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Forord

1 foreliggande arbete rapporteras ett forskningsprojekt, som utgor en del av ett storre
forskningsprogram om budgetering. Rapporten behandlar budgetsimulering i bemérkel-
sen av utnyttjande av datormodeller som planeringsinstrument vid budgeteringen. Jag
hoppas att rapporten skall kunna hjidlpa en praktiker att hitta i floran av olika
angreppssétt och att viardera dessas mojligheter och problem. Jag hoppas ocksa att
den presenterade forestdllningsramen skall kunna vara kommande forskare till nytta.

Ett stort antal personer har hjilpt mig under arbetet. Framst vill jag tacka min
handledare, professor Paulsson Freckner, mina kollegor i budgetgruppen samt docent
Ingolf Stahl. Dessa personer har under hela arbetets gang hjélpt mig med rad och
konstruktiva synpunkter. I synnerhet i slutskedet har deras hjilp varit av stort varde.

Civilekonom Anders Ullberg har kommenterat delar av rapporten och generdst
delat med sig av sin erfarenhet.

Ekon. dr Lars Ostman har limnat konstruktiva synpunkter pa stora delar av
rapporten. Rad och synpunkter har ocksd ldmnats av ekon. dr. Curt Berg, ekon. Lic.
Ingemund Hégg och bitrddande professor Bengt Stymne.

For effektiv skrivhjdlp vill jag tacka Ingrid Ekends, Harriet Lundh och Barbro Or-
rung.

Jag vill ocksa tacka Nancy Adler som Oversatt sammanfattningen till engelska.
Slutligen vill jag ocksa framfora mitt tack till Bankforskningsinstitutet, som finansierat
storre delen av projektet.

Stockholm 1 mars 1975

Peter Gavatin
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Kapitel 1
Inledning

1.1 BAKGRUND

De flesta storre och medelstora foretag utnyttjar sedan ett eller nagra decennier
budgetering som ett instrument att styra foretaget. Man kan skonja en utveckling mot
att budgeteringen ges 6kad tyngd som ett aktivt instrument for planering. I detta
sammanhang ir budgetsimulering ett begrepp som aktualiserats.

Begreppet budgetsimulering har anviénts i olika betydelser. De flesta av dessa torde
avse en metod att pa nagot sitt effektivisera budgeteringen med hjédlp av en
datormodell.

Litteraturen om budgetsimulering bestar till storsta delen av artiklar, vilka féreslar
olika modellangreppssitt eller beskriver olika praktiska erfarenheter. Nagon definition
av begreppet budgetsimulering brukar séllan ges. Annu mindre finns nagon taxonomi
over olika modelltyper eller nagon teoribildning betraffande budgetsimuleringens syften
och effektivitet, eller for valet av modelltyp.

Ett tecken pa foretagens intresse for budgetsimulering ar det okade utbud av
programmeringshjidlpmedel for budgetsimulering, som pa senare ar borjat erbjudas av
data- och konsultforetag. Dessa hjadlpmedel har haft en ratt betydande framgang
att doma av de siffror som rapporterats betriffande antalet anvindare. Hur hjalpmed-
len anvints och vilka erfarenheter som gjorts finns emellertid dokumenterat i mycket
liten utstrackning.

1.2 SYFTEN

Foreliggande arbete har f6ljande syften:

— Precisera innebdrden av begreppet budgetsimulering

— Diskutera hur budgetsimulering kan anvéndas for att tillgodose budgeteringens
olika syften

— Diskutera i vilka typer av situationer budgetsimulering dr ett effektivt planerings-
instrument

— Diskutera mojligheterna att i forvag bedoma inverkan pa resultatet av ett inforande
av budgetsimulering

— Diskutera problem vid inférandet av budgetsimulering och hur de kan 16sas

— Diskutera valet av modelltyp i olika situationer



1.3 ARBETSMETODIK

Foreliggande arbete bestdr av bade teoretiska och empiriska delar. Valet av arbets-
metodik betingas i hog grad av den nivd som kunskaperna om budgetsimulering
befinner sig pa. Bla saknas teori, taxonomi och bredare empiri. Detta motiverar en
hypotesgenererande studie. De teoretiska delarna av arbetet ir till stor del diskussioner
av tdnkbara hypoteser, eftersom man for studium av manga av problemen inte har
tillrdckligt med kunskap om omradet fOr att kunna specificera de detaljerade forutsatt-
ningar som fordras vid en strikt deduktiv analys. De empiriska delarna bestar dels av
en fallstudie, och dels av ett experiment i ett foretagsspel. Svarigheterna att komma at
empiriskt material omdgjliggdér en bredare empirisk undersokning,.

1.4 AVGRANSNINGAR

I syfte att koncentrera forskningsuppgiften har foljande avgransningar gjorts.

— Vid diskussionen av budgetsimuleringens effektivitet beaktas inte konsekvenser i
foretaget utanfor budgeteringen. Vissa befattningshavares stéllning i organisationen
kan tdnkas bli fordndrad av ett inférande av budgetsimulering. Budgetsimulering
kan ge vana vid att utnyttja datorer for planeringsdndamal, nagot som kan vara
vérdefullt i andra sammanhang.

— Informationssystem i fOretaget utanfor sjdlva budgeteringssystemet behandlas inte.
Dessa har naturligtvis som leverantdrer av information stor betydelse for budgete-
ringen. Redovisningssystemet har dessutom betydelse for utformningen av budgete-
ringssystemet genom de krav pakonsistensi begrepp och beskrivning mellan redovis-
ning och budgetering, som finns anledning att stilla. Avgrinsning av redovisnings-
systemet kan knappast goras i ett arbete som i detalj gar in pd de begrepp som
anvinds i budgetstommen. I detta arbete gors ej detta, utan diskussionen av den
beskrivning som ges i budgeten gors pa en mer Oversiktlig niva. Diskussionen
forutsdtter emellertid existensen av ett till budgeteringen anpassat redovisnings-
system.

— Ett omrade som behandlas timligen oversiktligt ar beteendeaspekter av budgetsimu-
lering. Avhandlingens centrala intresseomrade dr budgetsimuleringens mdjligheter
och effektivitetsbeddmning av metoden. I detta sammanhang dr det svart att
underlata att diskutera risker med och inférande av budgetsimulering. Héar ar
beteendeaspekter av stort intresse. Nagon fullstindig diskussion av hur beteendet
hos de i budgeteringen medverkade befattningshavarna paverkas av ett inférande
av budgetsimulering asyftas emellertid inte.

1.5 INNEHALL

I kapitel 2 presenteras en definition av begreppet budgetsimulering. Begreppen
budgetering, modell och system diskuteras. Olika angreppssétt och erfarenheter som
forekommit i diskussionen om budgetsimulering presenteras.

En grundldggande svarighet vid presentationen av olika angreppssétt ar bristen pa



modelltaxonomi. Den indelningsgrund som utnyttjas &r skillnaden mellan i litteraturen
Sforeslagna angreppssétt och i praktiken utnyttjade sadana.

Kapitlet avslutas med en utférligare motivering av den valda definitionen och den
valda arbetsmetodiken. Den ges mot bakgrund av de i kapitlet diskuterade erfarenhe-
terna.

I kapitel 3 genomfors en inledande diskussion av budgetsimuleringens effektivitet.
Denna tar upp det anvidnda effektivitetsbegreppet, dvs bidrag till foretagets malupp-
fyllelse och de sétt pa vilka en budgetsimuleringsmodell kan utnyttjas for att effektivise-
ra budgeteringen. Vidare diskuteras nigra egenskaper hos budgeteringen, som kan vén-
tas bli paverkade genom anvéndning av budgetsimulering och dessas relationer till bud-
geteringens effektivitet.

Hur en modell kan utnyttjas vid budgeteringen beror i hég grad pa egenskaper hos
den specifika modellen. Begrepp for att beskriva budgetsimuleringsmodeller krdvs dér-
for. Sadana presenteras forst i kapitlet.

Bedomning av budgetsimuleringens effektivitet avseende budgeteringens planerings-
syfte behandlas i kapitlen 4 och 5. I kapitel 4 diskuteras hur en effektivitetsbedomning
kan goras genom en analys av planeringssituationen. Effektivitetsfaktorer, dvs egen-
skaper i planeringssituationen vilka kan antas paverka effektiviteten av budgetsimule-
ring. diskuteras.

I kapitel 5 diskuteras mdjligheterna till direkt malmétning av budgetsimuleringens
effektivitet for planeringsdndamal. Den metod som star till buds, vilken inte bygger pa
ett antal outtalade fOrutsittningar dr simulering av alternativa budgeteringssystem.
Vilka fOrutséttningar som maste specificeras for att en sadan simulering skall vara
mojlig diskuteras. Metoden tillimpas i ett illustrationsexempel. I kapitlet behandlas
ocksa mojligheterna att utnyttja metoden for att jamféra olika rutiner och tumregler
vid utnyttjandet av en budgetsimuleringsmodell.

Arbetets empiriska avsnitt inleds i kapitel 6. Dir beskrivs utvecklingen av en budget-
simuleringsmodell i ett researrangdrsforetag. Modellidéernas fériandring under utveck-
lingsprocessen och slutlig modellversion beskrivs.

Ett syfte med fallet dr att studera i vilken utstrdckning en datormodell leder till att
systematisk vardering av och jamf6relse mellan olika alternativ gors. Ett annat syfte
ar att studera sjdlva utvecklings- och inférandeprocessen for att utrona huruvida
nagra slutsatser av allméint intresse kan dras.

I kapitel 7 diskuteras den utvecklade budgetsimuleringsmodellens effektivitet som
planeringshjdlpmedel. Detta gors ex ante utan beaktande av de faktiska erfarenheterna.

De i kapitel 4 diskuterade effektivitetsfaktorerna anvédnds som utgangspunkt for
diskussionen. Fragor stills av typen: “Ar handlingsfriheten tillrickligt stor for att
budgetsimulering skall vara ett vardefullt hjdlpmedel?”

Operationaliteten i effektivitetsfaktorerna r inte tillrickligt hog for att verkliga vir-
den for effektivitetsfaktorerna skall kunna jimf6ras med i férvdg bestimda krav. I
stéllet tjanar snarare effektivitetsfaktorerna som en minneslista Gver ett antal synpunk-
ter. vilka bor tas upp vid diskussionen. Kapitlets slutsatser ar att den utvecklade
modellen bér vara till nytta vid planeringen.

I kapitel 8 diskuteras erfarenheterna fran fallstudien. FOrst sammanfattas erfaren-
heterna fran processen for modellutveckling. Orsakerna till de gjorda erfarenheterna
diskuteras. I den man de anses ha generellt intresse formuleras slutsatserna fran
diskussionen som ett antal hypoteser. Darefter behandlas pa motsvarande satt
erfarenheterna fran inférandet av modellen.

Tonvikten vid diskussionen av modellutvecklingen ligger pa hur modellidéerna



utvecklades. Tonvikten vid diskussionen av modellinférandet ligger pa orsakerna till att
implementeringen for planeringsindamal gatt tdimligen trogt, trots de positiva slutsatser
om virdet av modellen som planeringsinstrument, som drogs i kapitel 7.

I kapitel 9 redogors for ett forsok med studenter i ett foretagsspel. Syftet med
forsoket dr att slutsatser betrdffande fordelar och problem med anvidndning av
budgetsimulering skall kunna dras. Det liknar alltsa syftet med det i kapitlen 6. 7 och 8
diskuterade praktikfallet. Skillnaden dr att situationen &r mer vilavgridnsad men ocksa
mindre realistisk.

Deltagarna i férsoket var indelade i olika grupper, vilka skotte var sitt foretag. Beslut
betrdffande foretagets verksamhet fattades periodvis.

Vissa av grupperna i spelet erbjods budgetsimulering, som hjélpmedel vid besluts-
fattandet. De kunde vélja mellan en modell som enbart rymde definitionsméssiga sam-
band och en modell, som rymde formaliserade samband och som de sjilva i sa fall fick
konstruera.

I kapitel 10 diskuteras inférande av budgetsimuleringsmodeller. Kapitlet som éar
normativt inriktat, har syftet att limna synpunkter pa de fragestéllningar man méter i
ett fOretag som planerar att inféra budgetsimulering. Dessa innefattar val av modelltyp,
val av programmeringssprak, samt uppldggning av processen for modellutveckling
och implementering. Kapitlet tar alltsa upp tdmligen skilda fragestéillningar. En stor
del av kapitlet dgnas dock at implementeringsproblem, dvs hur man ska erhalla en
modell, som verkligen utnyttjas. Implementeringsaspekter kan ldggas pa alla de
beskrivna fragestéllningarna.

1.6 KAPITLENS INBORDES SAMMANHANG

Kapitel 2 ger en allmén forestéllningsram pa begreppet budgetsimulering. Denna
vidareutvecklas i kapitel 3, ddr olika metoder att utnyttja en budgetsimuleringsmodell
for att tillgodose budgeteringens olika syften diskuteras. Detta kapitel utgdr ocksa
inledningen till den teoretiska diskussion av budgetsimuleringens effektivitet, som fors i
kapitlen 4 och 5.

Kapitlen 6,7,8 och 9 behandlar empiri. I vilken utstrdckning man lyckas utnyttja
budgetsimulering for att effektivisera budgeteringen studeras dels i ett foretag och dels i
ett forsoOk med studenter. Resultaten jamfors med de mojligheter att gora detta som
diskuterats i kapitel 4 och 5. I detta sammanhang kommer implementeringssvarigheter
in for att forklara skillnader.

Kapitel 10, slutligen, utgdr ett forsok att ge praktiska rad till foretag, som planerar
inféra budgetsimulering. Hér aterfinns synpunkter hdmtade ur de flesta av de
foregaende kapitlen.

Kapitlens inbordes sammanhang sammanfattas i figur 1:1.



Figur 1:1. Kapitlens inbérdes sammanhang
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Kapitel 2

En forestallningsram betraffande
budgetsimulering

2.1 KAPITLETS SYFTE OCH INNEHALL

I detta kapitel diskuteras inneborden av begreppet budgetsimulering. Forst definieras
begreppet allmént. Dérefter behandlas budgetering och ett antal begrepp, vilka ar
nodvéndiga for att inneborden av budgetsimulering skall kunna utvecklas.

For att belysa och motivera den valda definitionen presenteras ett antal angrepps-
sdtt, vilka férekommit i diskussionen om budgetsimulering. Vidare behandlas nagra
praktiska erfarenheter, vilka finns dokumenterade i litteraturen.

En fraga av intresse, vilken behandlas efter de praktiska erfarenheterna, ar huruvida
den programvara avsedd for budgetsimulering som de senaste dren marknadsforts av
data- och konsultforetag, uttrycker nagot angreppssitt pa budgetsimulering.

I ett sédrskilt avsnitt diskuteras mdjligheterna till budgetsimulering i offentlig
forvaltning, vilket erbjuder speciella problem.

Diskussionen av de olika angreppssitten pa budgetsimulering avslutas med ett
forsok att beskriva nuldget betrdffande utnyttjandet av metoden och med utgangs-
punkt fran detta gdra en prognos om metodens framtid.

Mot bakgrund av vad som framforts i kapitlet motiveras slutligen den valda
definitionen ytterligare.

2.2 BEGREPPET BUDGETSIMULERING

Vi definierar budgetsimulering pa f6ljande sétt:

Budgetsimulering dr en metod vilken innefattar regelbundet utnyttjande av en dator-
modell vid budgeteringen som ett instrument f6r planering och eventuellt andra
funktioner i fOretaget.

Definitionen motiveras mer utforligt i slutet av kapitlet. Hér skall endast nagra
kommentarer goras.

— Budgetsimulering &r en aktivitet, vilken utfors vid budgeteringen. Detta forefailer
naturligt och motiveras inte ytterligare.

— Budgetsimulering innefattar modellutnyttjande. Detta forefaller ocksa naturligt,
eftersom det ligger i begreppet simulering.



Begreppet simulering tolkas i sin vidaste bemirkelse som experiment med en
modell.

