(Sj|bi) for sig. Varje sannolikhet P(sjlbi) utgdr alltsd en
del av en nyckeltalshypotes for ett nyckeltal. Flera virden pa varje
enskild P(sjlbi) dr dock tdnkbara, vilket kan tolkas s& att varje del
av nyckeltalshypotesen kan tdnkas ha flera alternativa utseenden.

Dessa alternativa utseenden Hr Pa(sj‘bi)’ (a=1, ... L). Beslutsfatta-
ren maste nu gora en beddmning av hur troliga de olika Pa’ dvs alter-
nativa utseenden p2 nyckeltalshypotesen, dr. Detta sker i form av

R x N sannolikhetsférdelningar, K..(P_), som £or varje kombination av

jitva
s. och bi beskriver troligheten hos de olika tdnkbara sannolikheterna

Ett nyckeltal kan hdir tdnkas avge flera signaler samtidigt,
vilket t ex motsvarar det praktiska fallet att ett nyckeltal
har flera jamforelsetal. Det vanliga i praktiken dr dock
formodligen att ett myckeltal endast avger en signal sam-
tidigt.
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I det konkreta utnyttjandet av nyckeltalen mAdste man dock ha en upp-
sittning R x N sannolikheter dir varje sannolikhet erhalls som ett vigt
genomsnitt av de m8jliga sannolikheterna Pa(sj|bi) ddr vidgningen skett
med hjdlp av fordelningarna Kji(Pa)' Detta #r alltsd samma princip

som i formel 9-2 och vi far

L
P(s;|b;) = = K, (PP (s, Ib ) (9-5)
J a=1

Om anvindaren har gatt igenom en konkret diagnossituation dir han

forst konstaterat signalen s, men inga andra signaler, och senare att

1
atgardsbehovstypen b1 forelegat kan denna information utnyttjas for att
revidera de R stycken (dir R ofta &r 1, som nyss pipekats) betingade

sannolikheterna P(Sjlbi)’ dvs en del av nyckeltalshypotesen.

Beslutsfattaren borjar med att revidera Kll(Pa) med hjdlp av Bayes
teorem (jamfdr formel 9-3).
P (s |b ) k()
_ a1l 1" a _
K 1(P8.|sl’bl) - (a—l, e L) (9—6)

L
a=1 Pa(sl|b1)'Kll(Pa)

Enligt samma princip kan Kjl (=1, ... R) berdknas, dvs K for alla sig-
naler vid atgdrdsbehovstypen by frén nyckeltalet.

Enligt samma princip som i formel 9-4 kan man nu vdga samman de olika
tdnkbara sannolikheterna Pa(sj|b1) med hjdlp av vara nya fordelningar
K 1(Pa) och vi far

L
PEsj|bl)|sl,bJ] = a}gl Ksp (By|yo0p) Ry (ss|01) (31, ou R)
(9-7)

Revideringarna av sannolikheterna for signal givet typ av atgdrdsbehov,
P(Sj‘bi)’ skiljer sig alltsd i princip inte frdn revideringarna av
sannolikheten for typ av atgdrdsbehov, P(bi)’ Skillnaden ar dock att
medan vi 1 det senare fallet har en sannolikhetsfordelning, G(Pm), har
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vi nir det giller sannolikheten fdr signal give’ typ av atgardsbehov
en fordelning Kji(Pa) f8r varje kombination av signal och typ av at-
gardsbehov, dvs R x I stycken dir R &r antalel tankbara signaler och
N antalet typer av atgdrdsbehov.

Efter att i en konkret diagnossituation ha konstaterat huruvida alla
signaler sj foreligger eller ej och vilken typ av atgirdsbehov som var
£6r handen kan beslutsfattaren endast revidera de R stycken betingade
sannolikheterna P(Sjlbl)’ (31, ... R), ddr ju ofta R=1. Det gdr att
det bor ta ldngre tid att erfarenhetsmfissigt bygga upp en fordelning
P(Sj|bi) an en fordelning P(bi) med given noggrannhet.

9.3 BESKRIVNING AV POTENTIAL FOR ERFARENHETSUPPBYGGNAD BETRAFFANDE
P(Sjibi)

I varje Sgonblick arbetar nyckeltalsanvindaren med en mingd sannolik-
heter P(sjlbi) som utgdr hans for tillfdllet bdsta skattningar. Jag

behandlar dock nu varje nyckeltal for sig. Ett nyckeltal kan ses som
en symptomvariabel som hir forutsitts antingen anta vdrdet 1 eller O.
Dvs antingen foreligger symptomet eller ocksd gor det det inte. Det

blir @& intressant att beskriva symptomets forekomst vid alla mdjliga
typer av atgirdsbehov i form av en matris av sannolikheter sisom i

figur 9:4.

Atgérdsbehovstyp
Signal
frén nyckeltalet oy -
1 P(L[b)  eeee. Bfby) .. BBy
0 PO[b) ...
Figur 9:4. En nyckeltalshypotes

P(l|bi) och P(O‘bi) 4r alltid komplementsannolikheter vid samma i och
ddrfor kan jag lata enbart den forsta raden av sannolikheter beskriva
vAr hypotes om nyckeltalets diagnosfSrmiga. L&t oss kalla den raden

for en "sannolikhetsprofil".
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En sadan sannolikhetsprofil kan jamfSras med den profil som beskriver
de "verkliga" sannolikheterna, dvs de sannolikheter man skulle ha med
en omfattande erfarenhet. Skillnaderna mellan de tvA sannolikhetspro-

filerna ir var potential till inldrning. Ibland blir en bedtmning av

inldrningspotentialen vdsentlig., S5a kan t ex vara fallet vid urvalet
av nyckeltal och dven nir anvidndaren skall avgdra vid vilka nyckeltal
erfarenhetsuppbyggnaden dr speciellt viktig, som underlag for att t ex
rikta uppmdrksamheten i den 1dpande verksamheten. Vid beddmningen av
inldrningspotentialen hos en nyckeltalshypotes fimmer jag fdljande tre

faktorer vdsentliga.

1. Osdkerheten hos nyckeltalshypotesen.
2. Nyttan av forbdttrad nyckeltalshypotes.
3. Mgjligheten att testa nyckeltalshypotesen.

Jag skall rnu behandla dessa tre faktorer och med utgdngspunkt frén dessa

stka finna indikatorer pd inldrningspotential.

Den forsta punkten vid beddmning av inlarningspotential #@r att stka
avgdra om det Sver huvud taget foreligger nigon skillnad mellan de tva
tidigare nimnda sannolikhetsprofilerna. En indikator pa detta Er hur
osdker anvindaren ar pa sin nyckeltalshypotes. Detta dr dock inget
sdkert mitt pd storleken av skillnaden mellan de tvd sannolikhetspro-
filerna. Nyckeltalsanvindaren kan ju vara mycket osiker pd sin nyckel-
talshypotes trots att ndgon skillnad mellan sannolikhetsprofilerna ftre
respektive efter erfarenhet inte foreligger. Vantevdrdet av skillna-
derna mellan sannolikhetsprofilerna stiger dock med tkad osdkerhet.
Raiffa och Schlaifer (1961) sager dock att

..+ we cannot distinguish meaningfully between "vague" and

"definite" prior distributions...
(Raiffa och Schlaifer 1961 sid 66)

Raiffa och Schlaifer menar att bara didrfdr att en sannolikhetsfdrdel-
ning 8r "flack" behdver den inte vara mer osiker. Sannolikhetsfordel-
ningen dver t ex att f& upp olika antal Sgon nHr man kastar en tdrning
ar rektanguldrfordelad och alltsd mycket flack, men #r trots detta ju
mycket siker. Det #sr dock viktigt att peka pd att det &r sannolikhets-
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fordelningen for olika antal Sgon som man inte meningsfullt kan kalla
mer eller mindre osdker. Ddremot ger ju flackheten hog sannolikhets-~
fordelningen uttryck fér beslutsfattarens osikerhet Gver vilken sida
pd tirningen som kommer upp nir tirningen kastas. I var tidigare
diskussion ger sannclikhetsfdrdelningarna Kji uttryck for hur troliga
nyckeltalsanvindaren anser olika tdnkbara nyckeltalshypoteser &r.