Datorutnyttjande krivs i definitionen. Detta kan forefalla mérkligt da datorn ju
endast dr ett berdkningshjalpmedel och vad som dr mdgjligt med dator bor ocksa i
princip vara mdjligt utan. Icke desto mindre torde mojligheten till datorutnyttjande
vara det som gor metoden ekonomiskt intressant. Vidare torde i regel datorutnytt-
jande asyftas av personer som anvénder begreppet.

Regelbundet modellutnyttjande kravs, vilket motiveras av att modellutnyttjandet
skall vara en del av foretagets rutiner for budgetering. Krav pa att en oférdndrad
modell eller samma modell skall anvindas mellan olika tillfdllen stélls inte.

Budgetsimulering maste innefatta modellutnyttjande for planering vilket motiveras
av att det dr pa planeringssidan som metoden kan medfora de genomgripande
fordndringar av budgeteringen. Fordelar som kan uppnas enbart med hjilp av
mekanisering av berdkningar vid budgeteringen utan planeringssyfte betecknas da
lampligen inte som budgetsimulering.

Definitionen utesluter inte optimeringsmodeller.
Den uppstéllda definitionen dr vid och rymmer inom sig manga olika angreppssiitt.

Begreppet budgetsimulering pa de olika satt det anvdnts i Sverige motsvaras i

engelskan av olika begrepp. Vid diskussionen av engelsksprakig litteratur finns alltsa
ett Oversdttningsproblem. Urvalet ur denna litteratur kommer att goras sa att sddana
idéer eller erfarenheter, som forekommit i den svenska diskussionen, behandlas.

2.3 BUDGETERING

2.3.1 Begrepp

Med budgetering menar vi styrning av fOretaget genom uppstéllande och anvindande
av en budget. Av detta begrepp ger Samuelson foljande definition

En budget édr ett dokument med fGljande innehall och egenskaper.

1) En handlingsplan eller ett handlingsprogram

2) Handlingsplanens eller handlingsprogrammets forvdntade ekonomiska konsekvenser
3) Vissa uttryckta fGrutséttningar

4) Avser hela foretaget

5) Avser en kommande tidsperiod, budgetperioden

(Samuelson. 1973, sid 31)

Samuelsons relativt noggranna definition torde sta i 6verensstdimmelse med de flesta
andra definitioner av begreppet, ehuru de senare kan vara mindre precisa. Som

exempel kan anforas Heisers

The author thinks of the budget as an over-all “blueprint” of a comprehensive plan of
operations and actions, expressed in financial terms.
(Heiser. 1959, sid 3)



Viar och Samuelsons definition av budgetering dr omfattande. Orsaken till att vi valt
att anvidnda denna definition ar att vi behOover den vid diskussioner av budgeteringens
effektivitet. Hirmed menar vi budgeteringens inverkan pa foretagets maluppfylielse.
Detta motiveras och vidareutvecklas i kapitel 3. Vid ett sadant effektivitetsbegrepp ir
det logiskt att som budgetering betrakta de styratgidrder, som anvindande av en
budget ger upphov till. En tinkbar mindre omfattande definition dr t ex Widebécks.
Han definierar budgetering som uppstéillande och anvindande av en budget (Wide-
back. 1973, sid 14).

Vissa forfattare markerar en grans mellan planering och budgetering. Madsen-
Asztély skriver

Budgeten omfattar en bedomning av fOretagets totala intdkts- och utgiftsstrommar
samt de ekonomiska och ledningsmaissiga dvervdganden for vilka denna bedémning kan
utgdra grundvalen. Forutsittningen for att man skall kunna utforma en budget dr att det
finns planer for den kommande verksamheten, uppdelade i perioder.
(Madsen-Asztély, 1973, sid 35)

Madsen-Asztély uttrycker ett synsdtt som ocksa aterfinns i viss amerikansk
litteratur. Vi viljer att inte dra grdnsen mellan planering och budgetering, utan later
budgeteringen innefatta ocksa den planering, vars resultat avspeglas i budgeten. I
praktiken torde planeringsaktiviteter vara si invdvda i budgeteringen att de &dr svara
att skilja ut. .

Budgeteringen dr en form av styrning. Man brukar urskilja fyra olika styrformer;
direktstyrning, programstyrning, ramstyrning och malstyrning (se tex Ramstrom
1963, sid 30—31 eller Samuelson aa, sid 37—41). Direkistyrning innebir att den
styrande befattningshavaren meddelar direkta order till den styrda befattningshavaren
och alltsa inte ldmnar denne nagot handlingsutrymme. Programstyrning innebdr att
den styrda befattningshavaren meddelas instruktioner hur han skall handla i olika
situationer som kan tdnkas uppkomma. Inte heller vid programstyrning ldmnas han
alltsa nagot handlingsutrymme. Ramstyrning innebdér att den styrda befattnigshavaren
sjdlv agerar inom givna ramar och att regelbundna kontroller gors av att han haller sig
innanfor ramarna. Ett vanligt exempel pa sadan &r att en befattningshavare tillats
agera sjilvstdndigt, s ldnge han inte forbrukar storre resurser d4n vad som medges.
Malstyrning. slutligen, innebédr att malen for befattningshavarens agerande anges, och
att befattningshavaren sjélvstdndigt far agera for att pa bésta sdtt uppna dessa mal.
I praktiken kan det vara svart att dra gréinsen mellan de olika styrformerna, och de
far snarare betraktas som fyra ldgen pa en skala 4n som fyra skilda fall.

Budgeteringen innefattar styrning via flera av styrformerna. Det sdtt pa vilket
budgeteringen kan utnyttjas som styrmedel i ett foretag ar till stor del beroende av
vilka syften man ger budgeteringen. Dessa diskuteras nedan. Forst skall nagra
begrepp tas upp, som anvénds for att beskriva budgeteringen (Samuelson, a a, sid 34).

Ett foretags budget dr uppbyggd av ett antal delbudgeter vilka sammanfattas i
huvudbudgeter eller avledda budgeter. Delbudgeter ir dels budgeter for olika besluts-
enheter i fOretaget, avdelningsbudgeter, och dels budgeter avseende olika funktioner i
foretaget. funkrionsbudgeter. En funktionsbudget kan utgora en sammanstéllning av
material ur olika avdelningsbudgeter. Forsdljningsbudgeten kan t ex utgéra en samman-
stédllning av forsdljningssiffrorna fran avdelningsbudgeterna fran olika séljande avdel-
ningar. En funktionsbudget kan ocksa sammanfalla med en avdelningsbudget. Om ett
foretag har en reklamavdelning, kan dennas avdelningsbudget ocksa bli fGretagets
reklambudget.



Fran olika delbudgeter kan hirledas balansbudget, resultatbudget och likviditets-
budget for hela foretaget. Dessa kallas avledda budgeter eller huvudbudgeter och
uttrycker olika matt pa foretagets stéllning respektive framgang under den beskrivna
perioden.

Maingden av olika budgeter i ett foretag och deras relationer kallas féretagets budget-
system. Budgetsystemet, de befattningshavare som medverkar vid budgeteringen samt
de rutiner och regler som tillimpas vid budgeteringen kallas budgeteringssystemet.
Den utforligaste beskrivningen av hur de i budgetsystemet ingaende budgeterna ar .
uppbyggda erhills genom budgetstommen,' som kan sigas vara en budget utan siff-
ror. De befattningshavare som medverkar vid budgeteringen delas in i tre kategorier.
Dessa dr budgeterare, vilka medverkar som chefer for beslutsenheter i foretaget,
budgetchef (eller budgetavdelning), som medverkar som administratdor av budget-
arbetet samt foretagsledningen, som har att triffa det slutgiltiga beslutet om budgetens
faststillande. En budgetsimuleringsmodell kan beroende pa dess syften anvindas av
alla eller vissa av vid budgeteringen medverkande befattningshavare.

2.3.2 Syften

Budgeteringens syften brukar traditionellt anges som planering, samordning och
kontroll. Med syften i denna bemérkelse menas alltsa de administrativa funktioner for
vilka budgeteringen dr ett hjdlpmedel. I budgeteringsdiskussionen under senare ar har
ytterligare ett antal syften forekommit. Dessa kan emellertid betraktas som delsyften i
forhallande till antingen planerings-, samordnings- eller kontrollsyftet.

Planering

Planering innebidr beslutsfattande for framtiden. Budgetuppstillande medfér sadant
beslutsfattande. Alla handlingar planeras emellertid inte i budgeteringen. Budget-
uppstéllande dr vanligen en verksamhet som &dger rum i regelbundna perioder. Till
budgetuppstillandet koncentreras da beslut om vissa handlingar, ndmligen sadana
som dr lampliga att fatta beslut om periodvis. Vilka dessa kan vara varierar fran
organisation till organisation. Worre (1970, sid 95) anger vissa allménna drag hos dem.

a) De 4r beslut som snarare avser handlingsprogram in enskilda handlingar. Beslut att
tillverka vissa volymer eller gbra en viss satsning pa reklam tex, kommer nér
de utférs att leda till en méngd ofta upprepade handlingar.

b) De &r beslut som kan avgrinsas till att gélla vissa tidsperioder. Man kan t ex besluta
att under ett visst ar tillverka vissa volymer.

¢) De dr beslut som man har relativt goda mojligheter att dndra utan att det medfor
alltfor allvarliga konsekvenser.

Att besluten fattas periodvis betyder att de ofta fattas tidigare 4n om man véntat till
dess ett stdllningstagande blivit absolut nddvindigt. Man kommer da att fatta beslut
med relativt lite information, men har méjlighet att dndra sig sedan man fatt veta mer.
Med detta &r inte sagt att beslut som fattats vid budgetuppstéllandet kan #dndras litt och
med inga eller sma kostnader. Tvartom kan betydande sidana kostnader uppsta. Beslut
som fattas i samband med budgetuppstéllandet dr emellertid sédllan oaterkalleliga. Bud-
geten kan vara mer eller mindre vl anpassad till att underldtta eventuella dndringar.
Planering i samband med budgeteringen kan avse savil reella som finansiella resurser.

! Beteckningen har foreslagits av Widebiick (1964, sid 11).



Samordning

Genom att sammanféra beslut till vissa perioder kan man avsevért minska arbetet
med beslutsfattande. Man kan ocksa uppna bittre beslut genom samordning. Samord-
ning behdvs i olika avseenden. Olika beslut behGver samordnas, eftersom deras
konsekvenser dr beroende av varandra. Vidare behover verksamheten i olika avdel-
ningar och funktioner i1 organisationen samordnas. Exempel pa den forsta synpunkten
ar att olika typer av produktslag konkurrerar om samma resurser. Samordning krévs
for att man skall fa ett jimnt kapacitetsutnyttjande och vara sidker pa att kapaciteten
rdacker till. Den senare aspekten avser t ex att tillverkningssidans och forséljningssidans
verksamhet maste samordnas sa att produktionen Gverensstammer med vad forsalj-
ningssidan véntar sig att sélja.

Samordning mellan olika avdelningar i foretaget via budgeteringen sker huvudsak-
ligen vid budgetuppstéllandet. I ett storre féretag ar detta en process, vilken innefattar
diskussioner och férhandlingar mellan olika befattningshavare, som medverkar vid
budgeteringen (Bergstrand, 1973, kap 3). Beroende pa foretagsledningens roll vid
budgetuppstéllandet brukar man skilja mellan uppbyggnads- och nedbrytningsorien-
terad budgetering. Vid uppbyggnadsbudgetering utgar budgetuppstéllandet fran budget-
forslag. som budgeterarna stallt upp for sina respektive avdelningar, och som sedan
stdlls samman. Vid nedbrytningsbudgetering utgar budgetuppstéllandet fran riktlinjer
frén foretagsledningen, vilka sedan av budgeterarna bryts ned till budgetférslag.

Uppbyggnads- och nedbrytningsbudgetering ir att betrakta som tva extremldgen pa
en skala. Inget av fallen finns renodlat i praktiken. I regel skickas budgetforslagen flera
ginger mellan foretagsledning och budgeterare.

Ett exempel pa samordning pa den offentliga sidan dr att utgifterna pa olika
huvudtitlar i statsbudgeten maste begrénsas, sa att de sammanlagt inte 6verskrider den
ram man anser att samhéllsekonomin tillater.

Kontroll

Budgeteringen syftar ocksa till kontroll. Detta innebédr att man undersoker om utfallet
av verksamheten Overensstaimmer med det vdntade samt i handelse av avvikelser
analyserar orsakerna och vidtar de atgérder som med anledning av uppkomna
avvikelser kan beddmas ldmpliga. Budgetkontroll avseende en viss budgetperiod kan
utforas savil under som efter perioden och avse delar av eller hela perioden.

Den forsta etappen i budgetkontrollen bestar av jimfGrelse mellan budgeterat och
verkligt virde for olika poster i budgeten. Dessa avser olika typer av intdkter och
kostnader. Konstaterade avvikelser kan delas upp i komponenter avseende olika
orsaker till avvikelsen.

Synonymt med kontroll, i den bemaérkelse som hir avsetts, anvdnds ibland ordet
uppfoljning. Vi anvinder i fortsittningen detta begrepp.

Ovriga syften
Andra syften som brukar anges for budgeteringen dr resultatprognos, resursfordel-
ning, delegering, kommunikation och incitament. Resultatprognossyftet kan ses som
en del av planeringssyftet i den man resultatprognosen ligger till grund for planerings-
atgirder. Resultatprognosen kan t ex ha betydelse f6r den finansiella planeringen eller
for sokprocessen efter resultatforbédttrande atgérder. Resultatprognos kan emellertid
ocksd i viss man ses som ett sjilvstidndigt syfte. Den kan t ex fordras av fOretagets
externa intressenter.

Resursfordelningssyftet torde alldeles klart kunna betraktas som en del av plane-
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ringssyftet. Orsaken till att resursfordelning brukar framhallas sdrskilt dr att plane-
ringen av hur foretagets resurser skall anvidndas ofta spelar en stor roll vid budgete-
ringen.

Delegering och kommunikation kan ses som delsyften till samordningssyftet. I och
med att en budget for en viss avdelning &r taststdlld kan de flesta beslut om den
16pande verksamheten fattas inom avdelningen. Budgeten som ett instrument for
delegering blir da ett hjdlpmedel att samordna en decentraliserad verksamhet. Genom
den kommunikation som sker mellan olika avdelningar vid budgetuppstéllandet kan
Okad forstdelse i organisationen nds for den egna avdelningens roll och betydelse for
helheten.

Incitament. slutligen, kan ses som en del av kontrollsyftet. I och med att
budgeterarna vet att uppgjorda planer kommer att jimforas med verkligt utfall, kan
budgeten tjana som incitament under budgetperioden. En positiv incitamentseffekt
uppnas inte alltid, men bor nds vid en vil fungerande, i organisationen allmént accep-
terad, budgetering.

2.3.3 Budgeteringens roll som styrinstrument

Vid diskussioner om foretagsstyrning brukar man skilja mellan strategisk, taktisk och
operativ styrning. Strategisk styrning innefattar frimst planering av foretagets langsik-
tiga verksambhetsinriktning. Den taktiska styrningen syftar till att forverkliga de mal
och planer som uppstéllts vid den strategiska planeringen. Anthony skriver

Management control is a process carried on within guidelines established by strategic
planning. Objectives, facilities, organization and financial factors are more or less
accepted as givens. Decisions about next year’s budget, for example, are constrained
within prescribed policies and guidelines. The management control process is intended to
make possible the achievement of planned objectives as effectively and efficiently as
possible within these givens.

(Anthony, 1965, sid 31)

Management control brukar till svenska Oversédttas med taktisk styrning.

Operativ styrning avser styrning av beslut och aktiviteter med relativt kort tidshori-
sont (Samuelson, a a sid 27). Anthony trycker pa att den operativa styrningen avser
specifika uppgifter (Anthony, a a, sid 69).

Budgetering brukar betraktas som ett instrument for taktisk styrning. Worres
beskrivning av vilka beslut som fattas vid budgetuppstillandet dr ocksa wvil i
Overensstimmelse med de angivna ramarna for den taktiska styrningen (se avsnitt
2.3.2). Budgeteringen behGver emellertid inte rymma uteslutande taktisk styrning. Ele-
ment av strategisk planering kan finnas framfor allt i langsiktig budgetering, men dven
vid uppstéllande av forutsattningar for ettarsbudgeteringen. Med var omfattande defini-
tion av budgetering — “’styrning av foretaget genom uppstéllande och anvéndande av en
budget” - kommer ocksé element av operativ styrning in. Den uppstéllda budgeten kan
ju paverka utforandet av under budgetperioden uppdykande uppgifter, genom de ramar
och mal den anger.
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2.4 MODELL OCH SYSTEM

2.4.1 Grundbegrepp

En modell dr en avbildning av verkligheten. De flesta definitioner av begreppet har
denna innebdrd. Ackoff skriver t ex

A “model” is a representation in the sense in which an architect constructs a small-scale
model of a building or physicist a large-scale model of an atom.
(Ackoff. 1962, sid 108)

Naylor et al ger en definition av "vetenskapliga” modeller, vilken da blir sndvare

A scientific model can be defined as an abstraction of some real system that can be used
for purposes of prediction and control.
(Naylor. et al, 1966, sid 9)

Danielsson (1953, sid 61) gor en skillnad mellan begreppen beskrivning och modell.
En beskrivning avser verkliga objekt, medan en modell avser begreppsméssiga schema-
ta. Ett schema uttrycker ett begrepp, vilket i den teoretiska representationen motsvarar
ett element i ett verkligt system.

For att forsta modellbegreppet behdver vi da ocksa en definition av ordet system.
Ramstrom skriver

The system can be regarded as a sef of elements. By constructing proper subsets of this
set. subsystems are obtained. Such subsystems will in future be described as components
of the system. A component may thus consist of one or more elements.

(Ramstrom. 1967, sid 33)

Systembegreppet dr ett sdtt att beskriva verkligheten. Begreppet modell kommer da
att beteckna en avbildning av ett system. Naturligtvis finns i verkligheten inga klara
grinser mellan givna system, utan de olika systembegrepp man arbetar med ar
beroende av beskrivningsbehovet.

Vid arbete med konstruktion eller beskrivning av system, maste man bestimma
systemets yitre och inre grianser (Langefors, 1966, sid 38). Med de yttre grdnserna
menas de grianser som avgrinsar hela det system, som dr féremal for intresse. Med de
inre grinserna menas granserna mellan element och subsystem (med Ramstroms termi-
nologi, komponenter). Varje system kan om man sa vill indelas i subsystem och varje
subsystem da i ytterligare subsystem, och nagonstans maste grdnsen for denna upp-
delning dras.

Konstruktion av ett system innebdr att man soker paverka verkligheten. Konstruk-
tion av ett budgeteringssystem innebdr tex utformning av en del av fOretagets
framtida verklighet. Beskrivning av ett system innebdr i sig endast en modellkonstruk-
tion. Ofta innefattas emellertid en sadan i en systemkonstruktion. I utformning av
budgeteringssystemet ingar ju utformningen av budgetsystemet, vilket ju dr en modell.

Nagra systembegrepp som redan presenterats dr budgeteringssystem och budget-
system. Ytterligare ndgra som kommer att behdvas i fortsdttningen ar begreppen
styrsystem. beslutssystem och informationssystem. Dessa tas upp senare i detta
avsnitt.

Ramstroms definitioner av system och komponenter kommer i fortsdttningen att
anvindas. Den distinktion mellan beskrivning och modell, som gors av Danielsson,
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kommer vi inte att behdva. Vi vill kunna kalla en budgetsimuleringsmodell, definierad
enligt definitionen i avsnitt 2.2. for en modell oavsett dess teoretiska forankring. En
beskrivning av ett system anses alltsa vara en modell av ett system.

Vid den vida modelldefinition som tillimpas kommer varje budgetsystem att utgdra
en modell. Orden modeli och modellanvdndning kommer emellertid ibland att an-
véindas i stéllet for budgetsimuleringsmodell respektive anvandning av en budgetsimule-
ringsmodell. Nar sa ar fallet kommer att framga av sammanhanget. Orsaken dr att
diskussionen ofta kommer att avse anvindning av en budgetsimuleringsmodell stélld i
motsats till anvdandning av ett vanligt budgetsystem.

Modeller kan efter typ av avbildning delas in i ett stort antal kategorier. De
modeller, vilka utnyttjas vid budgeteringen och som i fortsdttningen kommer att be-
handlas, dr matematiska. Hirmed menas att avbildningen gérs med hjédlp av symboler,
vilka betecknar kvantiteter (se t ex Ackoff a a, sid 109 eller Arwidi, 1974, sid 25.)

2.4.2 Nagra systembegrepp

Budgeteringssystemet ar eit styrsystem. Ett styrsystem dr sammansatt av ett besluts-
system och ett informationssystem (Edstrom, 1972, Kap 1). Beslutssystemet dr det
system av regler och rutiner vilka med hjdlp av information ur informationssystemet
leder fram till beslut om styratgarder.

Andra styrsystem i foretaget forutom budgeteringssystemet kan vara system for
operativ styrning, t ex eit lagerstyrningssystem.

Budgeteringssystemet dr for att fungera beroende av information som kommer fran
informationssystem utanfOr detta, t ex marknadsinformationssystemet eller redovis-
ningssystemet. Dessa betraktas inte som en del av budgeteringens informationssystem.
Till detta hor endast rutiner for anskaffning — eventuellt da ur andra system inom
foretaget — och bearbetning av information som utnyttjas vid budgeteringen.

2.4.3 Variabler

Ett centralt begrepp vid beskrivningen av en matematisk modell ar variabeloegreppet.
En variabel dr en symbol som i nagot stadium vid arbetet med modellen kommer att
asattas ett siffervdarde. Hir kommer samma variabeldefinitioner som hos Magnusson
(1974, sid 21—23) att anvidndas. Nedan redogdrs for dessa.

Beslutsvariabler ar sadana vilka dr foremal for beslutsfattandet vid budgetupp-
stillandet. Prognosvariabler ar sadana variabler, vilkas varden uppskattas vid budget-
uppstallandet. En sérskild grupp prognosvariabler ar givna variabler, vilkas vérden vid
budgetuppstillandet dr kdnda med sdkerhet.

Gréinsdragningen mellan besluts- och prognosvariabler ar alltsa knuten till anvénd-
ningssituationen och inte till sjdlva modellen. Den blir oklar, eftersom vissa variablers
virden kan vara delvis men inte helt paverkbara. Styrbarheten hos inputvariablerna
kan alltsa egentligen beskrivas efter en kontinuerlig skala. Indelningen i tva kategorier,
vilken &r praktisk for manga dndamal, gor vi sa att variabler med lag eller obefintlig
styrbarhet kallas prognosvariabler. Ovriga inputvariabler kallas beslutsvariabler.

Konsekvensvariabler dr saddana variabler vars virden bestims genom modellens
samband och virden pa besluts- och prognosvariabler. De kan delas in efter sin
innebord. Slutliga malvariabler dr sidana som uttrycker foretagets mal. Symptom-
variabler eller indikatorer uttrycker sadana variabler som star i samband med
foretagets mal, och som kan anvidndas som underlag for beslutsfattande. Intermedidra
variabler dr sadana, vilkas virden endast anvdnds som underlag for fortsatta berédk-
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ningar. vilka leder fram till vdrden pa slutliga malvariabler och indikatorer.

Variabler. som fors in i modellen som indata och som uttrycker prognoser,
betraktas som prognosvariabler, 4ven om deras viarden paverkas av beslut som fattas
vid budgetuppstéllandet. Efterfragevolymenavenprodukt betraktas alltsa som prognos-
variabel, d4ven om man anser att den paverkas av ett prisbeslut, som gors vid
budgetuppstéllandet, forutsatt att den fors in i variabelform i modellen. Om den
berdknas via en efterfragefunktion i modellen, betraktas den som konsekvensvariabel.

Styrbarheten hos konsekvensvariablerna dr beroende av styrbarheten i de variabler,
vilkas vidrden anvinds vid berdkningen av konsekvensvariablernas virden.

Styrbarheten och didrmed grinsen mellan besluts- och prognosvariabler dr enbart
definierad om man vet vems styrmojligheter som asyftas. En bedémning av styrbar-
heten av en viss variabel krdver alltsa att man vet vem som anvéinder modellen och i
vilken situation. Om en modell anvidnds i olika situationer kan styrbarheten hos
samma variabel vara olika.

Distinktionen mellan olika variabeltyper ar likasa knuten till anvidndningssitua-
tionen. En variabel ir en beslutsvariabel om man i den aktuella situationen genom ett
beslut kan bestimma dess vidrde. Distinktionen ar alltsa inte knuten till sdtrer att
anvianda modellen. En modell kan t ex anvéndas till att besvara fragan ”Vilket virde
maste beslutsvariabeln B ges f6r att konsekvensvariabeln K skall fa ett visst onskat
virde givet virden pa Ovriga prognos- och beslutsvariabler?” K betraktas alltsa
fortfarande som konsekvensvariabel och B som beslutsvariabel, trots att védrdet pa B
bestdms med utgangspunkt fran vardet pa K och inte tviartom.

2.4.4 Samband

Berdkning av konsekvensvariablernas viarden med hjilp av vdrden pa besluts- och
prognosvariabler gors i en matematisk modell med hjélp av modellens berdkningssam-
band. Dessa delas avMagnusson(aa,sid43)initvakategorier; definitionsméssiga sam-
band och prognossamband. Definitionsméssiga samband dr sadana som &r
logiska foljder av definitioner pad de ingdende variablerna. Exempel pa ett
sadant samband dr att vinsten ir skillnaden mellan de totala intdkterna och de totala
kostnaderna. Prognossamband &r Ovriga samband. De har fatt denna term for att
osdkerheten i den beskrivning som limnas via sambandet skall markeras. Exempel pa
prognossamband dr samband som berdknar efterfragan som en funktion av priset eller
totalkostnaden som en funktion av volymen. Aven om virden pa ingaende prognos-
variabler dr riktiga, kan den resulterande konsekvensvariabelns vidrde bli felaktigt
beroende pa felaktig sambandsform.

I fortsdttningen kommer hdr termen formaliserat samband att anvidndas i samma
bemarkelse som Magnusson anvidnder prognossamband. Formaliserade samband
kommer att delas in i prognossamband och beslutssamband eller beslutsregler,
beroende pa om den konsekvensvariabel vars vidrde berdknas av sambandet, varit en
prognosvariabel eller beslutsvariabel, om vidrdet forts in som input till modellen.
Exempel pa en beslutsregel dr ett samband som berdknar inkopskvantitet av material
med uppgifter om olika typer av lagrings- och bristkostnader samt behov.

Naturligtvis kan ett beslutsamband tolkas som ett samband som ger en prognos om
foretagets handlande. Grinsdragningsproblem kan uppsta nir man skall avgora om ett
samband &r ett prognossamband eller en beslutsregel. Distinktionen dr emellertid av
intresse for diskussionen i kommande kapitel.
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2.5 BUDGETSIMULERING — NAGRA ANGREPSSATT

2.5.1 Modelitaxonomi

Vid presentationen av olika angreppssétt pa modellutnyttjande vid budgeteringen, vore
det Onskvirt med en taxonomi Gver olika modelltyper. En sadan skulle méjliggéra en
systematisk Oversikt av de angreppssitt som finns.

Att formulera en sadan modelltaxonomi dr ingen ldtt uppgift. De angreppssitt pa
budgetsimulering som gjorts i savél teori som praktik dr av ett antal olika typer. Vid
ett litet antal modellkategorier kommer da varje kategori att rymma tdmligen disparata
angreppssitt. Vid ett stort antal modellkategorier kommer endast en eller ett fatal
modeller att finnas i varje kategori. Detta kanske inte skulle vara nagon storre nackdel,
om man rdknade med att indelningen skulle tdcka ocksa de nya modeller som
kommer fram. Det &r emellertid med den snabba utveckling som pagar pa omradet,
an sa ldnge troligt att man skulle vara tvungen att tillfoga nya kategorier till en
kategoriindelning, som syftar till homogena modellkategorier.

De taxonomier som fOreslagits dr alla av den forra typen. De rymmer ett litet antal
kategorier, vilka omfattar ett stort antal olika typer av modeller. De omfattar ofta en
indelning efter en dimension i Omsesidigt uteslutande kategorier. Indelningen efter
representationsform dr den mest dvergripande (seavsnitt2.4.1). Vi kom fram till att
budgetsimuleringsmodeller alla 4r matematiska. Arwidi (1974, sid 26) foreslar en
indelning av matematiska modeller efter 16sningsforfarande. Denna indelning 4r mindre
lyckad for budgetsimuleringsmodeller, eftersom néstan alla skulle falla i kategorin
simuleringsmodeller. Dessa har av Arwidi definierats som modeller, vilka kdnneteck-
nas av att samtliga variabler maste specificeras numeriskt for att en l16sning skall
kunna erhallas. Vissa modeller, som nedan kommer att diskuteras, faller dock utanfor
Arwidis definition av simuleringsmodeller, men innanfor var uppstéllda definition av en
budgetsimuleringsmodell.

Naylor (1970, sid 40) delar in foretagsmodeller i kategorierna markovkedjemodeller,
komodeller, lagermodeller, produktionsmodeller, finansiella modeller (financial models),
marknadsforingsmodeller, totalmodeller (corporate models) och foretagsspel. Naylors
indelning rymmer inte 6msesidigt uteslutande kategorier, vilket i sig &r en olédgenhet.
Vidare kommer alla budgetsimuleringsmodeller att rymmas inom kategorin finansiella
modeller. Naylors kriterium pa en finansiell modell dr att den skall utnyttjas vid
”financial planning”, vilket med den vanliga amerikanska definitionen omfattar
budgetering av savil likviditet som resultat. Naylors definition av en finansiell modell
omfattar savédl modeller, vilka ger Oversiktliga beskrivningar av foretagets resultat och
betalningsstrommar som modeller, vilka ger tdmligen detaljerade beskrivningar av
foretagets produktion och marknadsforing.

Med “corporate models” avser Naylor modeller som betraktar foretaget som ett
totalt system och inte som sammansatt av ett antal oberoende funktioner. Vissa
budgetsimuleringsmodeller skulle mdjligen uppfylla detta kriterium. Var griansen gar
mellan en finansiell modell och en ”corporate model” forefaller emellertid oklart.

Lundmark delar in existerande foretagsmodeller i tre grupper; budgetsimulerings-
modeller. beldggningsbaserade modeller och verkstadssimuleringsmodeller. Modell-
typerna definieras som foljer

Med budgetsimuleringsmodeller menas rent ekonomiska modeller, som inte tar hdnsyn
till beldggning och kapacitet. En budgetsimuleringsmodell ir egentligen bara en automati-
sering av den traditionella budgeten.
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Beldggningsbaserade foretagsmodeller betecknar hdr sadana modeller, som férutom
rent ekonomiska data ocksa beaktar beldggning och kapacitet for foretagets olika delar.
Denna typ av modeller arbetar emellertid inte sa detaljerat att de simulerar material-
fioden och enskilda operationer.

I verkstadssimuleringsmodellerna ddremot avbildas materialfloden och enskilda opera-
tioner. Verkstaden betraktas som ett antal betjdningsstationer som materialet har att
passera igenom.

(Lundmark, 1974 a, sid 14)

Lundmark véljer alltsd beskrivningens detaljrikedom som huvudsaklig indelnings-
grund. Han anser denna vara den centrala, eftersom detaljrikedomen star i en positiv
relation till komplexiteten, och eftersom stora skillnader i krav pa indata finns mellan
modellkategorierna (Lundmark, 1974 b, sid 6).

Utan tvekan adr detaljrikedom en visentlig indelningsgrund. Lundmarks kategorier
har ocksa den Onskvidrda egenskapen att alla eller ndstan alla modeller, vilka kan
anvdndas vid budgeteringen inte faller i samma kategori. I varje fall Lundmarks tva
forsta kategorier rymmer alldeles klart modeller, vilka kan vara av intresse vid
budgeteringen.