Det dr denna sannolikhetsfordelning som anvindaren reviderar i ljuset
av ny information. I vir nyckeltalssituation motsvarar Kji sannolik-
heterna for att olika antal Sgon kommer upp och en tdnkbar nyckel-
talshypotes motsvarar en sida pd tdrningen. Detta visar klart pa att
det dr meningsfullt att tala om osikerhet hos en nyckeltalshypotes och
att denna osikerhet framgdr av flackheten hos vdra olika fordelningar
Kji'

Vi dr ocksd intresserade av pyttan av erfarenhetstillskottet. Om er-
farenhetstillskottet saknar nytta for beslut dr tillskottet sjdlvfallet
ointressant. Att ex ante faststilla nyttan av ett erfarenhetstillskott,
vars innehall man ju inte kdnner till i f6rvdg, kan dock vara besvirligt
Vid diagnosen vill man att ett nyckeltal skall sdrskilja olika typer
av atgdrdsbehov. Om ett symptom mycket ofta forekommer vid en viss

typ av atgirdsbehov kan det synas vara en virdefull indikator pd at-
girdsbehovstypen i fraga. Detta gdller dock endast om symptomet inte
ocksd Ar vanligt vid alla andra typer av atgdrdsbehov. Det pekar pd
att man vid vdrderingen dven maste studera "sannolikhetsprofiler" och
inte endast enstaka sannolikheter, sésom framgick av figur 9:4. Mycket
olika sannclikheter hos sannolikhetsprofilen kan vara en indikator pa
att nyckeltalshypotesen dr av stor nytta, givet att den &r sann. For
en fullstdndigare berdkning av informationsnyttan kan man utnyttja de
informationsvirderingsmodeller som behandlades i kapitel 4. Vi &r

dock intresserade av informationsnyttan av ett erfarenhetstillskott.
Denna nytta fir berdknas som nyttan av Zndrade diagnoser till f©ljd

av att nyckeltalshypotesen #r annorlunda och bdttre. "Ojdmnheten"

hos nyckeltalshypotesen (sannolikhetsprofilen) #r en tinkbar indikator
péd nyttan av erfarenhetstillskott betriffande denna nyckeltalshypotes.
Indikatorn bygger pa tanken att "ojimna" sannolikhetsprofiler siger

att nyckeltalet d&r vdrdefullare dn om profilen inte varit ojdmn,

Indikatorn bygger vidare pa tanken att nyttan av férdndringar hos en
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nyckel talshypotes &r storre om nyckeltalet formedlar vdrdefull infor-
mation, Denna tanke kan behdva utredas nirmare, men jag vdljer att

inte fordjupa mig ytterligare pa den punkten.

Slutligen maste vi beddma mtjligheten att testa nyckeltalshypotesen

1 den praktiska verksamheten. Detta kan t ex gdlla kostnaden fdr att
prova nyckeltalshypotesen, men #ven hur lang tid prévningen tar for att
uppnd en given sikerhet. Prdvningen sker ju, som beskrivits tidigare

i detta kapitel, genom att anvindaren i uppfoljningsarbetet konsta-
terar typen av &tgdrdsbehov och vilka signaler som upptrdtt och lagger
den informationen till grund for revidering av nyckeltalshypotesen.

For att provningen skall ske snabbt krévs att den eller de typer av at-
girdsbehov som en signal frdn nyckeltalet pekar pi ir vanliga. Ar just
den typen av atgdrdsbehov mycket ovanlig drdjer det ju linge innan det
upptratt ett givet antal atgdrdsbehov av just den typen. Vanligheten,
P(bi), hos den typ av Atgirdsbehov som nyckeltalet framst vill diagnos-
tisera #r alltsd en indikator pd mdjligheten att prova nyckeltalshypo-

tesen,
9.4 SAMMANFATTNING

I detta kapitel har jag utvecklat min tankemodsll genom att beskriva
hur nyckeltalshypoteser kan "provas" och ddrefter revideras med hjdlp

av erfarenheter fran den praktiska anvéindningen av nyckeltalen.

Grundldggande dr tanken att den verksamhet som f6ljs upp &r ndgorlunda
stabil nir det gdller tendensen att avge olika typer av atgirdsbehov
och hur dessa typer av atgirdsbehov yttrar sig i form av signaler fran
nyckeltalen, Detta gor det motiverat att spara erfarenheter som wvun-
nits vid ett &tgirdsbehov och utnyttja erfarenheterna ndr ett atgirds-
behov av samma typ dyker upp i framtiden. Forbdttrad kunskap om vad
ett nyckeltal utsiger (forbittrad nyckeltalshypotes) leder dirmed

till att den information som nyckeltalet formedlar blir alltmer virde-
full., Den foretagsekonomiska litteraturen innehdller, si lingt jag
kinner till, endast modeller som beskriver situationer ddr informa-

tionens vérde avtar till f6l1jd av erfarenhetsuppbyggnad/inlérning.
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Jag beskriver erfarenhetsuppbyggnaden dels i er schematisk och dels i
en bayesiansk modell, Den bayesianska modellen behandlar hur man kan
bygga upp kunskap om firekomsten av olika typer av dtgdrdsbehov. For
detta dndemal utnyttjar anvindaren kunskap om vilka typer av atghirdsbe-

hov som intrdffar.

Den bayesianska modellen behandlar dven hur man kan bygga upp sikrare
nyckeltalshypoteser. For detta utnyttjas kunskap om vilke typer av at-
girdsbehov som uppstétt samt hur varje typ av atgirdsbehov yttrat sig

i form av signaler frén nyckeltalen.

For att avgdra hur stor uppmirksamhet en anvindare skall dgna erfaren-
hetsuppbyggnaden betrdffande ett nyckeltal blir det visentligt att
beddma potentialen for erfarenhetsuppbyggnad, Jag finner ddrvid tre

faktorer vidsentliga.

1. Ogdkerheten hos nyckeltalshypotesen.
2 Nyttan av forbattrad nyckeltalshypotes.
3. Mojligheten att testa nyckeltalshypotesen.

Jag diskuterar dven vissa indikatorer péd dessa tre faktorer.
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Kapitel 10 Praktiskt utnyttjande, fortsatt forskning !

10.1 PRAKTTISKT UTNYTTJANDE AV STUDIEN

Studiens resultat dr en tankemodell som Ar avsedd att vara en hjdlp
f6r nyckeltalsanvindaren att anvdnda nyckeltal. Det ar saledes i forsta

hand pyckeltalsanvindaren som detta arbete ytterst vdnder sig till.

De som ldser arbetet kommer dock formodligen ofta att vara rapport-
producenter. Dessa ser nog i hdgre grad an rapportanviandarna som sin
uppgift att folja den vetenskapliga utvecklingen pa rapporteringsom-
réadet. Det blir sedan rapportproducenternas uppgift att fora tanke-

modellen vidare till anvidndarna.

Studien bygger pa att vissa rapportanvindare har behov av komprimerad
information i form av tal - nyckeltal - och studien sdker dven precisera
nér anvindning dr lémplig. Studien tog sin utgangspunkt i vissa kon-
staterade svagheter i litteraturen som troligen motsvaras av aktuella

problem for nyckeltalsanvdindarna. Jag pekade friamst pa tvd problem.
1. Hur ge tolkningen av nyckeltalen teoretisk underbyggnad?

2. Hur ge tolkningen av nyckeltalen empirisk underbyggnad?

Som hjdlp for det férsta problemet anger tankemodellen att anvindaren
i mycket hdgre grad mAste precisera syftet med varje nyckeltal. Syf-
tesformuleringen maste dock gdras sd att den verkligen blir till nytta

vid anvindningen., Tankemodellen anger fdljande praktiska riktlinjer.

1. Precisera medvetna och s& precisa férvintningar som mdjligt pd
vad varje tal skall anses utsdga grundad pa den egna personliga

uppfattningen (en "nyckeltalshypotes").