Lundmarks definition av budgetsimuleringsmodeller 4r som synes sndvare dn den
som anvidnds i detta arbete. Nackdelen med hans definition dr att ménga vid
budgeteringen intressanta modeller avgrinsas. Vidare dr en nackdel med Lundmarks
kategorier att det kan vara svart att dra klara granser mellan dem. De ir ocksa sna-
rare att betrakta som intervall pa en skala dn som artskilda kategorier, nagot som
Lundmark ocksa papekar. Vidare forefaller Lundmarks forestillningsram frimst vara
anpassbar pa verkstadsforetag.

Vi har alltsa inte funnit nagon modelltaxonomi, som ar ldmpad att hdnga upp
presentationen av olika angreppssitt pa budgetsimulering pa. Detta innebdr att
ambitionsnivan inte kan vara att ge en systematisk ¢versikt utan att ge en allmén bild
genom att presentera exempel pa nagra olika angreppssitt. Som angavs i inledningen
ar den huvudsakliga distinktion, som gors vid presentationen den mellan i litteraturen
foreslagna angreppssétt och praktiska modellerfarenheter.

2.5.2 1 litteraturen foreslagna angreppssatt

Idén att utnyttja en planeringsmodell vid budgetuppstillandet har utvecklats ur opera-
tionsanalysens och simuleringens tankegangar. I och med att dessa tekniker fick sitt
genombrott blev det naturligt att se ocksa budgeteringen som ett tillimpningsomrade.

Linjar programmering
En relativt tidig operationsanalytisk teknik &r den linjdra programmeringen. Dess
formulering av foretagets planeringsproblem som ett produkt- eller processvalsproblem
kan i vissa sammanhang vara av intresse vid budgetuppstéillandet. Den ursprungliga
formuleringen dr emellertid snarare en ekonomisk teoretisk modell, som inte dr ldmpad
for omedelbart praktiskt bruk. Den linjdra programmeringens problemformulering &r
emellertid flexibel och man kan i ett foretag formulera sin egen linjdra programmerings-
modell, anpassad efter fOretagets behov.

En metod att anpassa den linjira programmeringen efter fOretagets kontostruktur
och didrmed gora den mer anvédndbar i budgetsammanhang har fGreslagits av Ijiri-
Levy-Lion (1963, sid 198). De utgar fran ett “spread sheet”, dvs en matris som anger
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summorna av alla féringar mellan konton i bokforingen. En kvadratisk matris tilldelas
en rad och en kolumn for varje konto. En debitering pa ett konto markeras i
motsvarande rad och en kreditering i motsvarande kolumn. Om t ex sammanlagt under
aret material kopts for 10 000 kronor kommer siffran 10 000 att std i skdrningen
mellan materialkontots rad och kassakontots kolumn.

Med hjilp av linjir programmering kan ett budgeterat spread sheet optimeras for
en kommande period. Virdena i olika rad—kolumnskéarningar infors som variabler.
Med hjilp av dessa kan savadl ett uttryck for det ekonomiska resultatet som de
restriktioner, som fOreligger, formuleras. Restriktioner avseende likviditet, produktions-
kapacitet, férséljningsmdjligheter etc kan foreligga. Forutom de rent fysiska finansiella
och marknadsmaéssiga begridnsningarna kan ocksa finnas restriktioner av bokforings-
teknisk art. Avskrivningarna kan t ex bestimmas som viss procent av ingaende balans
for de fasta tillgangarna.

En forfattare som tar upp linjir programmering som ett hjdlpmedel att samordna in-
vesterings- och produktionsplanering dr Swoboda (1965). Han pekar pa beroendet
mellan de bada aktiviteterna fOr att motivera behovet av en modell. Hér 4r han inne
pa ett av de traditionella argumenten for behovet av budgeten som samordnings-
instrument och anser att denna blir ett mer effektivt sadant genom modellanvéindning.

Linjdr programmering &r en optimeringsteknik. Den behover emellertid inte utnytt-
jas som en ren sadan, utan den kan utnyttjas simulativt. Algoritmen kan utnyttjas dven
ndr man inte i forsta hand &r ute efter sjdlva optimeringen. Detta kommer att
diskuteras ytterligare i kapitel 10.

Mattessich

Mattessich (1964, kap 9) presenterar vad han kallar ”a budget model for simulating
the firm™. vilken utgdr foretagets kontostruktur. Den bestar av ett antal delbudgeter:
forsaljningsbudget, produktionsbudget, materialbudget, arbetskraftsbudget, omkost-
nadsbudgeter samt likviditets-, balans- och resultatbudget.

Mattessich skiljer mellan tre typer av variabler; endogena variabler, exogena
variabler och parametrar. Med hjilp av dessa beskriver han budgeten som ett
ekvationssystem. Genom simulering erhalla budgetsiffror for en studerad period.

De endogena variablerna dr sadana som genereras av modellen och d4r med de i
avsnitt 2.4.3 inforda beteckningarna konsekvensvariabler. De exogena variablerna och
parametrarna dr data som fors in som fGrutsattningar. De exogena variablerna ir
sadana som star utanfor foretagets kontroll. Parametrarna dr fGretagets beslutsvariab-
ler och i vissa fall prognosvariabler. Vi skall illustrera begreppen genom att i princip
visa hur forséljningsbudgeten stills upp i modellen.

Exogena variabler dr hir foretagets forséljning under foregaende period av de olika
produkterna samt produkternas priser under budgetperioden. Dessa antas vara
oférdndrade under hela perioden.

Parametrar dr dels produkternas forsdljningsindex och dels produkternas forsilj-
ningskoefficienter. Forséljningsindex anger den férvintade andelen f6r varje enskild
produkt av den totala forsdljningen riknat i produktenheter. Forséljningskoefficienten
anger de olika manadernas andel av den totala forsdljningen. Denna andel antas vara
lika for alla produkter.

Med hjalp av dessa vdrden och vissa grundliaggande forutsittningar kan sedan de
viarden pa endogena variabler som ligger till grund for forsdljningsbudgeten genereras.
Forutsdttningarna ar:
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1. Arsforsiljningen av en enskild produkt #r lika med den tidigare arsforséljningen
ganger forsiljningsindex for produkten.

2. Manadsforsdljningen for en viss produkt dr lika med arsforsiljningen ganger
forsdljningskoefficienten for manaden.

3. Forsdljningsvolymen uttryckt i pengar blir for varje produkt och manad lika med
manadsforsdljningen per produkt ganger produktens forséljningspris.

De tva sista forutsittningarna uttrycks av definitionsméssiga samband medan den
forsta bygger pa att arsforsdljningen av de olika produkterna ér lika med tidigare
arsforsaljning. Med hjalp av exogena variabler och parametrar kan man bestdmma ars-
och manadssiffror for forséljningen av de olika produkterna.

Som synes bygger uppstillandet av forsiljningsbudgeten pa mycket enkla forutsétt-
ningar. Meningen med modellen dr ocksa snarare att illustrera ett sitt att analysera
och simulera budgetsystemet dn att den skall vara en realistisk bild av ett foretags
verkliga situation.

Parametrarna i forsiljningsbudgeten har ndrmast prognoskaraktdr. Mattessich gor
sillan nagon explicit skillnad mellan besluts- och prognosparametrar. Avsikten med
modellen dr att man for en viss uppséttning parameterviarden skall kunna berdkna
resulterande budgetsiffror.

De senare omfattar ocksa resultat- och balansrdkningarna, vilket gor att det ar
ganska ldtt att vdrdera den erhallna budgeten. Om den ér otillfredsstéllande far man
forsoka dndra de parametrar man har mdjlighet att dndra pa.

Programmet till Mattessichs modell har med nagra kommentarer givits ut i en
separat skrift: ”Simulation of the Firm through a Budget Computer Program” (1964).

Ett intressant drag i Mattessichs modell dr att den rymmer sa kallade adaptiva
styrmekanismer. Detta innebdr att man infor restriktioner pa vissa variabelvirden, si
att man far in automatisk styrning i programmet. Vi kan ta ett exempel fran
produktionsbudgeten. Produktionen av de olika produkterna varje manad bestims
genom att arsproduktionen multipliceras med produktionskoefficienter for varje
méanad. vilka inforts i modellen som parametrar. Nu finns det en restriktion att lagret
av de olika produkterna aldrig nagon gang far understiga en viss minimigrdns. Om
produktionskoefficienterna skulle ge resultatet att denna minimigrdns underskrids,
revideras de automatiskt av programmet sa att kravet pa lagernivan uppfylls. De slut-
gilitga produktionskoefficienterna, som programmet arbetar med blir da endogena
variabler.

Forutom undervisningssyften av olika slag anfor Mattessich som syften med sin
modell att belysa hur budgetsystemet i ett foretag kan anvindas som bas vid
utveckling av budgetmodeller och att belysa sambandet mellan operationsanalys och
traditionell budgetering. Han argumenterar for att modeller avsedda for satisfiering
snarare dn optimering ar av intresse vid budgeteringen och anser att dvergivande av
optimeringskravet dr viktigt om personal med redovisningsbakgrund skall fas att ut-
nyttja budgetmodeller. Han betecknar sin modell som en ”budget simulation model” i
motsats till “analytical budget models”.

Mattessichs modell har inte visat sig dga generellt intresse, sa tillvida att modeller
med liknande struktur borjat att praktiskt anvéndas. Detta har han ju heller inte
angivit i sina syften. Han har dnda haft stor betydelse i den tidigare diskussionen om
budgetsimulering. Han var den forste som fOrespréakade simulering i motsats till an-
vandning av analytiska modeller som metod, om man viil utnyttja en planeringsmodell
vid budgeteringen. Han var ocksa den forste som myntade sammansittningen “budget
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simulation model”, ett uttryck som pa engelska inte blivit vedertaget, men vars
svenska motsvarighet blivit detta.

Att debattinldgget har storre intresse dn den konkreta modellen giller dven for
Ovriga artiklar. som diskuterats i detta avsnitt.

Forrester

Valkédnt dr Forresters angreppssitt som presenterades i “Industrial Dynamics” som
kom ut 1961. Forrester ser foretaget som ett reglersystem. Styrningen sker genom ett
system av beslutsregler, vilka med utgangspunkt fran information om tillstandet i
foretaget initierar forandringar i fOretagets agerande. Produktion av en produkt
igangsittes, ndr lagret konstateras understiga en viss niva. Motsvarande géller material-
inkOp. Investeringar utfors ndr kapacitetsbrist konstateras.

Foretagets rutiner antas vara sadana att en tidsforskjutning foreligger mellan att ett
forhallande som skall foranleda atgédrd uppstar och att atgdrden vidtas. Detta kan
bero pa fordrdjning i konstaterandet av tillstandet eller i vidtagandet av atgirden,
sedan information om tillstdndet erhallits.

K arakteristiskt for Forrester dr den stora vikt som aterforingsinformation (informa-
tion om tillstindet i foretaget)i modellernas beslutsregler ges i forhallande till
kompensationsinformation (information om ett framtida tillstdnd som véintas intrdda
om man inte vidtar atgérder for att forhindra det). Givet detta lyckas han visa att ett
system av till synes vettiga beslutsregler kan fa olyckliga konsekvenser. Cykliska
svingningar i efterfragan pa fOretagets produkter kan tex resultera i vésentligt
starkare cykliska svéngningar i féretagets produktion.

Industrial Dynamics-modeller ar avsedda att studera effekten av besluts- och
informationssystem samt externa faktorer snarare dn av enskilda handlingsprogram.
Sadana testas inte i och med att beslutreglerna finns inlagda i modellen. Vad som kan
testas dr effektiviteten av olika beslutsregler och av snabbhet och korrekthet i
informationssystemet.

Bonini

Bonini (1963) 4r en annan forfattare som arbetar med ett angreppssétt i viss man
liknande Forresters, men vars forutsédttningar ar mer forankrade i féretagsekonomisk
teori. Han har utvecklat en modell av ett foretag, vilken rymmer en detaljerad
beskrivning av planering och styrning i foretaget. Planeringen innefattar med Boninis
terminologi bestdmning av kostnads-, volym och prisdata for foretaget och av
resulterande vinstuppskattning. Styrningen innefattar bestdmning av forséljningskvoter
for olika distrikt och forséljare och standardkostnader for tillverkande avdelningar.

Det instrument som Bonini anvdnder for att beskriva beteendet hos individerna i
foretaget dr dels ett system av regler for beslutsfattande och prognosstdllande i
foretaget, och dels ett index som anger vilken prestationspress en individ upplever
(Index of felt pressure). Detta index utnyttjas vid beskrivningen av vilka verkliga
prestationer som utfors i foretaget. Prestationspressindex f6r en individ ar bl a
bercende av motsvarande index hos hans Overordnade, och pa sa sitt kommer press
pa hog niva att spridas nedat i organisationen.

Planeringen &r till stor del grundad pa historiska data samt pa enkla antaganden om
efterfrage- och kostnadsfunktionernas utseende. Planeringsprocessen sker i iterationer
till dess en budgeterad vinst som beddms tillfredsstdllande uppnas. Forsdljnings-
kvoterna paverkas av storleken av respektive forsdljningsdistrikt samt av tidigare
forsdljning. Standardkostnaderna paverkas genom en stokastisk process av tidigare
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standardkostnader och konstaterade budgetavvikelser.

Foretagets verkliga konstaterade prestationer och resultat beror pa den uppgjorda
budgeten. prestationspressindex for olika individer och externa faktorer. De senare
uttrycks med hjilp av sannolikhetsfordelningar. Medeltal och standardavvikelse i
"dessa paverkas dock i viss man via prestationspressindex. Ur sadana fordelningar dras
verkliga forsdljningssiffror och verkliga kostnader.

Boninis modell dr liksom Forresters modeller hoggradigt formaliserad och alltsa
inte limpad for utvirdering av olika handlingsprogram. Beslut som fattas vid
budgeteringen fOrs ju inte in som beslutsvariabler, utan de berdknas som konsekvens-
variabler av modellen. I stillet testas betydelsen av externa faktorer och egenskaper
hos organisationen. Bonini stédller upp atta olika omraden betridffande vilka han med
hjdlp av modellen testar hypoteser. Som exempel kan namnas effekten av fordnderlig-
het i foretagets miljo pa foretagets resultat, effekten av policy nér det géller att dndra
standardkostnader och effekten av utnyttjande av olika typer av information vid plane-
ring och styrning.

Stedry

Ett av de problem som studerats av Bonini var effekten av de krav som via
standardkostnader och forsdljningskvoter stélldes pa de budgetansvariga i foretaget.
Detta problemomrade behandlas ocksa av en annan forfattare, Stedry (1960, kap 2).
Stedry utgick fran hypoteser baserade pa forsok med studenter betréffande sambandet
mellan budget. aspirationsniva och verklig prestation. Med dessa hypoteser som grund
formulerade Stedry en analytisk modell for bestdmning av optimal budgetniva. Stedry
diskuterar alltsd mojligheten att utnyttja budgeten till att forbéttra prestandan i
foretaget genom att lata budgetnivan vara skild fran den prestation som faktiskt
forvdntas. Han har kritiserats for att han inte diskuterar hur de anstéllda i fGretaget,
som blir utsatta for detta forsdk till paverkan, kommer att reagera infor medvetandet
eller misstanken om detta.

2.5.3 Praktiska erfarenheter

I detta avsnitt presenteras nagra exempel pa modeller som utvecklats i foretag.

Sun Oil

En véalkdnd foretagsmodell dr den modell som byggdes i det amerikanska foretaget
Sun Oil Company i mitten av 1960-talet. Denna modell var en av de tidigaste storre
foretagsmodellerna for planeringsdndamal. Modellen har dokumenterats av ledaren for
utvecklingsarbetet (se Gershefski, 1968 eller Gershefski, 1969.)

Vid konstruktionen av modellen utgick man fran foretagets arsbokslut. Onskemalet
var att modellen skulle generera rapporter med liknande innehall och utformning som
detta for ett antal ar i framtiden. De rapporter som modellen kom att ldmna var resul-
tatrdkning. investeringsbudget specificerad pa olika avdelningar, likviditetsbalans,
skatterapport som beskriver vilka justeringar som gjorts vid berdkningen av den in-
komst som redovisas for taxering, olika finansiella kvoter samt vissa av balansrdk-
ningens poster. Dessutom genererades ytterligare ett antal specifika rapporter.

Som indata till modellen krdvdes for moderbolaget uppgifter om priser och volymer
for foretagets produkter, ramaterialkostnader, uppgifter om allmédnna ekonomiska for-
hallanden och uppgifter om vissatyper avinvesteringar. Dessutom krdvdes uppgifter om
dotterbolagens inkomster. Endast moderbolagets verksamhet beskrevs alltsa i detalj.
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Modellen rymde forutom definitionsméssiga samband ocksd prognossamband.
Exempel pa den senare typen dr samband som bestammer behovet av investeringar i
produktion och marknadsforing och olika typer av kostnadssamband.

Gershefski anger att modellens resultatuppskattning hade mycket hdg precision
forutsatt att korrekta védrden ldmnats som indata. En angiven forklaring till detta var
att prognossamband endast formaliserades for de prognoser, dar det var mojligt att
erhalla hog precision i sambanden. En annan forklaring till att de angivna siffrorna
tydde pa mycket hog precision i modellens resuitatuppskattning var att samma
material som anvéndes for formalisering av prognossambanden ocksa anvédndes for
validering av modellen.

Den teknik som utnyttjades for bestdmning av prognossambanden var regressions-
analys. Modellen var uppbyggd sa att utnyttjandet av ett prognossamband var
frivilligt. Mgjlighet fanns att mata in.prognosen i variabelform, om man av nagon
anledning forlorat fortroendet for det samband som lag i modellen.

Modellen rymde ocksid bokforingsméssiga samband, tex sddana som berdknar
avskrivningarna. I princip dr dessa att betrakta som definitionsméssiga.

Modellen var uppbyggd i ett antal block, vilka utgjorde delmodeller. Exempel pa
sadana block r:

— Nyinvesteringsblocket som bestdmde behovet av investeringar i bensinstationer och
nyborrning efter olja for att efterfragan skulle kunna tillgodoses.

— Produktionsblocket som bestimde volymerna och produktionskostnaderna for
foretagets produkter.

— Marknadsforingsblocket som bestdmde forsaljningsintdkter och forsiljningsomkost-
nader.

Modellen rymde alltsa en tdmligen detaljerad beskrivning av moderbolagets verksam-
het.
De syften som i artikeln i Harvard Business Review angivits for modellen ér:

— Langsiktsplanering. Effekten av olika investeringsstrategier under olika forutsitt-
ningar pd resultat och betalningsstrommar kunde utvirderas dver en tioarsperiod.

— Korrtsiktig budgetering. Med hjilp av modellen kunde resultatuppskattningar for
olika resultatenheter under olika forutsittningar betrédffande foretagets miljo er-
hallas. Dessa uppskattningar kunde vara till hjdlp vid budgetuppstéllandet.

— Uppféljning gentemot den kortsiktiga budgeten. Modellen kunde anvindas till dels
jamforelse gentemot budget under och efter pagaende budgetar och dels till att géra
nya resultatuppskattningar under pagaende budgetar. Pa sa sdtt kunde man
anvianda modellen som ett instrument att erhdila tidiga varningar, nédr utveck-
lingen holl pa att 16pa i icke forutsedda banor.

— Analys av vissa speciella beslutsproblem. Som exempel kan ndmnas analys av
skatteproblem. Modellen kunde anvidndas som hjédlpmedel vid fordelning av skatte-
madssig vinst mellan olika ar nér olika alternativ fanns. Ett annat exempel ar att
modellen kunde anvéndas for ait studera effekterna pa resuitatet av olika prissatt-
ningspolicys.

Vidare anges i artikeln att man haéller pa och underséker vilka ytterligare syften
modellen kan anvindas for.
Modellen i Sun Oil kom ur bruk efter mycket kort tids anvindning. En orsak till
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detta kan vara mangsidigheten i syftena. Detta kommer att diskuteras ytterligare i
kapitel 10.

Simulering av kapacitetsbeldggning, resultat och likviditet i ett verkstadsforetag
Lundmark (1974a) presenterar en simuleringsmodell, som utvecklats och tillimpats i
ett verkstadsforetag. I modellen delas fGretaget upp i ett antal foretagsavsnitt, vilka
utmirks av typen av kapacitet. Inkommande order indelas i produktgrupper, vilka ut-
mirks av 16nsamhetsdata, betalningsdata och en kapacitetsprofil, vilken anger kapaci-
tetsanspraken i de olika fOretagsavsnitten.

Modellen beskriver foretagets verksamhet i en femarsperiod, som ir indelad i
kvartal. Modellen berdknar resultatrdkningar och balansrdkningar samt specificerar
vissa andra uppgifter for den beskrivna perioden. Viktigast bland dessa &dr kapacitets-
beldggningen i de olika fGretagsavsnitten.

Modellen beaktar savil redan antagna order som prognoser om framtida order. I
den forsta modellversionen fanns hédr vissa stokastiska inslag. Ordningen mellan olika
ingdende order under ett kvartal lottades fram liksom den av kunderna begidrda
leveranstiden. I den slutliga modellversion man kommit fram till, efter att ha praktiskt
prévat modellen, &r emellertid de stokastiska inslagen borttagna. Det viktigaste skilet
som anférdes for detta &dr att de stokastiska inslagen leder till att anvdndarna far svart
att se sambandet mellan in- och utdata.

Lundmark &r i Ovrigt tdmligen knapphindig betrdffande de praktiska erfaren-
heterna. Han beskriver en situation i vilken modellen tillimpats. Man stod da infor
beslutet att anta eller avvisa en stor order.

Lundmark féresprakar anvidndning av sin modell med vissa modifikationer dven i
andra foretag dn det for vilket den utvecklats. Han dr emellertid kortfattad vid
diskussionen av mdjligheterna att gora detta.

Contraves AG, Zirich

En modell i ett ordertillverkande foretag beskrivs av Caroni (1973). Han har utvecklat
en modell avsedd att utnyttjas i ett tidigt skede av budgetuppstéllandeprocessen.
Modellen skall anvdndas vid den planering som foregar utformningen av den slutgiltiga
budgeten. Den utvédrderar olika handlingsprogram i budgettermer. Salunda berdknas
t ex likviditetsbudget och resultatbudget. De budgetforslag som ldmnas av modellen
faststills dock aldrig, utan ligger endast till grund for budgetarbetet. Framst ligger vid
modellanvandningen intresset pa de likviditetsméssiga konsekvenserna.

Caronis modell dr baserad pa delar av tidigare existerande budgetsystem. Den har
inte givits nagra prognos- eller beslutsuppgifter. Den &r tdmligen detaljerad.

Liksom Sun Oil-modellen dr Contravesmodellen uppbyggd av delmodeller. Dessa
motsvarar delbudgeterna i det manuella budgeteringssystemet. Det dr dock inte fraga
om en ren Kkopiering av budgetstommen i detta, utan beskrivningen i modellen &r
mindre detaljerad.

De faktorer, vilkas inverkan pa likviditet och resultat man vill studera med hjélp av
modellen &r framst forsdljningsutveckling, prispolitik, material- och I6nekostnadsutveck-
ling, personalpolitik och betalningsvillkor. Man vill alltsa inte anvinda modellen till att
studera inverkan av olika investeringsalternativ eller produktionsprogram. Modellen
rymmer inte heller nagon beskrivning av kapacitetsansprak eller kapacitetsutnyttjande.
Kontroll av att ett budgetf6rslag ligger inom ramen for tillgdnglig kapacitet maste alltsa
goras for hand.
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Caroni ar mycket knapphindig betrdffande modellens syften. Han berdttar inte
nagot 6ver huvud taget om erfarenheterna av modellanvdndningen.

AB Sandvik

AB Sandvik har utvecklat en linjir programmeringsmodell for sin stalrorelse.!
Modellen beskriver en fyraarsperiod och ar indelad i fyra arsperioder. Den &r
en utbyggnad av en ettarig modell, som tidigare utvecklats.

Staltillverkningen karakteriseras av ett kraftigt differentierat produktsortiment. En
stor del av tillverkningen sker pa order.

For ordertillverkning, nédr utformningen av produkten i detalj fOljer kundens
Onskemal. har man ett annorlunda beskrivningsproblem &n i ett serietillverkande fore-
tag. Produktionen kan inte delas in i ett antal homogena produkter, utan indelningen blir
i viss man godtycklig, sa tillvida att vid en indelning i produktgrupper olikheter mellan
produkter i samma produktgrupp kommer att kvarsta.

Vid budgetuppstéllandet har man problemet att uppskatta i vilken utstrdckning
olika typer av order kan vantas inkomma. En korning med en linjar programmerings-
modell kan da inte ge ett program som omedelbart kan sittas i produktion annat dn
for vissa produkter eller halvfabrikat, som man kan serietillverka och ldgga i lager.

Syftena med modellen anges som:

— Optimering av produktvalet pa lang sikt; vilka produkter skall finnas i sortimentet
— BedOmning av vilka investeringar som dr mest l6nsamma

— BedOmning av policy for nyrekrytering

— Beddmning av policy for lageruppbyggnad i lagkonjunktur

Korning av modellen gors under olika forutsattningar. Manga ganger kan optimum
vara tamligen ldtt att bestimma &dven utan modellens optimeringsalgoritm, och
modellen anvidnds d4 mycket som en modell utan sadan. En betydande fordel hos den
linjdra programmeringen dr emellertid de knapphetspriser for olika resurser under olika
perioder som meddelas. Dessa kan underldtta sOkprocessen efter investerings- och
nyrekryteringsalternativ. Aven knapphetsvirden av efterfragerestriktioner for olika
produkter har intresse.

Modellen har, nar detta skrivs, enligt vad som anges tillfalligt, tagits ur bruk. De
orsaker som angivits ar:

— De som utvecklat modellen har misslyckats att overfora den till dem som skulle
anvdnda den. Ingen anvdndare hade ansvar for modellen.
— Endast experterna — de som utvecklat modellen — kunde underhalla den.

Linjar programmering i en sparbank

Andersson och Bjerke (1971) har utvecklat en modell for planering av kapitalstrom-
marna i en sparbank. Modellen bygger pa flerperiodig linjir programmering. Variabler
i modellen dr olika poster i sparbankens balans- och resultatrdkning. Restriktioner
finns av olika typ. Forutom restriktioner, vilka utgor logiska krav, t ex att summan av
debetposterna och kreditposterna i balansrdkningen skall vara lika stor for alla
delperioder, finns restriktioner av juridisk natur och policynatur. Till de forra hor
banklagens krav pa en Kkassareserv av minst viss storlek. Till de senare hor

'Erfarenheten finns dokumenterad i Vrethem (1974).
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restriktioner betriffande olika typer av nyutlaning. Vidare finns marknadsrestriktioner,
vilka uttrycker de Ovre granser for olika typer av in- och utlaning, man bedomer
marknaden tillater.

Den malvariabel man sOker maximum av dr summa nuvirde av ackumulerade
vinster under planeringsperioden.

Modellen dr avsedd att vara ett hjdlpmedel vid budgetering och langsiktsplanering.
Meningen dr alltsa inte att verksamheten under budgetperioden skall styras med hjélp
av modellen pa annat sitt d4n genom den budget, vid vars framtagande modellen
utnyttjats.

Inga erfarenheter av modellanvdndningen finns atergivna i den avhandling som
beskriver modellen.

*Snabbmodelier”

Ytterligare en idé som mojligen kan fortjdna beteckningen angreppssdtt, ehuru den ar
mycket allmén, ér idén att snabbt bygga enkla modeller. 1970 publicerades nagra artik-
lar som kan ses som en reaktion mot utvecklingen mot komplexa foretagsmodeller i en
del amerikanska foéretag i slutet av 1960-talet (se Boulden, 1970 och Boulden-Buffa,
1970). En forfattare som arbetat som konsult angav i den forsta artikeln att han
medverkat i utvecklingen av ett 50-tal modeller, vilka pa kort tid utvecklats med
tdmligen lag resursinsats. Han trycker pa simulering snarare dn optimering och enkel
sambandsbeskrivning som forutsittningar for ett framgangsrikt arbete med att utveck-
la en sadan modell. Han anser att mdjligheterna ir stérst i serietillverkande foretag.

Forfattaren ldmnar nagra exempel pa applikationsomraden. Alla dr ej intressanta i
budgetsammanhang, men nagra kan vara det. Som exempel kan nimnas en modell for
uppskattning av ramaterialbehov och enhetskostnader vid olika produktionsvolymer i
ett stalverk.

Tanken att bygga relativt enkla modeller, som inte krdver sa stor resursinsats, har
vunnit stor spridning. En svensk forfattare, som uttrycker samma synsétt ar Marthins
(1974). Han fOrsoker ge praktiker impulser till hur de kan anvinda modeller vid
budgeteringen, och illustrerar sina tankegangar med exempel fran tva foretag. Det
forsta foretaget dr ett installationsféretag, som utnyttjar modeller savil vid den
langsiktiga som den Kkortsiktiga budgeteringen. Vid den langsiktiga budgeteringen
utnyttjas modellen for att fatta beslut om alternativa expansionsstrategier. Vid den
kortsiktiga budgeteringen &r arbetsstyrkans omfattning den centrala planerings-
variabeln. Modellen utnyttjas ocksa for planering av likviditeten. Det andra foretaget
ar ett verkstadsforetag, som vid den kortsiktiga budgeteringen utnyttjar modellen {or
att ta fram en forsiljningsbudget, en produktionsbudget och en maskinbudget.

Savil Boulden som Marthins pekar pa mojligheten att utnyttja nagot av de speciella
programmeringssprak for budgetsimulering som marknadsférs. De tjdnser, som er-
bjudes via dessa diskuteras i ndsta avsnitt. Dessutom diskuteras i vilken utstrdckning
de speciella programmeringsspraken uttrycker ett angreppssitt pa budgetsimulering.

2.6 PROGRAMVARA

Vi har nu diskuterat nagra olika foreslagna angreppssitt for att effektivisera budgete-
ringen genom modellanvindning och nagra exempel pa i praktiken anvinda angrepps-
sétt. Nasta utgdngspunkt for definitionsdiskussionen ir den programvara som av data-
och konsultforetag erbjuds som hjdlpmedel vid budgetsimulering. Denna dr av tva
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typer. Den ena typen &r rena programmeringssprak avsedda att underldtta konstruk-
tionen av en budgetsimuleringsmodell. Den andra typen &r fardiga modellstrukturer
avsedda att direkt kunna tillimpas i olika fGretag.

2.6.1 Sprak

Det finns ett antal programmeringssprak, vilka enligt férsdljarna ir avsedda att
underiétta konstruktionen av budgetsimuleringsmodeller. Ordet budgetsimulering brukar
inte strikt definieras, men en uppfattning om vilken innebdrd som ldggs i ordet kan
man fa genom att studera de mdjligheter som spraken erbjuder. En reservation maste
har goras. For flera av spraken anges budgetsimulering som en av anvdndningsmdjlig-
heterna. Detta gor det mer vanskligt att i utformningen av ett sprak ldsa in en uppfatt-
ning om just begreppet budgetsimulering.

Spraken skiljer sig at ifraga om de mdojligheter som erbjuds och ddrigenom ocksa
ifraga om den uppfattning betrdffande budgetsimulering som kan utldsas. Har skall
endast gbras en sammanfattning av de olika typer av mdjligheter som spraken
erbjuder.

En budgetsimuleringsmodell kan tekniskt delas upp i foljande komponenter:!