2. Ange i nyckeltalshypotesen 1 fOrsta hand det eller de delbe-
slut (alarm-, diagnosbeslut etc) i uppftljningen som anvindaren

anser att ett visst nyckeltal stdder.
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3. 36k sedan precisera nyckeltalshypotesen ytterligare genom att
definiera vad som ir en signal fran nyckeltalet, vilken egen-
skap hos beslutssituationen signalen tros peka pa och beskriv
sambandet signal - egenskap frdmst vad avser styrka. OSon
hjdlp vid detta steg anger tankemodellen ett antal beskriv-
ningsdimensioner som kan anvidndas for att beskriva egenskzper
av nytta for respektive delbeslut. Dessa beskrivningsaimsin-
sioner kan i den praktiska situationen behdva gdras dnnu mer

detaljerade.

be Sok s& smiAningom #dven beakta sambanden mellan olika nyckeltal.
Tankemodellen anger har hur man kan anlidgga ett modellsynsdtt
som dven kan utnyttjas for att sammanfdra tvd eller flera tal
till ett nytt tal.

Dessa principer kan dven avsevdrt underldtta kontakter med andra prak-

tiker och forskare.

Nyttan av att formulera nyckeltalshypoteser i forvig ligger dock frimst
i att man dirigencm bidrar till att bemfistra det andra problemet, att
skapa en empirisk underbyggnad av nyckeltalen. Genom att formulera
medvetna och precisa nyckeltalshypoteser 1 forvig underldttar man den
successiva kunskapsuppbyggnad om nyckeltal som grundas p& erfarenhet

frin anvindning i konkreta uppf6ljningssituationer.

Tankemodellen rekommenderar
1. Precisera nyckeltalshypoteser.

2. Uppmdrksamma efter varje beslutssituation nir man sd smAningom

fatt sikrare kunskap, hur god information ett visst tal gav.

3. Andra ndgot nyckeltalshypotesen pad grundval av erfarenheterna
frén punkten 2. (Tankemodellen anger i princip hur stor for-

andringen bor bli.)

b Dessa #ndringar kan si sminingom ocksd ge anledning dndra ur-

valet av nyckeltal,
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10.2 FORTSATT FORSKWING

Jag ser tre huvudsakliga omrdden for vidare forskning

1. Forskning kring forutsitiningar for anvindning av nyckeltal.
2. Tilldwpningsforsdk av studiens metodologiska forslag.
3e Utveckling av nya eller kompletterande metoder.

Forutsdttningar. Denna studies empiriska delar gav ju endast en Sver-
siktlig belysning av forutsittningarna for anvindning av nyckeltal i
min mening. Intressant vore att genomfdra en storre empirisk studie
som sdker belysa mojligheten respektive ldmpligheten av att utnyttja
nyckeltal i olika situationer. Detta arbete kan d& tjina som utgdngs-
punkt. Kunde man di empiriskt identifiera karakteristiska egenskaper
hos en anvindningssituation ddr nyckeltal dr ldmpliga borde detta vara
av virde bade for praktiken och for att inrikta vidare vetenskapligt

empiriskt arbete om nyckeltal.

Tilldmpningsforsdk. De framforda principerna for formulering och ut-

nyttjande av nyckeltalshypoteser skulle behdva provas i praktisk till-

lémpning. Helst skulle man da vilja att ett antal praktiker utnytt-

jade principerna en tid och sedan rapporterade sina erfarenheter. Det

kan dock visa sig svArt att genomfdra. I stdllet ser jag féljande

tvd mojliga vigar att gi

1. Praktiker far i begreppsapparatens termer beskriva vad de av-
ser att ett specifikt, av dem anvint, nyckeltal utsiger. Didr-
efter far de tala om vad de anser talet utsiger som inte kunde
beskrivas pd mitt foreslagna sitt. Enligt samma metod kan dven

andra aspekter av de foreslagha principerna praktiskt studeras.

2. Metoden enligt 1 har nackdelen att de formulerade nyckeltals-
hypoteserna ju aldrig anvinds, i alla fall inte inom studiens
ram, For att uppnd anvindning kan man t ex utnyttja ett fore-
tagsspel dir praktiker fir deltaga och utnyttja nyckeltal. En
sddan studie kan ldggas upp f£or att samla in synpunkter pi
stbrre fragestdllningar eller testa avgrinsade hypoteser i ett

formellt experiment. En hel del experiment har de senaste aren
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gjorts for att belysa virdet av olika rspportutformningar.
Det hdr foreslagna experimentet skulle d& g& ldngre genom att
testa en metod att utnyttja nyckeltal. Det blir da speciellt
viktigt att klart avegrinsa mindre frigestdllningar. I skogs-
studien var det av tidigare framlagda skil svart men bdr mu

efter utvecklingen av den teoretiska grunden vara ldttare.

Metodutveckling, Ett problem vid erfarenhetsuppbyggnaden dr att denna
tar tid. En tdnkbar metod for att forkorta tiden for erfarenhetsupp-
byggnaden ir att lata anvidndaren av en speciell uppsittning nyckel-
tal arbeta sig igenom ett antal historiska rapportsituationer fran det
egna foretaget, Dirigenom skulle det bli m8]ligt att forbattra an-
vindarens nyckeltalshypoteser, vilket kan paverka det prelimindra valet

av nyckeltal och snabbare effektivisera anvindningen.

Ett annat omréde f8r metodutveckling #r hur forskare och praktiker
skall kunna komma fram till samlade alarm- och diagnosmodeller av den
typ som forekommer inom medicinen. Erfarenhetsuppbyggnad for samlade
modeller krdver en mer komplicerad metodik &n erfarenhetsuppbyggnad

for enskilda tal ddr det senare ju behandlats i detta arbete.
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Kapitel 11 Development of Key Variables — summary

Chapter 1: A presentation of the problem

The idea that a limited number of variables, to which specially close
attention is paid, can be used to convey the essential information is

characteristic of the key-variable concept in previous works.

Some weaknesses in these studies which would probably be noted in

practice, have been pointed out:

1. The lack of theoretical foundation.,
2. Inadequate attention paid to scientific empirical studies.
3. Untested statements as to what isolated key-variables are

supposed to convey.

b Inadequate description of the relationship between various

key-variables.

A more rigorous development has been recommended,

The aim of this thesis is to develop a comprehensive conceptual model

showing how to use key-variables in the light of these four defigiencies

(above).

I have confined myself to key-variables for review (as opposed to
planning) and have chosen to envisage them as information supporting

a decision.

The conceptual model should be based on the following basic principles

for how key-variables should be used in practice:
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Initially key-variables should be dealt with separately. The
user should not try to integrate them into larger models until

a later stage.

The model used to interpret each individual key-variable should

be extremely simple - in the form of a key-variable hypothesis.

This hypothesis describes what information the user expects
the key-variables to convey. In practice this expectation is
presumably highly intuitive and I would instead propose

conscious and well defined key-variable hypotheses.

The next step is to assemble the key-variable hypotheses to-
gether stage by stage into still more comprehensive integrated

models.

The conscious and well defined key-variable hypotHesis consti-

tutes a good basis for the practical accumulation of experience

through continous conscious revisions of the hypothesis in the

light of the experience gradually acquired from its use.

I propose to develop my conceptual model in three steps:

1.

2.

3.

Development of the basic features of the model (chapter 2)

Empirical elucidation of the basic features of the model
(chapter 3)

Further development of the model in the light of step 2
(ehapters 4 - 9).

Chapter 2: A frame of reference for the use of key-varisbles

A frame of reference can be seen as a set of conditions and basic

features of a conceptual model for the use of key-variables. A frame

or reference for the use of key-variables should answer the following

questions:

What is a key-variable?
Who can use key-variables?

How can key-variables be used?
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Conforming with previous works in the field, I define a key-variable as

concentrated quantitative information. The word "concentrated" implies

a certain degree of importance as well as the fact that the variable

gives summarized information.

The use of key-variables is based on the fact that the user has i
limited capacity to receive and make use of information. There is ample
support in previous works that this applies to people in general. Key-
variables do not become interesting until this limited information capa-
city becomes manifest. This is the case when the amount of information
is extensivé in relation to the time available for its study. This
means that key-variables are useful for those who recelve comprehensive

reports but who lack the time required to penetrate them.