— Indatarutiner (rutiner for specifikation av forutséttningarna for en kdrning)

— Berdkningsrutiner (modellens sambandsbeskrivning)

— Utdatarutiner (rapportgenerator)

— Analysrutiner (rutiner for t ex finansiella analyser av utdata)

— Andringsrutiner (rutiner for att studera effekten av en éndring i fOrutsittningarna
jAmfort med ett tidigare vdrderat handlingsprogram)

— Databashantering

Syftet med ett speciellt programmeringssprak &r att det skall underldtta program-
meringen av de olika komponenterna. Vi skall forst diskutera pa vilket sitt det kan
gora detta och dérefter diskutera huruvida ett speciellt programmeringssprak kan
uttrycka ett synsétt pa budgetsimulering.

Indatarutiner

Ett speciellt programmeringssprak kan hjilpa till vid programmeringen av indataruti-
ner genom att erbjuda speciella satser for inidsning eller specifikation av data i
programmet. Exempel dr satser som medger specifikation av data fOor ett antal
tidsperioder genom att ett virde for begynnelseperioden och en absolut eller procen-
tuell férdndring per period anges.

Beridkningsrutiner
Programmering av modellens berdkningsrutiner kan underldttas dels genom de
programmeringssatser som spraket erbjuder, dels genom de hjélprutiner som kan
finnas inbyggda i spraket.

De programmeringssatser, som ett speciellt programmeringssprak erbjuder, dr nir
det géller programmeringen av en modells sambandsbeskrivning, ofta inte effektivare
dn de som erbjuds av ett generellt spriak®. Ett speciellt programmeringssprik behdver

Indelningen ir linad fran civilekonom Anders Ullberg.
?Beteckningen generella sprak avser frimst spraken FORTRAN, BASIC, ALGOL och PL/I. Beteckning-
en har valts for att stilla dem i motsats till de speciella spriaken for budgetsimulering.
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inte heller ha motsvarigheter till ett generellt spraks alla satser. Det speciella program-
meringssprakets satser och programmeringsregler dr emellertid utformade sa att de skall
vara létta att lira och anvénda. De syntaktiska kraven dr mindre stréinga eller i varje fall
intuitivt mer léttfrstaeliga dn de i ett generellt sprak.

Satserna i ett programmeringssprak for budgetsimulering dr ofta utformade med
avsikten att programmering av rikneoperationer pa dataimatrisformskallunderlittas.
Motivet dr att de data man hanterar vid budgeteringen ofta har denna form.

Hjdlprutiner ir sadana program som ingar i spraket och vid behov kan anropas. De
kan berdkna virdet pa olika matematiska funktioner, utfora olika statistiska berik-
ningar eller numeriska analyser. Beroende pa formen for anrop kan de ges olika namn,
som satsfunktion, subrutin, modul eller om ingen teknisk skillnad gors mellan
hjélprutiner och andra rutiner, bara program. I de flesta sprak kan man sjdlv skriva
hjélprutiner. vilka anropas pad samma sétt som de som 4r en del av spraket.

Ofta finns ett rikare utbud av hjélprutiner i ett generellt sprak dn i ett speciellt
programmeringssprak. Det speciella programmeringssprakets hjélprutiner ar i regel
lattare att anvidnda f6r en anvdndare utan programmeringsvana.

Utdatarutiner

De speciella programmeringsspraken kan underldtta programmering av rapportutskrif-
terna. Som exempel kan ndmnas rutiner for automatiskt val av utskriftsformat
anpassat efter den utskrivna variabelns storleksordning och rutiner for grafisk represen-
tation av utdata.

Analysrutiner

Ett speciellt programmeringssprdk kan rymma rutiner for analys av vissa av en
modells utdata. Dessa analyser bygger pa att vissa typer av uppgifter aterfinns i
utdata. Till exempel kan olika réntabilitetsmatt berdknas med hjilp av uppgifter om
ekonomiskt resultat, eget och totalt kapital. Analysrutinerna skulle kunna sédgas utgéra
en del av modellens sambandsbeskrivning, men de skiljer sig i sa fall fran 6vriga delar
av denna genom att de ir firdiga modellelement, som tillhandahalles av spraket. Ana-
lysrutinerna kan alltsa ségas vara ett steg pa vig mot firdiga modellstrukturer. Sadana
diskuteras efter de speciella programmeringsspraken.

Andringsrutiner
En vésentlig egenskap i en budgetsimuleringsmodell dr att man skall kunna utvirdera
olika handlingsprogram och utféra kénslighetsanalyser med hjdlp av modellen. Detta
kan goras genom att fragestéllningar, vilka utgar fran ett redan utvirderat handlings-
program kan studeras utan att alla modellens indata maste ldsas in pa nytt. Dessa
fragestdllningar ar av tva typer, ”vad hander om-fragor” och ”vad maste hinda for att-
fragor”. Exempel pa en fraga av den fGrsta typen dr "Hur kommer resultatet att
paverkas om alla forsdljningspriser 4r 5 % hogre och alla volymer dr 10 % lagre én
enligt utgangsprogrammet?”. Exempel pa en fraga av den senare typen dr “Hur
mycket maste forsiljningen 6ka jimfort med utgangsprogrammet for att vinsten skall
bli 600 000 kronor for den studerade perioden?”. ”Vad hinder om-fragor” fragar
alltsa efter hur nagot eller nagra variabelviarden, som lamnas som utdata paverkas av
fordndringar i indata. “Vad maste hinda for att-fragor” utgar fran en Onskad
fordndring i utdata och fragar efter hur mycket virdet pa en viss variabel som limnas
som indata maste dndras for att utdatafordndringen skall intriffa.

I ett speciellt programmeringssprak kan finnas speciella instruktioner eller frage-
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sekvenser, vilka underldttar for anvidndaren att stdlla ”Vad hédnder om-fragor” och
”Vad maste hidnda for att-fragor”.

Databashantering

En pa ett sekunddrminne upplagd databas &r inte en forutsittning for att man skall
kunna anvidnda budgetsimulering. Det torde emellertid ofta vara en frutsittning for
ett effektivt modellutnyttjande.

Databasen idr en fOrutsittning for att ”vad hédnder om-fragor” och ”vad maste
hdnda for att-fragor” skall kunna stillas annat &n i anslutning till ett just utvdrderat
program. Om modellens indata finns pa en databas, kan en korning goéras med
utgangspunkt fran dessa data och Onskade férdndringar i dem. En databas kan
uppdateras nér detta bedéms ldmpligt. Uppdatering krdver alltsd inte kOrning av
modellen. Detta kan vara en praktisk fordel. En databas mdjliggdr ocksia, om
modellen utgér foretagets budgetstomme, att den faststdllda budgeten lagras under
aret. Detta underldttar sammankoppling av rutiner for budgetuppfoljning med model-
len. Databasen medger snabb access till de budgeterade virdena. Den kan ocksa
leverera data till program for avvikelseanalys.

Ett speciellt programmeringssprak kan underlédtta programmering av rutinerna for
att avlimna och avhdmta data fran databasen i vdsentlig grad. Sadan kommunikation
med databasen krédver vid programmering i ett generellt sprak ofta kunskaper om den
speciella maskinkonfigurationen, vilket inte behOver vara fallet i ett speciellt program-
meringssprak. Huruvida det speciella programmeringssprakets rutiner for hantering av
databasen erbjuder nagon fordel, beror pa vilket generellt sprak man jamfor med, efter-
som kommunikation med sekunddrminnen &r olika komplicerad i olika generella sprak.

For modeller, vilka hanterar stora dataméngder, har databasen en speciell fordel.
For dessa modeller kan man #nda bli tvungen att utnyttja ett sekundirminne,
eftersom utrymmet i datorns primdrminne &r begrédnsat. Utnyttjar man ett speciellt
programmeringssprak, vilket automatiskt lagrar alla indata pa ett sekunddrminne,
slipper man problemet att vid programmeringen se till att kraven pa utrymme i
primdrminnet aldrig kommer att Overstiga tillgangen. En nackdel med en modell, som
under korningen hdmtar alla data fran databasen, dr naturligtvis att kortiderna blir
lingre 4n om man utnyttjat primérminnet for mellanlagring av data under kdrningen.

Databasdelen &r ibland avskild som en sjdlvstéindig del. Leverant6ren siljer da ett
system for databashantering, vilket kan utnyttjas bl a tillsammmans med ett speciellt
programmeringssprak for budgetsimulering, som ocksa tillhandahalls av leverantGren.

Uttrycker de speciella programmeringsspriken ett angreppssitt pa budgetsimulering?
Av ovanstdende diskussion bor ha framgatt att de speciella programmeringsspraken
kan underldtta programmeringen av en budgetsimuleringsmodell med vissa typer av
egenskaper. De mdojliggdr inte nagot som inte gar att gbra i ett generellt sprak, men de
kan dels minska arbetet med programmeringen och dels méjliggéra programmering for
personer med mindre kunskaper &n vad programmering i ett generellt sprak kriver.

Olika speciella programmeringssprak kan i olika situationer vara olika virdefulla
som hjilpmedel. De kan vara olika val lampade for programmeringen av olika av de
ovan diskuterade komponenterna hos en budgetsimuleringsmodell. Vilket sprak, som
ar det mest effektiva hjdlpmedlet beror pa modellen.

Kan man séga att de speciella programmeringsspraken uttrycker nagot angrepps-
sitt pa budgetsimulering? I viss méan kan man mdjligen hivda att de gor detta genom
de mojligheter att underldtta programmeringen som de erbjuder. I sa fall uttrycker
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olika speciella programmeringssprak ocksa olika synsitt.

Iden mandespeciella programmeringsspraken har bidragit att sprida ett angreppssétt
pa budgetsimulering. har det varit genom att lansera hjdlpmedel for programmering av
enkla modeller. Vissa sprak har haft tonvikten pa kraftfull programmering av
rapportgenerator. dndringsrutiner och databashantering. De har alltsa varit ldmpade
for att bygga en enkel modell, ofta identisk med en tidigare budgetstomme, med hjilp
av vilken man kunnat utvdrdera olika handlingsprogram och utféra kénslighets-
analyser. Mdgjligheterna till att programmera modeller med annat an en mycket enkel
sambandsbeskrivning har daremot varit begransade. Dessa sprak uttrycker alltsa i viss
man samma synsitt som Boulden och Marthins (se avsnitt 2.5.3).

En utveckling pagar mot sprak som erbjuder stérre mdjligheter till programmering
av olika typer av modeller dn de hittills existerande speciella spraken. Didrmed blir det
dnnu svarare att ur de speciella spraken utldsa ett angreppssétt pa budgetsimulering.

2.6.2 Fardiga modellstrukturer

Utbudet av fiardiga modeller dr véasentligt mindre dn utbudet av speciella sprak. I
Sverige finns i stort sett endast en som vunnit spridd anvindning. Det 4r SE-bankens
modell Foretagsprognos. Detta dr en modell f6r finansiell langsiktsplanering. Liknande
typer finns utomlands. Dessa kdnnetecknas av:

— Utdata har formen av resultatrikning, balansrdkning och finansiella kvoter.

— Indata dr tdmligen litet detaljerade.

— Modellens berdkningssamband &r definitionsméssiga. Undantaget &r att mdjligheter
till trendextrapolering kan finnas.

Modellerna &r alltsd sadana som, givet attmankanfafram tillforlitliga indata, med
liten resursinsats i 6vrigt kan anvdndas for finansiell langsiktsplanering péa Sversiktlig
niva. De presenteras inte som budgetsimulering av forsdljarna, men brukar férekomma
i diskussionen i detta sammanhang.

2.7 BUDGETSIMULERING I OFFENTLIG FORVALTNING

De angreppssitt pa budgetsimulering som hittills anfGrts har varit forslag eller
erfarenheter avseende affdrsforetag. Nagra av de speciella programmeringsspraken har
breda anvindingsmdjligheter och kan mdjligen utnyttjas i offentlig férvaltning. Man
trycker emellertid vid fGrséljningen av dem inte pa dessa mdjligheter och det ir
omdjligt att ur sprakets konstruktion ldsa ut nagon fOrestdllningsram betrdffande
budgetsimulering i offentlig férvaltning.

Litteraturen som behandlar modellutnyttjande vid offentlig budgetering dr mycket
sparsam. Orsaken torde hir framst vara problem pa prestationsmétningssidan. Ett ut-
nyttjande av en planeringsmodell vid budgetuppstillandet krdver minst ett kriterium
som kan utnyttjas vid jimforelse mellan olika alternativ. I affdrsforetag finns hir det
ekonomiska resultatet, en littkvantifierad malvariabel, att tillgd. Aven om detta inte dr
ett foretags enda mal, torde det ofta anses som ett sa vésentligt mal att arbeta med, att
en modell som berdknar det ekonomiska resultatet for olika alternativ, bed6ms
meningsfull. Dessutom kan ocksa vissa andra tinkbara mal, t ex sysselséttning eller
omsittning, kvantifieras i modellen.
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1 offentlig forvaltning dr problemet att kvantifiera och méta prestationerna svarare
dn i ett affirsforetag. Situationen dr typiskt den att en ansvarsenhet tilldelas medel
med uppgiften att fullgéra vissa prestationer beskrivna pa en mer eller mindre
Oversiktlig nivd. Idén om en kvantifierad beskrivning av prestationerna har borjat
tringa igenom forst i och med programbudgeteringen, men man har inte kommit fram
till formaliserade planeringsmodeller.

Widebick anfor fem kédnnetecken som brukar anges for programbudgetering

1. Budgeten &r uppstélld pa grundval av en program- eller &ndamalsindelning.

2. Budgeten redovisar utover kostnader och andra uppoffringar dven resultat och
prestationer.

3. Budgetuppstillandet innebér att alternativa handlingsmdjligheter medvetet och direkt
stdlls emot varandra, eventuellt sasom alternativt utformade budgeter.

4. Planeringsarbetet vid budgetuppstéllandet utvecklas for vissa delar av budgeten till
analytiska studier av ett betydande omféng.

5. I budgeten anlédggs ett flerarigt perspektiv.
(Widebéck, 1973, sid 159)

Utnyttjande av en datormodell forefaller att vél passa in vid programbudgetering.
Modellen utgér ldmpligen en beskrivning Over sambandet mellan uppoffringar och
prestationer. Med hjdlp av modellen kan vérderingen av alternativa handlingsmdjlig-
heter stillas mot varandra.

Zandrén (1972) diskuterar en modell for planering inom armén. Han anvénder
termen budgetsimulering (“budget simulation”), eftersom modellen anvinds till att
utvirdera effekten av olika anvdndningar av tilldelade budgetmedel.

Modellen arbetar med tva typer av mal, skalférsvarseffekt och ytfGrsvarseffekt.
Olika typer av resurser kravs fOr att uppna de tva typerna av effekter. Den avviégning
mellan malen som gors kommer alltsa att paverka medelsanvdndningen.

Storsta effekten av pengarna erhalls om man kénner till den avvigning mellan olika
mal vill gora vid olika tidpunkter. Man har emellertid ingen sdker information om
detta. Den typ av forsvarseffekt man Onskar vid en viss tidpunkt i framtiden dr beroen-
de av t ex krigsrisk och potentiell angripare eller vid ett krigsutbrott av vem angriparen
dr och den typ av forsvar man av olika skél véljer. Beddmning av vilken avvégning
mellan malen som 4r den ldmpliga kan ocksa variera Over tiden.

Med hjélp av modellen kan man berdkna vilken effekt avseende de tva malen som
uppnas vid en tédnkt tidpunkt, om inriktingen gors pa en viss avvédgning mellan malen
och sedan inte dndras. Forutséttningen ar kdnda priser pa de resurser som képs. Mo-
dellen kan ocksa utnyttjas for att studera vilken effekt avseende de tva malen som kan
uppnas vid en given tidpunkt, om avvagningen mellan dem &dndras. En sddan éndring
medfor att sdmre effekt uppnds, 4n om man fran borjan bestdmt sig for den Onskade
avvagningen eftersom vissa inte helt ldmpade resursink0p redan gjorts. Eventuella
framtida &dndringar i avvdgningen mellan malen kan underldttas genom att man
tillgriper s k adaptiva atgérder.

FoOrutom att utvdrdera effekten av en vald inriktning, om malavvagningen 4ndras,
kan modellen ocksa anvéndas till att studera effekten av den valda inriktningen, om
resurspriserna i framtiden dndras i forhallande till dem som anvénts vid berdkningen.

Den av Zandrén refererade modellen bygger pa en beskrivning av relationen mellan
olika typer av uppoffringar och olika typer av mal och torde kunna betraktas som ett
exempel pa hur en datormodell skulle kunna utnyttjas vid programbudgetering.
Beskrivningen omfattar hela armén, men liknande tankegangar skulle kunna tillimpas
pa enskilda program.
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Ytterligare ett sétt att utnyttja en datormodell i offentlig forvaltning ar naturligtvis
att utforma en modell som utvidrderar effektiviteten av existerande och eventuella
foreslagna nya budgetrutiner. Modellen skulle alltsd beskriva sjdlva budgeteringssys-
temet snarare dn den verksamhet, som ir foremal for budgetering. Négra exempel pa
detta avseende affirsforetag diskuterades i avsnitt 2.5.2.

En motsvarande studie for offentlig forvaltning har utforts av Crecine (1967). Han
har utvecklat en modell som beskriver kommunalt beslutsfattande vid budgetarbetet.
Modellens fOrutsdttningar bygger pa observationer av budgetarbetet i amerikanska
stdder. Typiska beteenden vid anslagstilldelning vid olika medelstillgdng har urskilts.
Beteendet pa olika nivder i organisationen har studerats.

Modellen forutsdger resultatet av budgetarbetet, sddant det yttrar sig i form av
faststillda anslag. Den har testats i tre storre amerikanska stdder genom att det av
modellen forutsagda resultatet jimforts med det verkliga. Enligt fGrfattaren erhélls
mycket god 6verenskommelse.

2.8 BUDGETSIMULERING — NULAGE OCH FRAMTID

Hur utbredd dr metoden budgetsimulering? Ett svar pa den fragan forutsétter en farsk
unders6kning om utbredningen. Nagon publicerad sddan existerar inte, nir detta
skrives, varken for svenska eller internationella férhallanden.

Gershefski (1970) har publicerat en undersdkning fran 1969 avseende amerikanska
forhallanden. Denna konstaterar en snabb utbredning i slutet av 1960-talet i USA av
”corporate models”utan att definiera begreppet. Med den snabba utveckling som skett
pa omradet maste de siffror som angavs om utbredningen betraktas som helt
inaktuella.

Vid en svensk undersdékning, som gjordes 1972 och som vinde sig till de 100
storsta foretagen i Sverige av vilka 73 svarade, angav 10 fOretag att man utnyttjade
nagon form av budgetsimuleringsmodell pa koncernnivd och 15 foretag att man
utnyttjade en budgetsimuleringsmodell i den storsta resultatenheten (se Budgeterings-
praxis, 1972, sid 88). Aven denna undersokning maste betraktas som inaktuell.
Dessutom maste forsiktighet iakttas vid tolkningen av svaren, eftersom begreppen
”planeringsmodell” och ”modell med vars hjidlp man kan ta fram firdiga budgetfor-
slag” som utnyttjades, inte behdver ha uppfattats som synonyma med den hir
uppstillda definitionen av budgetsimulering.

Aktuellare uppgifter kan erhallas om man vénder sig till leverantdrerna av program-
vara. Ungefarliga uppskattningar, som kan goras med hjédlp av dessa uppgifter, leder
till att de speciella programmeringsspraken sammanlagt har nagra hundra anvidndare
och att Foretagsprognos har ett hundratal. Ett problem med att dra slutsatser ur dessa
siffror dr att de speciella programmeringsspraken kan anvéndas till annat dn budget-
simulering. Framf6r allt kan de anvindas till mekanisering av budgeteringen inom
ramen for of6ridndrade rutiner. Vidare behdver ju inte alla abonnenter ha en anvind
modell i funktion. Vissa kan Overvdga utveckling av en modell. Andra kan ha en
modell man slutat anvénda eller som aldrig kommit i bruk.

Det finns tecken som tyder pa att de flesta foretag, nir detta skrivs, icke anvénder
budgetsimulering. Detta dr ett personligt intryck, som &r svart att beldgga. Antag att
det skulle vara korrekt. Betyder detta att budgetsimulering &r en for de flesta foretag
ointressant metod? Begreppet har ju diskuterats i ndrmare tio ar.

En sadan slutsats torde vara férhastad. Budgetsimulering kan fortfarande vara en
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metod som kommer att fa sitt genombrott. Rogers (1962, kap 5) anfor fem egenskaper
hos en innovation, vilka har betydelse for spridningshastigheten. Dessa ar relativ
fordel, kompatibilitet (Overensstimmelse med anvindarnas tidigare virderingar och
erfarenhet), komplexitet (svarighet att forsta och anvénda), divisibilitet (mdjlighet att
prova innovationen i begrinsad utstrickning) och kommunikabilitet (m&jligheter for en
anvindare att sprida resultaten till andra).

Budgetsimulering som innovation har flera av egenskaperna som talar for en lang
innovationsprocess. Komplexiteten ar hog sa tillvida att en initialinsats krdavs. Mojlig-
heter att prova budgetsimulering for en del av foretagets budget finns, men den fér inte
vara for liten, om budgetsimuleringens fordelar skall uppnas. Méjligheterna att ldra av
andras erfarenheter 4r tdmligen begrédnsade, eftersom mycket ar fOretagsspecifikt.
Detta tyder pa att man kunnat vénta en timligen langsam spridning av metoden, dven
om dess relativa fordel jimfort med manuell budgetering &r hég.

Det finns ocksd tecken pa att budgetsimulering star infGr eller har haft sitt
genombrott i Sverige. Det stora antalet abonnenter pa de speciella programmerings-
spraken 4r ett sadant. Aven om dessa till en borjan endast utnyttjas till mekanisering
av tidigare rutiner, kan en saddan mekanisering radikalt minska den arbetstid och de
kostnader, som en Gvergang till budgetsimulering kraver. Detta diskuteras ytterligare i
kapitel 8 och 10.

Det ovan forutsagda genombrottet for budgetsimulering avser enkla modeller, som
ibland kan vara identiska med en tidigare budgetstomme. Troligen &r det via sadana,
som modelltinkande kan fa sitt genombrott vid budgeteringen snarare 4n via
ambitiGsa satsningar pa komplexa modeller. Skélen for detta diskuteras ytterligare i
kapitel 10.

2.9 MOTIV FOR DEN VALDA DEFINITIONEN

Den valda definitionen dr omfattande och rymmer inom sig manga olika angreppssitt.
Négra av de ovan refererade angreppssitten, vilka forekommit i diskussionen om
budgetsimulering har emellertid avgridnsats. Nedan diskuteras avgrdnsningarna i
anknytning till de tva begrepp, som ordet 4r sammansatt av.

2.9.1 Budgetering

En fGrsta avgrinsning dr att enbart hjdlpmedel vid sjdlva budgeteringen betecknats
som budgetsimulering. Utnyttjande av modeller som beskriver fGretagets styrsystem
¢eller nagon del dérav faller inte in under definitionen. Om man saledes vill effektivisera
budgeteringen genom att i modellform jimfora alternativa budgeteringssystem, ar det-
ta inte budgetsimulering. Orsaken till avgrdnsningen 4r att angreppssattet ar tdmligen
artskilt fran modellutnyttjande vid budgeteringen. Det ir inte ett angreppssétt som kan
tillimpas av budgeterarna inom ramen for denna, utan utférs som engangsprojekt.
Det dr ocksa ett angreppssitt, som hittills fatt mycket liten praktisk betydelse.

Forresters, Boninis och Stedrys modeller dr exempel pa angreppssitt, vilka forekom-
mit i diskussionen om budgetsimulering och déarfor redovisats, men som faller utanfor
den hér uppstédllda definitionen.

Budgetsimulering dr saledes ett hjdlpmedel vid budgeteringen. Budgetering ir nu en
process, som mer eller mindre direkt berdr och berdrs av storre delen av ett foretags
verksamhet. N&gon avgridnsning maste ocksid goéras avseende hur involverad i
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budgeteringen modellanvdndingen maste vara for att betraktas som budgetsimulering.
Antag tex att en modell utnyttjas for att ta fram en prognos om marknadsutveck-
lingen och att denna prognos utnyttjas och tas for given vid budgetuppstéllandet. Bor
da modellen kallas en budgetsimuleringsmodell? Antag att en modell utnyttjas for
analys av ett investeringsbeslut, vilket far konsekvenser for budgetuppstéllandet. Ar
denna modell en budgetsimuleringsmodell?

Bada dessa fragor bor enligt definitionen besvaras nej. De beskrivna modellerna
paverkar forutsittningarna for budgetarbetet, men modellanvidndningen &dr inte en del
av detta. Inte heller kan den betecknas som styrning av foretaget genom anvidndande
av en budget. Ekonometriska modeller som ldmnar marknadsprognoser blir t ex inte
budgetsimuleringsmodeller. Inte heller blir s k Hertz-simulering for analys av investe-
ringsbeslut under risk budgetsimulering (Hertz, 1964).

Om en definition av begreppet budgetsimulering valts, som innefattat alla modeller
som pa nagot sdtt har betydelse for budgeteringen, skulle definitionen blivit sa
omfattande att begreppet blivit ointressant.

Det i borjan av kapitlet diskuterade kravet att budgetsimulering skall innefatta
regelbundet modellutnyttjande ar en konsekvens av kravet att modellutnyttjandet skall
vara en del av sjédlva budgetarbetet. Budgetuppstillande ér en regelbundet aterkomman-
de aktivitet (jfr avsnitt 2.3.2) och budgetsimulering &r en aktivitet vid budgetuppstéllan-
det.

Kravet pa regelbundet modellutnyttjande innebér inte nédvéandigtvis att man Sver en
langre tidsperiod hela tiden arbetar med samma modell. I rutinerna for budgetsimule-
ring kan ligga anpassning av en modell till fordndrade forutsattningar eller eventuellt
konstruktion av helt nya modeller. Den utstrdckning i vilken det kan bli aktuellt att
arbeta om en existerande modell ar troligen i hog grad beroende av i vilken
utstrackning modellen rymmer formaliserade samband. En modell, som endast rymmer
definitionsméssiga samband, lamnar ju alltid en valid beskrivning.

Modellutnyttjande vid savél kortsiktig som langsiktig budgetering betraktas som
budgetsimulering. Om en modell beskriver en flerarig period, dr den en budgetsimule-
ringsmodell, om den utnyttjas for regelbundet daterkommande beslut. Den i avsnitt
2.5.3. beskrivna modellen for AB Sandvik &r t ex att betrakta som en budgetsimule-
ringsmodell. En modell for analys av strategiska engangsbeslut betraktas icke som en
sadan.

I princip kan olika modeller anvindas for budgeteringens olika syften. Det enda
exemplet i praktiken pé detta torde vara att en modell for analys av budgetavvikelser,
vilken inte kan utldsas ur budgetstommen, utnyttjas (se Magnusson a a, sid 49—50). 1
definitionen krédvs emellertid att planering skall vara ett av syftena hos en budgetsimu-
leringsmodell. Orsaken till detta &r att det dr betrdffande planeringssyftet som
budgetsimulering kan fa den mest genomgripande inverkan pa budgeteringen. Inver-
kan betrédffande andra syften kan till stor del vara en foljd av modellens anvandning
for planeringsdndamal. Utférande av berdkningar med dator, vilka tidigare inom
ramen fOr i stort sett samma rutiner utférdes manuellt, dr inte budgetsimulering.

2.9.2 Simulering

Kravet att budgetsimulering skall vara en metod for budgetering medforde alltsa vissa
avgriansningar. Kravet att budgetsimulering skall vara simulering har vi givit en
mycket liberal tolkning.

Med simulering menar vi experiment med en modell. Vissa fOrfattare ldgger in
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ytterligare egenskaper i simuleringsdefinitionen. Naylor et al krdver t ex en dynamisk
modell

Simulation is a numerical technique for conducting experiments on a digital computer,
which involves certain types of mathematical and logical models that describe the
behavior of a business or economic system (or some component thereof over extended
periods of real time).

(Naylor, et al, 1970, sid 3)

Nagot som numera dr mindre vanligt dr att simulering likstélls med Monte Carlo-
simulering. Sadan innebér att héndelser i det beskrivna systemet i modellen alstras
genom slumptalsgenerering ur sannolikhetsférdelningar.

McMillan och Gonzalez (1968, sid 25--26) anfér som en del av simuleringsdefini-
tionen att simulering ar en teknik man tillgriper, nir matematisk analys inte ar
tillrdckligt kraftfull.

Motivet att inte ldgga nagot i simuleringsbegreppet utom experiment med en modell
ar att budgetsimulering skulle bli en fér de flesta foretag ointressant metod, om nagot
elier nagra av de ovan anforda kraven anfordes. Varken dynamiska eller stokastiska
modeller torde vara sarskilt intressanta. Detta diskuteras ytterligare i kapitel 10. Inte
heller d4r budgeteringens planeringssituation den vilavgrinsade komplexa situation,
som enligt McMillans och Gonzalez’ definition gér simulering till en ldmplig metod.

Den uppstillda definitionen utesluter inte heller utnyttjande av optimeringsmodeller,
dvs modeller som bygger pa tekniker, vilka tar fram en enligt modellens beskrivning
optimal [6sning. Orsaken till detta &r att arbetsséttet vid utnyttjande av en optimerings-
modell vid budgeteringen, inte torde skilja sig speciellt mycket fran arbetsséttet vid
utnyttjande av andra budgetsimuleringsmodeller. Prognosproblem intar en s& central
roll vid budgetuppstillandet att experiment med modellen genom variationer av
forutsittningar dven for optimeringsmodeller torde spela en central roll. Detta hindrar
inte att distinktionen mellan optimeringsmodeller och andra modeller &r viktig, men den
behover inte nddvandigtvis vara den mest vasentliga distinktionen vid beskrivning av
budgetsimuleringsmodeller.

2.9.3 Definition och arbetsmetodik

Den vida definition av begreppet budgetsimulering som valts dr till stor del en konse-
kvens av den arbetsmetodik och det dmnesomrade som valts for arbetet. Den
utvecklingsniva, som kunskaperna om och erfarenheterna fran modellanvéindning vid
budgeteringen befinner sig pa, far ett brett angreppssétt att te sig naturligt. En stor del
av arbetet behandlar egenskaper och effekter pa budgeteringen, som dr gemensamma
for olika modelltyper. Andra delar behandlar skillnader mellan olika modelltyper.

Den breda ansatsen medfor att vissa problem inte kan behandlas. En detaljerad
beskrivning av effekten av budgetsimulering i ett foretag krdver forutsdttningar
betrdffande modelltyp samt féretagets organisation och planeringssituation. Pa samma
sitt krdvs ocksd detaljerad information om foretaget for att en diskussion i storre
detalj om vilken modelltyp ett foretag bor vilja skall vara mdojlig.

Ett sadant mer detaljerat studium krédver en indelning av &mnesomradet i mindre de-
lar. Ett viktigt steg torde hér vara utveckling av en modelltaxonomi.
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Kapitel 3
Budgetsimulering och budgeteffektivitet

3.1 KAPTILETS SYFTE OCH INNEHALL

I detta kapitel kommer allmént att diskuteras hur anvdndning av budgetsimulering kan
paverka budgeteringens effektivitet. Detta innefattar en diskussion av hur en budget-
simuleringsmodell kan anvindas vid budgeteringen. Kapitlet kan darfor i viss man ses
som en utvidgning av definitionen av budgetsimulering.

Kapitlet syftar till foljande:

— Ge en definition av det anvdnda effektivitetsbegreppet.

— Resonera om hur en budgetsimuleringsmodell kan anvindas for att tiligodose
budgeteringens olika syften.

— Ange egenskaper hos budgeteringen, vilka kan paverkas av budgetsimulering och
diskutera dessa egenskapers relation till det anvédnda effektivitetsbegreppet.

— Diskutera mdjligheterna att validera budgetsimuleringsmodeller och hur dessa
mdjligheter inverkar pa effektiviteten av budgetsimulering.