To develop the fundamental features of a model showing how to use key-
variables I have tried to divide the basic function of key-variables,
which i1s to support decision making in the process of control, into in-

creasingly detailed sub-functions (see figure 11:1).

Control
Planning Review
Alarm Diagnosis
- "~~~ ~{Accumulation of
Key-variable hypothesis |- — — - experience

Figure 11:1. A Break-down of the key-variable function into

sub-functions

In order to bresk-down the review function into its component parts
an understanding of the process of review and its various elements is

required. To this end I have used an analogy with medicine. This

analogy is interesting as medicine is far advanced when it comes to
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systematic accumulation of experience, an aspect to which I have paid

particular attention in connection with key-variebles.

The precess of review aims at discovering and describing in detail needs

for action (compare "state of illness") as a basis for an action
decision (compare "treatment"). The first decision in the review
process is to decide, with the help of signals (symptoms), whether there
is any need for action at all. I term this the alarm decision. The

next step is to determine the type of need for action ("type of decease").

This is the diagnosis decision. A key-variable may provide signals

supporting either the alarm decision (alarm signals) or the diagnosis

decision (diagnostic signals). Depending on which of the decisions that

is supported by the key-variable it is possible to talk of its alarm
function or its diagnostic function. In addition I wish to mention an

accumulating experience function, subordinated to the other functions,

which emphasizes that the key-variable also gives information as a basis

for revisions of the user’s concept of the key-variable.

I want, however, to define the function of a key-variable even more
closely- by letting the user try to describe, with the help of a key-

variable hypothesis, his expectations of what a key-variable ought to

convey. A key-variable hypothesis therefore consists of three parts:

1. Description of what is characteristic of a gignal from the

key-variable.

2. Description of the predominating feature of the decision situa-

tion to which the signal points.

3. Description of the relationship between signal - predominating

feature.

The key-variable hypotheses are of importance primarily in facilitating
the interpretation, accumulation of experience and exchange of experience

with others - practiclans or theorists.

Chapter 3: A study of eight companies in the forestry industry

The purpose of this study was to elucidate empirically the fundamental
principles of my conceptual model to form a basis for my further work.
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The study was conducted within the framework of an investigation
aiming at the selection of a number of key-variables to be used at top
management level for the control of divisions within eight companies

in the forestry industry.

The fundamental method employed for the selection was to formulate

key-variable hypotheses for conceivable key-variables and make a choice

mainly based on these hypotheses. When formulating the key-variable

hypotheses I tried, through interviews with company staff, to determine:

1. The objectives of the companies in the forestry industry.

2. Factors exerting an influence on the fulfilment of these ob-
jectives.

3. Indicators of these factors.

These indicators are conceivable key-variables.

In the course of this investigation I tried to obtain clarification of

four questions related to my model:

Question 1l: Is there a need for concentrated quantified information

(key-variables) within these companies?

The majority of the persons I talked to were of the opinion that such
a need existed and that the executive director received far too ex-
tensive reports. Many would not recognize such a need, however,
chiefly because this would mean that essential information in the

reports would be lost.

Question 2: What are the functions of key—variasbles in these companies?

The majority of the persons I interviewed seemed to be of the opinion
that the functions were those of alarm and diagnosis. The function of
accumulating experience was, however, not dealt with. Other functions
mentioned could mainly be classified as guidelines for the construction

of key-variables,



227

Almost without exception key-variables were viewed as information

supporting decision-making.

Question 3: What difficulties are encountered in connection with the

formulation of key-variable hypotheses?

Those who used the reports were more ready to specify key-variable hypo-
theses than those who produced them. Many of the persons I interviewed
found it difficult to deal with the variables in isolation. It was
hard to cope with aspects of key-variables that did not involve rela-

tionships in the key-variable hypotheses.

I had considerable difficulty myself in making my key-variable hypo-
theses as precise as I wanted. This seemed to be mainly due to the
fact that my conceptual model was not detailed enough as to the fea-
tures of the decision situation that the key-variables were supposed to
provide information about. Furthermore, it was difficult to observe

the connections between different key-variables,

Question 4: Do _the users of key-variables within the forestry companies

base their key-variable hypotheses on experience of prac-

tical applications?

Key-variable hypotheses not based on experience were very common. Key-
variable hypotheses based on experience seemed to be more important to

the report-readers than to the producers of reports.

The study points to the need for a development of my model along the

following lines:

Basis for more detailed key-variable hypotheses

- Description dimensions to formulate key-variable hypotheses.

- Description of the relationship between key-variable hypotheses.

Guidelines for the practical accumulation of experience

- Development of my model as regards the accumulation of experience.

This forms the basis for my continued work.
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Chapter 4: Development of description dimensiong

Among other things that emerged from the forestry study was a need to
make the model more detailed in order to facilitate the formulation of
more detailed key-variable hypotheses. As described above, a key- ;
variable hypothesis consists of three parts: the description of a signal
from the key-variable, the description of the characteristic of the
decision situation to which the signal points and description of the
relationships between signal and characteristic. T intend to concentrate

on the second item as it is fundamental and to develop description dimen-

sions with the help of which it is possible to describe essential
characteristics of the decision situation. Occasionally I will also

discuss items one and three.

These description dimensions must satisfy two requirements:

1. - They must describe something that is important for the decision-
maker.
2. It must be possible to integrate them into my model.

In order to ensure the fulfilment of these requirements my point of de-
parture is the alarm and diagnosis decisions separately. I then ask
myself what are the important decision situation characteristics when
taking the decislon in question and which consequently indicate
appropriate description dimensions. This principle is employed in

chapters 5 and 6.

First I wish, however, to study the relations between the value of key-
variables supporting the alarm and diagnosis decisions., My basis is a
Bayesian model for information evaluation to which I seek to adapt my
conceptual model. This has proved feasible but the model then becomes
more detailed and specific. The revised model makes it possible to de~
monstrate the importance of key-variables supporting the alarm and
diagnosis decisions. The model also indicated the relationship between
the value of a key-variable supporting the alarm and diagnosis decisions.
The value of a key-variable supporting the alarm decision is strongly

dependent on there being sufficient information for diagnosis. In the
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same way key-variables for diagnosis are of no value if there are no

key-variables making it possible to "sound the alarm".

Chapter 5: Description of the alarm capability

I term the value of a key-variable for the alarm decision "alarm cap-
ability". I now aim at finding description dimensions to determine the

value of a key-variable for the alarm decision.

An alarm decision indicates that a need for action is felt by the de-
cisiommaker. I formulate the decision situation for the alarm decision
by using Bayesian decision theory and assume the revised model for in-
formation evaluation described above. The decision situation is formu-

lated in the following decision matrix:

State
Need for Action No Need for Action

Alarm c d

Decision } g } -h

No Alarm e f

Figure 11:2, Formulation of the Alarm Decision

The letter "g" describes what the decision-maker stands to gain from
an alarm when there is a real need for action. "h" describes what the

decision-maker stands to lose from an alarm when there is ho such need.

Progressing from this specification of the alarm decision I have found
the following description dimensions which describe characteristics of
the decision situation that are of use for the decision and that a key-

variable consequently ought to convey.

1. Need for action - no need for action. It goes without saying

that this description dimension is interesting.

2. Importance ~ this i1s a measure of the significance of an alarm,

i.e. "g" in figure 11:2. The importance becomes interesting
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when it is not possible to determine with certainty whether

there is a need for action.

3. Point in time - how early or late a need for action is
experienced i1s in practice often referred to as an important
description dimension., This dimension is interesting chiefly

when assessing the importance of a need for action.

b The urgency of a need for action is of interest partly when
deciding which is the best time for an alarm and partly when
choosing between various needs for action if they cannot all

be attended to immediately.

50 Opportunity - problem - this distinction can be described in

our problem fermulation although it does not, however, clearly
show the value of the distinction. This value is to be found

in the fact that a certain signal usually points either to
problems or to opportunities and that, without the distinction,
it is easy to forget to use key-variables giving signals pointing
also to opportunities. Furthermore, the measures taken by the
decision-maker may well be completely different for opportunities
than for problems. The distinction can therefore be useful when
one wishes to determine the importance of a need for action.

An analysis of possible signals for opportunities and problems
shows that the easiest, and in practice probably commonest, is

to find signals indicating problems.

Chapter 6: Degeription of the diagnosis capability

I term the value of a key-variable for the diagnosis decision "diagnosis
capability". I now aim at finding and discussing description dimensions

describing the value of a key-variable for the diagnosis decision,

There are great similarities between descriptions of the process of re-
view in medicine and business administration, and in both cases a
diagnosis stage can be identified. The diagnosis is a gpecification

of the decision situation in more detail than is required for the alarm
decision. This specification can be seen as an explanation. In medicine

there are two approaches to diagnosis. One of them asserts that the
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diagnosis describes the course of the disease for each individual
patient., In the other approach the diagnosis refers the patient to a
certain type of disease. The latter approach today predominates in
medicine while the former is prevalent in business administration. My
opinion is that business administration would gain from adapting its
outlook closer to that of medicine. There are several arguments support-
ing +this view - chiefly that it would facilitate both the accummlation

of and use of experience from the use of key-variables.

In this diagnostic approach, a diagnosis involves determining which type

of disease/need for action is present. The diagnosis decision can be

expressed with the help of the revised model for information evaluation

described in chapter 4 (see figure 11:3).

Diagnosis Diagnosis Action Type of need
signal for action

Figure 11:3. The diagnosis decision in the revised model for informa-

tion evaluation

When constructing a taxonomy the question is which characteristics of a
need for action to heed. In medicine there are definitions of diceases
with varying degrees of exactness. As a basis for the definition,
"cause", "reaction" or "symptom" have been used. In business administra-
tion a number of simple problem taxonomies are to be found - however,

none of these seems to be founded on "cause'.

The diagnoses founded on cause are of little interest for the choice of
action, especially when it is a question of processes prone to changes
and where the objective function is variable. In such cases one must
instead rely upon other types of explanations which I term "descriptive
diagnoses".
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Chapter 7: Key-variable models

I will now try to define methods to describe relationships between key-

variable hypotheses to serve as a basis for their integration into

larger models.

Relationships between key-variable hypotheses are interesting to study
as the value of a key-variable often depends on the presence of other
key-variables. Depending on the type of relationship one can use the

two concepts of "complement" or "substitute". As the relationships

between the values of key-variables are often difficult to study directly,
one instead uses the relationships between the various elements of the

key-variable hypothesis, Therefore one ought to study relations between:

1. Signals and characteristics.
2. Signals only.
3. Characteristics of decision situations only.

Above three items indicate three different ambition levels when studying

relationships.

A key-variable hypothesis can be regarded as a small explanatory model.

By integrating several key-variable hypotheses, a larger explanatory

model is obtained.

I recognize three different approaches:

a. The study of final and causal relationships. Most of these kinds

of key-variable models are based on relationships representing
definitions. If the user has been successful in formulating
key-variable hypothesis for individual key-variables not founded
on definition-type relationships, it should also be possible to
connect the key-variable hypotheses with the help of non-defini-
tion relationships. Existing key-variable models are further-
more based on relationships between the values of the key-vari-
ables and not on relationships between signals from key-variables
- although the signal is usually easily derived from the variable

value,
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b. Description of relationships through grouping, By grouping key-
variables, which have applications which are believed to be re-

lated, it is possible roughly to describe their relations, A
comparison between some suggestions for groupings shows that

the resemblances are considerable.

c. Statistical studies of correlations. Such studies can of course

be based on discussions around final and causal relations. For
practical reasons one is often forced to study correlstions
between signals from different k-v. However, this method pro-
vides little information. If signals from two key-variables
show a perfect correlation, then one knows that they are sub-
stitutes. If there is no correlation it is not possible, how-
ever, to decide whether they are complements or if their appli-
cations are completely independent. This implies that statisti-
cal studies have certain limitations when formulating key-vari-
able models.

a and c can be seen as instances of ambition level 2, b as an example

of ambition level 1.

Procedures a and b are illustrated by information from the forestry study.

Chapter 8: A model approach for the design of key-variables

A key-variable hypothesis can be seen as a small model. The model
approach for the integration of several key-variable hypotheses into

a larger unified model can then also be used for the integration of
variables into a new variable and for the design of the new key-variable

hypothesis.

I recognize the following main principles for the design of a new

variable:

1. Segregation of a group of strongly related variables having in-

significant links with other variables,

2. Description of the relationships between the key-variable hypo-

theses for the variables within the group.
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3. Determination of the various combinations of signals emanating
from the variables which indicate the same characteristic in

the decision situation.

b Design of the new variable in such a way that its signals can
simply indicate whether any of the combinations of signals

mentioned under item 3 above are present.

If this procedure cannot be accomplished in practice, I recognize

another alternative, which is, however, founded on the same main prin-

ciple.

1. Study how the user processes the reported variables and try to
find independent information processing stages.

2. Integration of the independent information processing stage into

the definition of the new variable.

Chapter 9: Revision of key-variable hypotheses

I would like to emphasize that a knowledge of key-variables, which is
the basis of the formulation of key-variable hypotheses, is to a large

extent founded on experience acquired from the practical use of vari-

ables. The accumulation of experience is therefore continuous and it is
essential to revise the key-variable hypotheses from time to time in

the light of the new experience acquired.

Certain models describing the accumulation of experience are to be found
in works dealing with business administration. They deal, however,
mainly with the experience acquired in a specific process. This ex-
perience is used later to improve action taken in the same process.
Then, of course, with the lapse of time, the value of knowing a certain
variable decreases progressively. I will instead concentrate on a
situation where experience from one decision situation can be used to

improve the knowledge of what a key-variable conveys. This improved

knowledge can be used later in similar situations. In this case the
value of the information/key-variable will increase with additional

experience,
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My idea of the accumulation of experience in diagnosis can be seen from

the general model in figure 11:4.

Additional
signals

. Final
Preliminary ¥ | ("correct")

diagnosis x diagnosis \h

Additional
experience

Signals

Figure 11:4. A general model of the accumulation of experience in

a diagnosis

As can be seen from the figure my opinion is that a considerably better

diagnosis can be made ex post than ex ante. With the help of the final

diagnosis it is possible to establish the quality of the diagnostic
signals given by the different key-variables. This may then give cause

for a revision of one’s former opinion.

I also formulate a Bayesian model of the accumulation of experience in
diagnosis. This model describes, on the one hand, how the user of
key-variables can acquire more reliable knowledge of the existence of
different types of needs for action, and, on the other hand, supplies
knowledge about how each type of need for action manifests itself as
signals from the key-variables. Being a quantitative model it also gives
an idea of to which extent one ought to revise former estimations, new

experience considered.

In order to determine the amount of attention that the user should pay
to the accumulation of experience for a certain key-variable, it is im-
portant to assess the potential for acquiring experience. Three factors
are then important:

1. The uncertainty of the key-variable hypothesis.
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2. The value of an improved key-variable hypothesis.

3. The possibility of testing the key-variable hypothesis.

In the Bayesian model certain indicators of these three factors are to

be found.



237

Referenser

ACKOFF, R.L., 1962, Scientific method. Wiley, New York.

ACKOFF, R.L., 1967, Management misinformation systems. Management
Science, 14, Bl47-156,

ACKOFF, R.L, & SASIENI, M.W., 1968, Fundamentals of operations re-
search. Wiley, New York.

ANNETT, J., 1969, Feedback and human behaviour. Penguin, Harmondsworth.
ANSOFF, I., 1965, Corporate strategy. McGraw-Hill, New York.

ANSCFF, I., 1975, Managing surprise and discontinuity - Strategic
response to weak signals. European Institute for Advanced
Studies in Management, working paper nr 75-21.

ANTHONY, R.N,., 1973, Some fruitful directions for research in manage-
ment accounting. I Accounting regsearch 1960-1970: a critical
evaluation, (ed. N. DOPUCH & L.REVSINE), Centre for inter-
national education and research in accounting,

ANTOINE, H., 1956, Kennzahlen, Richtzahlen, Planungszahlen. Betriebs-
wirtschaftlicher Verlag Dr Th, Gabler, Wiesbaden.

AHLEBKCK, S.-0., 1974, Att vara styrelseledamot i sma och medelstora
foretag. Bonnier, Stockholm,

ARONSSON, L., HAGG, I. & WIEDERSHEIM-PAUL, F,, 1975, Att anvinda mo-
deller i foretagsekonomin., 3 uppl., Gleerups, Lund.

ARROW, K.J., 1962, The economic implications of learning by doing.
The Review of Economic Studies, June, 155-173.

BEGON, F. & TREMOLIERES, R., 1971, Elaboration d“un modtle logique
du diagnostic. IRIA note scientifique, nr 5, IRIA, le Chesnay.

BERGSTRAND, L.-E., 1973, Aktiv styrelseledamot. Hermod-Studentlitte-
ratur, Malmd.,

BERTHEL, J., 1973, Zielorientierte Unternehmungssteuerung. Poeschel,
Stuttgart.



238

BIERMAN, H., FOURAKER, L.E, & JAEDICKE, R.K., 1961, A use of probability
and statistics in performance evaluation. The Accounting Re-
view, 36, 409-417.

BLALOCK, H.M., 1961, Causal inferences in nonexperimental research.
The University of North Carolina Press, Chapel Hill,

BOYCE, R.0., 1967, Integrated managerial control. Longman, London,

BOYCE, R.O, & EISEN, H., 1972, Management diagnosis - a practical
guide. Longman, London,

BUNGE, M., 1959, Causality. Harvard University Press, Cambridge, Mass.

CHAPPLE, E.D, & SAYLES, L.R., 1961. The measure of management.,
Macmillan, New York.

CLAY M., 1970a, Diagnosing company ailments. Business Management
London, febr., 32-35.

CLAY, M., 1970b, Company ailments ~ a cure. Business Management London,
march, 36-39.

COSTELLO, T.W, & ZALXIND, S.S., 1965, Psychology in administration.
Prentice Hell, Englewood Cliffs, N.J.

DANTIELSSON, A., 1961, Foretagsbeskrivning och intern resultatanalys.
Erhvervsgkonomisk Tidskrift, Nr 1, 41-65.

DEMSKI, J., 1967, An accounting system structured on a linear program-
ming model. The Accounting Review, 42, 701-712.

DEMSKI, J., 1969, Predictive ability of alternative performance measure-
ment models. Journal of Accounting Research, 7, 96-115.

DEMSKI, J,.,, 1970, Some decomposition results for information evalua-
tion., Journal of Accounting Research, 8, 178-198.

DEMSKI, J., 1972, Information analysis., Addison-Wesley, Menlo Park,
Cal.

DEVERELL, C.S., 1967, Management planning and control Gee, London,

DEW, R.D. & GEE, K.P,, 1973, Management control and information.,
Wiley, New York.

Diagnosis of lesions of the oral mucous membrane. 1964, Washington.

DOCHERTY, P., 1972, The management of contingencies. Ekonomiska
Forgkningsinstitutet, Stockholm.

DOCHERTY, P, & STJERNBERG, T., 1975, Decision making in contingencies -
perception and action. Ekonomiska Forskningsinstitutet och
Statens Rad for Byggnadsforskning, Stockholm.



239

DRUCKER, P., 1954, Practice of management. Harper & Row, New York.
DRUCKER, P., 1964, Managing for results. Harper & Row, New York.

DUDICK, T., 1972, Profile for profitability: Using cost control and
profit analysis. Wiley, New York.

DYCKMAN, T.R., 1969, The investigation of cost variances. Journal
of Accounting Research, 7, 215-244.

DYCKMAN, T.R., HOFSIEDT, T.R. & MURDOCK, R., 1972, Information, data
aggrégation, and the effects of ambiguity: a preliminary
experiment, I Behavioral experiments in accounting, (ed.
T.J. BURNS), The Ohio State University, Golumbus, Oh.

EASTON, A., 1973, Complex managerial decisions involving multiple
objectives. Wiley, New York.

EILON, S. & PHOCAS-COSMETATOS, G., 1976, Analysis of profitability
components. Preprints Second Furopean Congress on Operations
Research, Stockholm, nov, 29 -~ dec. 1, North-Holland, Amsterdam
143-147.

FLAM, R., 1975, The effect of lease data on the predictive ablility of
financial ratios. The Accounting Review, 50, 25-43.

ENGLE, R.L., 1963a, Medical diagnosis: present, past and future.
IT Philosophical foundations and historical development of
our concepts of health, disease and diagnosis. Archives of
Internal Medicine, 112, 520-529.

ENGLE, R.L., 1963b, Medical diagnosis: present, past and future.
III Diagnosis of the future, including a critique on the use
of electronic computers as diagnostic aids to the physician.
Archives of Internal Medicine, 112, 530-543.

ENGLE, R.L., 1964, Medical diagnosis. I The diagnostic process,
(ed. J.A, JACQUEZ), Ann Arbor, Mich.

ENGLE, R.L, & DAVIS, B.J., 1963, Medical diagnosis, present past and
future. I Present concepts of the meaning and limitations of
medical diagnosis., Archives of Internal Medicine, 112,
512-519.

ERNE, P.J., 1971, Der Betriebsvergleich als Fithrungsinstrument - Bildung
eines interdependenten Kennzahlensystems. Paul Haupt, Bern.

Executive committee control charts. 1960, American Management Asso-
ciation, New York.

FELTHAM, G., 1967, A theoretical framework for evaluating changes in
accounting information for managerial decisions. University
of California, Berkeley.

FELTHAM, G, & DEMSKI, J., 1970, The use of models in information
evaluation. The Accounting Review, 45, 623-640.




240

FETTER, R.B., 1967, The quality control system. Irwin, Homewood, Ill.

FLASKAMPER, P., 1959, (1949), Grundriss der sozialwissenschaftliche
Statistik. Teil I, Allgemeine Statistik. 2 uppl., Meiner,
Hamburg.

FRENCKNER, P., 1953, Budgetering, resultatplanering, intern resultat-
analys. Forlags AB Affédrsekonomi, Stockholm,

FRENCKNER, P., 1958, Foretagsadministrationen och den interna resul-
tatanalysen. Affarsekonomisk revy, nr 6, 139-146.

FRENCKNER, P., 1970, Fran klassisk planering till modern systemstyr-
ning. Handelshogskolan i Stockholm, Stockholm, Stencil.

GETTYS, C., 1972, A critique. I Behavioral experiments in accountlng,
(ed. T.J. BURNS), Colombus, Oh.

GLADER, M., 1977, Finansiellt beteende - en studie av mindre och medel-
stora industriftretag 1965-197.. Umed Universitet, Umed
(kommande) .

GOLD, B., 1955, Foundations of productivity analysis. University of
Pittsburgh Press, Pittsburgh, Penn.

GOLD, B., 1971, Explorations in managerial economics. MacMillan, London.
GOLD, B. & KRAUS, R.M., 1964, Integrating physical with financial

measures for managerial control. Academy of Management Journal,
7, 109-127.

GOLDBERG, W., 1963, Planerings- och kontrolltal. Institutet for
distributionsekonomisk och administrativ forskning, Goteborg.

GREEN, P.E, & TULL, S.T., 1975, Research for marketing decisions.
3 uppl., Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J,

GREENWOOD, R.G., 1974, Managerial decentralization., A study of the
General Electric philosophy. Lexington Books, Lexington, Mass.

HEINEN, W., 1966, Das Zielsystem der Unternehmung. Betriebswirtschaft-
licher Verlag Dr.Th.Gabler, Wiesbaden.

HEINEN, E., 1971, Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen.
2 uppl., Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr.Th. Gabler,
Wiesbaden.

HENDERSON, J.M., & QUANDT, R.E., 1958, Microeconomic theory. McGraw-
Hill, New York.

HILL, T.M. & GORDON, M.,J., 1959, Accounting: A management approach.
Irwin, Homewood, Il1l.

HITCH, C.J. & McKEAN, R.N., 1960, The economics of defense in the
nuclear age. Harvard University Press, Cambridge, Mass.



241
HORNGREN, C., 1972, Cost accounting - a managerirl emphasis, 3 uppl.,
Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J.

HORRIGAN, J.0:, 1968, A short history of financial ratio analysis.
The Accounting Review, 43, 284-294.

LJIRI, Y., 1965, Management goals and accounting for control. North-
Holland, Amsterdam,

LJIRI, Y., 1967, The foundations of accounting measurement. Prentice
Hall, Englewood Cliffs, N.J.

Interfirm comparison - an incentive to productivity. 1957, OEEC, Paris.

JACQUEZ, J.A,, 1964, The diagnostic process: Problems and perspectives.
I The diagnostic process, {ed. J.A. JACQUEZ), Ann Arbor, Mich.

JEROME, W.T, III, 1961, Executive control - the catalyst. Wiley,
New York,

KAPLAN, R.S5., 1969, Optimal investigation strategies with imperfect
information. Journal of Accounting Research, 7, 32-43.

KEPNER, C. & TREGOE, B., 1965, The rational manager., McGraw-Hill,
New York,

KIRCHER, P,, 1955, Fundamentals of management, Advanced Management,
1955, october, 5-8.

LANGEFFORS, B., 1968, System for foretagsstyrning, Studentlitteratur,
Lund.

LEHMANN, M.R,, 1953, Industrielle Betriebsstatistik. Bd 1. Grundlagen
und Sachgebiete der industriellen Betriebsstatistik. Girardet,
Essen.

LUNDBERG, E., 1961, Produktivitet och rdntabilitet. Studieforbundet
Néringsliv och Samhdlle, Stockholm.

LUSTED, L.B,, 1968, Introduction to medical decision making. Thomas,
Springfield, I1l.

LUSTED, L.B. & STAHL, W.R., 1964, Conceptual models of diagnosis.
I The diagnostic process, (ed. J.A. JACQUEZ), Ann Arbor, Mich.

McDONQUGH, A.M., 1963, Information economics and management systems.
McGraw-Hill, New York.

MAGNUSSON, A., 1974, Budgetuppfsljning, Ekonomiska Forskningsinstitutet
och Sveriges Mekanfdrbund, Stockholm,

MARCH, J. & SIMON, H., 1959, Organizations. Wiley, New York.

MARSCHAK, J., 1963, Payoff-relevant description of states and acts.
Econometrica, 31, 718-725,



242

MARSCHAK, J., 1964, Problems in information economics., I Management
controls. New directions in basic research, (ed. C.P. BONINI,
R.K. JAEDICKE & H.M, WAGNER), McGraw-Hill, New York.

MELESKO, S., 1970, MAl och madlformuleringsproblem i en organisation.
Ekonomiska Forskningsinstitutet, Stockholm,

MELLEROWICZ, K., 1959, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Bd 4.
10 uppl., de Gruyter, Berlin.

MILLER, D.E., 1966, The meaningful interpretation of financial state-
ments. The cause-and-effect approach. American Management
Agsociation, New York.

MOCK, T.J., 1971, Concepts of information value and accounting. The
Accounting Review, 46, 765-778.

MURDOCK, R.G. & ROSS, J.E., 1975, Information systems for modern manage-
ment. 2 uppl., Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J.

NORMANN, R. & RHENMAN, E., 1974, Om ma2lformulering och effektivitets-
mitning i statsforvaltningen., Scandinavian Institute for
Administrative Research, S-~55, Stockholm,

NOWAK, P., 1966, Betriebswirtschaftliche Kennzahlen. I Handbuch der
Wirtschaftswissenschaften, Bd. 1. Betriebswirtschaft. 2 uppl.,
Westdeutscher Verlag, Koln.

PENNYCUICK, K., 1961, Industrial diagnosis. The English Universities
Press, London.

Planning, managing and measuring the business, 1955, Controllership
Foundation, New York,

PORAT, A.M. & HAAS, J.A., 1969, Information effects on decision-making.
Behavioral Science, 14, 98-104.,

PRIHTI, A., 1975, Konkurssin ennustaminen taseinformation avulla.
Kannattavaus - ja rahoitusanalyysit Ky, Helsingfors.

PUTMAN, A,, BARLOW, E, & STILIAN, G., 1966, Samordnad firetagskontroll.
J . Beckman, Stockholm.,

RATFFA, H., 1968, Decision analysis. Addison-Wesley, Reading, Mass.

RAIFFA, H. & SCHLAIFER, R., 1961, Applied statistical decision theory.
Harvard University, Boston, Mass.

RAMSTROM, D., 1967, The efficiency of control strategies. Almqvist &
Wiksell, Uppsala.

RAMSTROM, D., 1969, Systemplanering. Scandinavian University Books,
Stockholm,

REDWOOD, H., 1974, Mind your own business. Leviathan House, London.



243

REINHOLDT, P. & SKOUSEN, T., 1972, Konstruktion av integrerede systemer.
Forum, Kopenhamn.,

RHENMAN, E., 1964a, Fdretaget som styrt system. Foretagsekonomiska
Forskningsinstitutet, Stockholm.

RHENMAN, E., 1964b, Foretagsdemokrati och foretagsorganisation. Fore-
tagsekonomiska Forskningsinstitutet och Svenska Arbetsgivar-
foreningen, Stockholm.

RHENMAN, E., 1969, Foretaget och dess omvirld. Bonnier, Stockholm.

RHENMAN, E., 1974, Organisationsteori fér langsiktsplanering.
Scandinavian Institute for Adminigtrative Research, S-59,
Stockholm,

RICHARD, M.D. & GREENLAW, D.S., 1966, Management decision making.
Irwin, Homewcod, I11.

RIVETT, P. & ACKOFF, R.L., 1963, A manager’s guide to OR. Wiley, New
York.

ROSE, T.G., 1932, The management audit. Gee, London.

ROSE, T.G., 1964, Higher control in management. 7 uppl., Pitman, New
York.

SAMUELSON, L., 1973, Effektiv budgetering. Ekonomiska Forskningsinsti-
tutet och Sveriges Mekanfdrbund, Stockholm.

SANZO, R., 1960, Ratio analysis for small business. Small business
administration, Washington D.C.

SAVAGE, L.J., 1954, The foundations of statistics. Wiley, New York.

SCHLAIFER, R., 1959, Probability and statistics for business decisions.
McGraw-Hill, New York.

SCHNETTLER, A,, 1961, Betriebsvergleich. Grundlagen und Praxis zwischen-
betrieblicher Vergleiche. 3 uppl., Poeschel, Stuttgart.

SCHOEFFLER, S., BUZZELL, R. & HEANY, D., 1974, Impact of strategic
planning on profit performance. Harvard Business Review,
march-april, 137-145.

SCHULZ-MEHRIN, O., 1954, Betriebswirtschaftliche Kennzahlen als Mittel
zur Betriebskontrolle und Betriebsfiihrung., Deutsche Gesell-
schaft filir Betriebswirtschaft, Berlin,

SCHUM, D.A., 1966, Prior uncertainty and amount of diagnostic evidence
as variables in a probabilistic inference task. Organizational
Behavior and Human Performance, 1, 31-54.

Se om ditt foretag., Del 2. 1974, Svenska Arbetsgivarftreningen, Stock-
holm.



244

SHEPARD, R.N., 1964, On subjectively optimum selections among multi-
attribute alternatives. I Human judgements and optimality,
(ed. M.W. SHELLY & G.L. BRYAN), Wiley, New York.

SHEPARD, R.N,, HOVLAND, C.I. & JENKINS, H.M., 1961, Learning and memo-
rization of classifications. Psychological Monographs, 75, 1-42.

SHERWIN, D.S., 1956, The meaning of control., Dun’s Review and Modern
Industry, 67, 45-46.

SIMON, H., 1957, Administrative behavior. Macmillan, New York.

SIMON, H., 1960, The new science of management decision. Harper & Row,
New York.

SIMON, H., 1972, Theories of bounded rationality. I Decision and organi-
zation, (ed. J.W. McGUIRE & R. RADNER), North-Holland,
Amsterdam.

SODEMAN, W.A., 1964, The history of physical examination. I The diagnos-
tic process, (ed. J.A. JACQUEZ), Ann Arbor, Mich.

S0U 1967:1, Programbudgetering del I. Allmdnna forlaget, Stockholm,
STEINER, C.A., 1969, Top management planning, Macmillan, New York.

STENHAMN, L., 1976, Ekonomiska nyckeltal. Foretagsekonomi, 43, 17-18.

STOKES, M.P., 1968, A total systems approach to management control.
American Management Association, New York.

TISDELL, C., 1970, Implications of learning for economic planning.
Economics of Planning, 10, 177-192.

TUCKER, S., 1961, Successful managerial control by ratio-analysis.
McGraw-Hill, New York.

VALDELIN, J., 1974, Produktutveckling och marknadsfdring. Ekonomiska
Forskningsinstitutet, Stockholm.

WENDT, X.-G., 1974, Informationsbedarf fiir industrielles Management.
de Gruyter, Berlin.

WESTON, J.F. & BRIGHAM, E.F., 1966, Managerial finance. 2 uppl., Holt,
Rinehart & Winston, New York.

WESTWICK, C.A., 1973, How to use management ratios, Gower Press, Epping.

WILSON, R.M.S., 1973, Management controls in marketing. Heinemann,
London.

WISSENBACH, H., 1967, Betriebliche Kennzahlen und ihre Bedeutung im
Rahmen der Unternehmungsentscheidung. I serien Grundlagen und
Praxis der Betriebswissenschaft, Bd 8, Schmidt, Berlin,




245

YING, C.C., 1967, Learning by doing - an adaptiv: approach to multi-
period decisions. Operations Research, 15, 797-812.

#BERG-PEDERSEN, C.A., 1971, Milsaetningsteknik. Erhvervegkonomisk
Tidskrift, Nr 1, 1-36.

OSTMAN, L., 1973, Utveckling av ekonomiska rapporter. Ekonomiska
Forskningsinstitutet, Stockholm.



246

Sakregister

Understruken siffra anger var ett begrepps innebdrd bist beskrivs.

Administrativ funktion Diagnosmetod 143 £
(hos inform.) 20

Alarm 40 £f, 106 £
Alarmbeslut 40, 106 £, 110 ff
Alarmfdrmaga 106, 114
Alarmmodell 160

Alarmsignal 40, 104
Alarmsyfte 45, 67 £
Allminalarm 108

Analogi med medicinen 36 ff

Diagnosmodell 160
Diagnossignal 40, 104
Diagnossyfte 39, 46, 68
du Pont-modell 166 f
Effektivitetstal 170, 196 f£f
Egenskap (hos beslutssituation) 51, 93
Erfarenhet 57, 85, 199
anvindning 141 f, 206 f
forandring 206, 207 f£f

Erfarenhetsuppbyggnad 17, 29, 142,
Avvikelseanalys 143 199 ff

Bayesiansk beslutsteori 51, 110, Erfarenhetsuppbyggnadssyfte 47 f
143 £, 206 f£f Ersittare 27 £

Bayes teorem 121, 206 ff Falskt alarm 113

Beskrivningsdiagnos 156 Felkostnad 204

Beskrivningsdimension 93, 114 ff

Avsdnd informationsmingd 27

i M3 "y
147 £f Finala samband (se éalsamband )
Beslutskatalog 74 Form hos nyckeltal 189

Bradska (hos &tgHrdsbehov) 128 f Foretagsjamforelser 35
Forklaring 139, 157

Forvintan om

Chans (se "mdjlighet")
Definitionsmissigt samband 167
Definitiv diagnos 203 vad o3t tal utsiger 49

Dekomponering 194 malvdrde 129 ff

Diagnos 40, 138 £f Gapanalys 111
Diagnosbeslut 40, 144 £f, 203, Grundtal 170, 188 f, 194
206 ff Gruppering 162, 168 ff

Diagnosférméga 138, 147 ff HArd studie 58



Hindelse 96

Icke definitionsmissig samband
167

Indelningstal 170

Indextal 170
Indifferensniva 190
Indikator 49

Information for beslut 20
Informationsnytta 94, 159 f
Informationssystem 96, 99

Informationsvirderingsmodell
94 ff

Inldrning (se "erfarenhetsupp-
byggnad")

Inldrningspotential 214
Intressent 78, 174, 183
Jamforelsetal 110, 194

Kausala samband (se "orsakssam-
band")

Kennzahl 23

Kennziffer 24

Key performance area 174, 183
Key result area 78, 172 f, 183
Key variable 23

Klassificering 140, 147 ff,
168 ff

Kormunikationsfunktion (hos
inform.) 20

Komplement 27 f, 159
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Laroeffekt (se "erfarenhetsuppbyggnad")
(Management) ratio 15, 22, 167
Matchningsprocedur 143

Mjuk studie 58 f

Mal 73, 77 £ff

Miladaption 155
Mal-medel-hierarki 25, 109, 163 f
M&lsamband 163 £, 192, 196
Malstyrning 75

Malvdrde 111

Msjlighet 40, 107 £, 130 ff
Nominell definition 26

Nyckeltal 24, 26 f
Nyckeltalsanvindare 27 ff

-Nyckeltalsbatteri 55, 88 f, 99, 100,

Komprimering 25 ff, 56, 61 ff, 190
Koncentrering (se "komprimering")

Kontrollindex 109
Kortsiktig inldrning 201

Kreativt tdnkande (funktion hos
inform.) 20

Learning by doing 200
Learning by waiting 200
Likelihood-kvot 144
Léngsiktig inldrning 201

158 ff

Nyckeltalshypotes 18, 49 ff, 57, 84 ff,
176 ff

Nyckeltalsmodell 160
Nyckeltalssyfte 48 f, 56, 67 ff
Nyttofunktion 189

Oberoende informationsbearbetnings-
steg 193

Oberoende mellan tal 159
One-fact-management 156, 160
Operationell definition 26 f
Orsak 148 ff, 153, 154
Orsaksadaption 155
Orsaksdiagnos 154
Orsakskorrektion 154
Orsakssamband 164 £, 191 f
Partiell modell 179
Payoff-relevant description 94
Planering 34 f
Planeringssyfte 34 f

Potential fOr erfarenhetsuppbyggnad
213 ff

Prelimindr diagnos 203



248

Prestation 171 ff

Problem (se "svArighet!")
Produktionsfunktion 195
Produktivitetstal 23, 196 ff
Prognossamband 165
Rapportmingd 27

Reaktion 148 ff

Referensram (for nyckeltalsan-
vdndning) 22

Relationstal 170

Revidering 19, 47, 199 ff
Riktat alarm 108

Samband mellan nyckeltal 160 ff
Sambandstal 23, 170, 194 ff
Sannolikhetsprofil 213 ff
Signal 40, 50, 132 ff
Situationsbeslut 44

Sjukdom 107 f
Sjdalvkorrektion 111, 131
Skillnadstal 170

Statistisk kvalitetskontroll 110
Strukturtal 170

Styrning 32 f

Styrsyfte 32 f

Styrsystem 33 f
Storningsfaktor 195
Subjektiv sannolikhet 206
Substitut 159

Svdrighet 40, 108, 130 ff
Symptom (se "signal")
Systembeslut 44

Tankemodell 17, 31 f

Tidighet (hos Atgdrdsbehov) 123 ff

Totalmodell 178

Trial & error 141

Typ av atgirdsbehov 40, 150 ff
Uppfattad informationsmingd 27

Uppfclining 34
Uppfoljningssyfte 35
Upptéackt 40

Urvalsmetod 71 ff, 87 T
Utfall 41

Utredning (infor diagnos) 40
Verksamhetstyp 207 f£f

Vikt(ighet) (hos &tgirdsbehov) 116 ff,
117, 125 £f

Atgdrdsbehov 39, 111 fr, 127 £
Atgardsbeslut 40, 73, 75 £f, 204
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