For att kunna diskutera inverkan av budgetsimulering pa budgeteringens effektivitet,
maste vi skilja mellan olika typer av modeller. I teorin saknas en modelltaxonomi, som
delar in olika modelltyper i vil avgransade, Omsesidigt uteslutande och homogena
kategorier. Som ett fOrsta steg mot en sadan indelning kommer i stéllet olika
beskrivningsdimensioner for budgetsimuleringsmodeller att presenteras. Presentationen
av dessa beskrivningsdimensioner inleder kapitlet.

Kapitlet dr inriktat mot att klarldgga mdjligheterna att effektivisera budgeteringen
med hjélp av budgetsimulering. Dessa mojligheter kan inte alltid forverkligas. Bristan-
de kunskaper hos anvédndarna eller oklok modellanvandning kan leda till att vinsterna
uteblir eller att modellanvindningen minskar budgeteffektiviteten. Organisatoriska
forutsédttningar for ett framgangsrikt inférande av budgetsimulering, liksom riskerna
med metoden, behandlas i kapitlen 8 och 10. Riskerna kommer dock att kort sam-
manfattas i detta kapitel.

3.2 BESKRIVNINGSDIMENSIONER FOR BUDGET-
SIMULERINGSMODELLER

I detta avsnitt kommer de beskrivningsdimensioner vi valt for att beskriva budgetsimu-
leringsmodeller att behandlas. Vissa av dessa dimensioner beskrivs efter en kontinuerlig
skala och vissa ar indelade i avgridnsade kategorier.

De valda dimensionerna uttrycker egenskaper, som vi bedomer ha betydelse for
mdjligheterna att anvidnda en modell, fér kostnaderna att konstruera den och for sva-
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righeterna fOr en anvéndare att ldra sig den. Darfor behGver vi dem i den fortsatta
diskussionen. De behandlade dimensionerna ar

— budgetstommemodell — sidoordnad modell
— fOrstoringsgrad

— formaliseringsgrad

— "top down™ — ”’bottom up” — dimensionen
— tidsbeskrivning

— riskbeskrivning

— modellkomplexitet.

3.2.1 Budgetstommemodell — Sidoordnad modell

Var definition av budgetsimulering rymmer savil utnyttjande av modeller som ldmnar
firdiga budgetforslag och som alltsa utgdér sjdlva budgetstommen, som modeller som
anvinds som #hjdlpmedel vid budgeteringen. Bada typerna kan anvéndas till att
utvdrdera handlingsprogram och for att utféra kinslighetsanalyser vid budgetupp-
stdllandet. Den forra typen kallar vi budgetstommemodell och den senare sidoordnad
modell.

Stora olikheter finns mellan de tva modelltyperna. En sidoordnad modell torde i
regel vara ett mer renodlat planeringsinstrument dn en budgetstommemodell. Den
senare utgor ju fOretagets budgetstomme, vilken utnyttjas for alla budgeteringens
syften. I manga foretag har budgeteringen starka participativa inslag for att tillgodose
samordnings- och kontrollsyftet. Detta innebdr troligen att fler budgeterare medverkar
vid anvdndningen av en budgetstommemodell &n vid anvdndningen av en sidoordnad
modell. Jimforelsen kan dock i praktiken vara svar att géra, om inte samma foretag
anvinder bada typerna av modell.

3.2.2 Forstoringsgrad

Begreppet forstoringsgrad avser att uttrycka hur detaljerat modellen beskriver det
verkliga systemet. Ibland anvinds i.stillet begreppet aggregeringsniva. Detta begrepp
kan betraktas som motsatsen till forstoringsgrad. Hog aggregeringsniva dr det samma
som lag fOrstoringsgrad och vice versa. Forstoringsgraden, kan delas in i tva
delbegrepp: forstoringsgrad avseende indata och foOrstoringsgrad avseende utdata. Ett
samband rader mellan dessa begrepp, sa tillvida att den senare inte kan gdras stOrre
dn den forra tillater. Det gar inte att konstrpera en meningsfull modell, som med hjilp
av Oversiktliga indata berdknar detaljerade utdata.

Val av forstoringsgrad maste t ex goras vid beskrivningen av foretagets kostnader.
Den totala tillverkningskostnaden kan med en mycket grov beskrivning. anges som en
funktion av produktionens vérde uttryckt i standardpriser. Man kan tidnka sig olika
grader av mer forfinade matt. En mojlighet ar att bestimma tillverkningskostnaden
som en funktion av produktionsvolymerna for olika produkter. Man kan ocksa ga
dnnu ldngre och uppskatta olika kostnadsslags beroende av produktionens storlek och
sammansittning for att pa detta sitt fa fram en totalkostnad.

Det som sagts ovan ir ett exempel pa olika mdjligheter betriffande forstoringsgra-
den avseende indata. Mdjligheter att variera forstoringsgraden avseende utdata finns
naturligtvis ocksa. Tillverkningskostnaden kan i budgeten i hogre eller ldgre grad
specificeras pa olika produkter eller produktgrupper. En hég sadan specifikation
forutsitter emellertid att tillrdcklig information ldmnats som indata.
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Man skulle ocksa kunna tala om forstoringsgrad avseende modellens sambands-
beskrivning och med detta begrepp ange hur detaljerad beskrivningen ar i de
berdkningssamband med vars hjdlp indata genererar utdata. Detta begrepp ar emeller-
tid dverflodigt. Forstoringsgraden avseende sambandsbeskrivningen dr ju bestimd av
forstoringsgraden i in- och utdata, forutsatt att alla variabelvarden, som erfordras for
berdkningarna och som inte dr intermedidra variabler, betraktas som indata.

Antalet inputvariabler respektive antalet outputvariabler skulle kunna vara ett grovt
matt pa forstoringsgraden i en modell. Ju storre dessa antal ar vid beskrivningen av ett
givel system, desto hdgre sdgs forstoringsgraden vara. Mattet kan inte anvandas for att
jadmfora modeller av olika system, eftersom dessa system kan ha olika omfattning.

Forstoringsgraden avseende indata kan delas in ytterligare i forstoringsgrad avseen-
de besiut och forstoringsgrad avseende prognoser, beroende pa vilket antal besluts-
variabler respektive prognosvariabler, som utgér indata. Ett beroende finns, sa tillvida
att hog fOrstoringsgrad avseende beslut ocksd torde krdva en hog férstoringsgrad
avseende prognoser. Att fatta detaljerade beslut pa basis av Oversiktlig information ter
sig knappast rimligt. Motsatsen dr daremot tankbar.

Forstroingsgraden kan tdnkas vara variabel i en modell. 1 sa fall kan man, beroende
pa anvidndningssituationen eller informationstillgangen, véilja hur detaljerad beskrivning
man vill l4mna.

3.2.3 Formaliseringsgrad

Med formaliseringsgrad menasivilken utstrickning prognos- respektive beslutsuppgifter
Overlatits at modellen. Formalisering innebédr att en prognosrutin respektive besluts-
regel beskrivs i kvantitativa termer, sa att modellen kan stilla prognosen respektive
beslutet. givet att den fOrses med de forutséttningar som ligger till grund for det.
Tekniskt innebar detta att en prognos eller ett beslut som annars skulle tillforts
modellen i indata bestims som en konsekvensvariabel. Det samband modellen hér
anvéinder far. for att vi ska anvédnda termen formalisering, inte vara definitionsméssigt
(se avsnitt 2.4.4), utan maste i sig tillféra modellen information. Insittandet av
definitionsmaéssiga samband i en modell kan i och for sig vara intressant, sa tillvida att
forstoringsgraden paverkas. Man kan emellertid inte siga att en modell Overtagit en
prognosuppgift, ndr man enbart lagt in ett logiskt sjédlvklart samband i den.

Formalisering av en beslutsregel innebdr att ett beslut, som annars hade tillforts
modellen som vérdet pa en beslutsvariabel, genom ett kvantitativt samband bestdms
som en konsekvensvariabel.

Beslutsregler i en modell har antingen karaktdren av tumregler eller optimerings-
mekanismer. Tumregler ar sadana samband, vilka bestimmer den eller de aktuella
konsekvensvariablernas virde som en funktion av viarden pa andra besluts-, prognos-
eller konsekvensvariabler. De 4r inte anpassade sa att de alltid ska ge ett enligt
modellens beskrivning optimalt viarde pa nagon malvariabel. Optimeringsmekanismer
har daremot denna egenskap. En optimeringsmekanism bestaimmer vdrden pa en eller
flera konsekvensvariabler, sa att ett varde pa en malvariabel blir sa hogt eller sa lagt
som mdjligt.

Tumregler kan viljas framfor optimeringsmekanismer av flera skil. For det forsta
kan beslutssituationen vara sa komplex att formulering av optimeringsmekanismer inte
later sig goras eller i varje fall beddms som alltfor resurskrdvande. For det andra kan
formulering av optimeringsmekanismer vara alltfér informationskravande. Information
kravs ju om vilken inverkan olika kombinationer av viarden pa optimeringsvariablerna
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har pd den malvariabel som ska optimeras. Detta innebdr att formulering av
optimeringsmekanismer ocksa krdver formulering av prognossamband. Ibland kan
dessa ges formen av restriktioner. Det hdvdas i den sa kallade Carnegieskolans organi-
sationsteori att i praktiken férekommer enkla tumregler, i synnerhet vid bristféllig
information, oftare &n anvindning av optimeringsmekanismer (se t ex Cyert-March,
1963, kap 5—6 eller Simon, 1961, kap 4).

Vid formulering av tumregler dr naturligtvis deras inverkan pa malvariablerna
central. Formulering av tumregler kraver emellertid mindre arbete och information n
formulering av optimeringsmekanismer.

Formaliserade beslutsregler kan omfatta storre ¢ller mindre delar av det system som
beskrivs av modellen. Extremfallet ar en fullstandigt formaliserad modell. Dirmed
menar vi en modell, i vilken vdrden pa alla variabler, vilka beslutsfaitaren kan fatta
beslut om, bestims som konsekvensvariabler. Om modellen har egenskapen att dess
beslut enligt modellens beskrivning alltid dr optimala, kallar vi den optimeringsmodell.
Om den inte har denna egenskap kallar vi den en fullstdndigt formaliserad heuristisk
modell. Den senare typen av fullstdndigt formaliserade modelier torde dock knappast
vara av intresse i budgetsammanhang: Detta diskuteras i kapitel 10.

Aven om ett foretag utnyttjar en optimeringsmodell vid budgeteringen, behdver
man darfor inte strdva efter optimering i sitt beslutsfattande. Odhnoff (1965)
diskuterar begreppen optimering och satisfiering som beskrivning av beslutsfattar-
beteende. Med en optimerande beslutsfattare menar han en beslutsfatiare som strdvar
att na sa hog maluppfyllelse som mojligt. Med en satisfierande besiutsfattare menar
han en beslutsfattare som ndjer sig med ett alternativ som medfdr en maluppfyiielse
som han uppfattar som tillrdckligt bra.

For att kunna fOrutsdga vilket alternativ en optimerande beslutsfattare kommer
att valja, behdver man kéinna till hans besfutsmodell, dvs den uppfatining om vilken
maluppfyllelse olika alternativ medftr, som végleder honom vid beslutsfattandet. For
att kunna forutsdga vilket alternativ en satisfierande beslutsfattare kommer att vilja,
maste man dessutom kdnna till hans sOkprocess och hur hans uppfattning om vad
som &r en tillrdckligt hog maluppfylleise utvecklas under denna.

Vid budgetuppstdllande dr som tidigare ndmnts problemsituationen sdllan sa
vélstrukturerad och informationen sidllan sa god att optimering blir m&jlig. For det
forsta ar i regel prognosproblemen sa stora att kanslighetsanalys ar ett centralt syfte
med budgetsimulering, 4ven om en optimeringsmodell utnyttjas. Fér det andra kan
grinsen mellan en optimeringsmodell och en icke fullstindigt formaliserad modell
vara svar att dra. En linjir programmeringsmodell uppfattas tex normalt som en
optimeringsmodell. Man kan emellertid anvidnda en sadan f6r att utvdrdera olika
alternativ genom att fora in beslutsvariabler som restriktioner. Detta kan man gora
tex vid beddmning av olika kapacitetsalternativ. Den linjara programmeringsmodel-
len uppfyller emellertid vid en sadan anvindning inte den uppstillda definitionen av
en optimeringsmodell. Om restriktionerna uppfattas som beslutsvariabler, ar ju
modellen inte fullstdndigt formaliserad.

3.2.4 ”Top down” — “bottom up” — dimensionen

Budgetsimuleringsmodeller kan ocksa beskrivas efter relationen mellan forstorings-
graden i indata och fOrstoringsgraden i utdata. Om utdata dr mer detaljerade &n in-
data brukar man tala om en “top down”-modell och vid det motsatta fallet om en
“bottom up”-modell.
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Ofta kan en "top down”-modell som indata ha planer, som meddelas av ledningen
for foretaget eller den enhet som beskrivs av modellen, och som utdata ha konsekven-
ser for befattningshavare pa ldgre niva. En “bottom up”-modell har ofta som indata
planer for befattningshavare pa ldgre niva och som utdata konsekvenser for hela fore-
taget.

Endast en sidoordnad modell torde i praktiken kunna ges ”top down’-karaktér. En
“top down™-orienterad budgetstomme skulle krdva extremt nedbrytningsorienterad
budgetering. eftersom modellen ldmnar en budget for befattningshavare pa liagre niva,
utan att dessa ges mdjligheten att utvdrdera sina egna forslag. En “bottom up”-
modell utesluter ddremot inte nedbrytningsorienterad budgetering. Utgangspunkt for
budgetuppstillandet kan vara att de i forutsittningarna angivna malen ska nas, dven
om dessa mal &r tdmligen detaljerade. Modellen kan sedan anvindas for att
undersoka i vilken utstrdckning budgeterarnas budgetforslag star i 6verensstaimmelse
med de uppstillda malen.

En sidoordnad modell av ”top down”-karaktir kan anvandas som planeringsinstru-
ment av foretagsledningen vid bestimning av fOrutsittningarna for budgetarbetet.

3.2.5 Tidsbeskrivning

For att ange pa vilket sitt forloppet under den beskrivna tidsperioden uttrycks i en
modell kan man skilja mellan statiska, kinetiska och dynamiska modeller.

Den klassiska distinktionen dr den mellan statiska och dynamiska modeller. En
dynamisk modell beskriver ett tidsforlopp, medan en statisk modell icke gor detta.
Krelle skriver

Dagegen heisst eine Theorie dynamisch, wenn sich ein Teil jhrer Variabeln oder alle
auf verschiedene Zeitpunkte bzw. Perioden beziehen.
(Krelle, 1961, sid 53)

Grubbstrom har hardare krav pa en dynamisk modell

We shall mean that a model is dynamic when it contains a sufficient number of equations
(or other statements) for the time developments of all relevant variables (or other pro-
perties) to be computed, if given the initial values of the variables and, if necessary, the ex-
ogenous influences of the system.

(Grubbstrdm, 1973, sid 65)

Grubbstroms definition dr den striktaste och vi haller oss till den. Endast om en
modell kan beskriva utvecklingen av alla relevanta variablers virden Gver den
studerade tidsperioden dr den saledes dynamisk. Om ifragavarande variablers virden
avser antingen tillstdndet vid en bestdmd- tidpunkt eller ett aggregerat flode for den
studerade perioden siger vi att modellen dr statisk. Om varden ldmnas avseende
tillstandet vid flera tidpunkter eller avseende aggregerade floden for delar av den
studerade perioden séger vi att den dr kinetisk.

En dynamisk modell behdver inte lamna en kontinuerlig beskrivning av de
studerade variablernas virden under den studerade tidsperioden, utan beskrivningen
kan fa goras for diskreta intervall eller tidpunkter. Detta framgar av savil Krelles
som Grubbstroms diskussion. En dynamisk modell skiljer sig fran en kinetisk genom
att modellen forutsdger utvecklingen under den studerade perioden med hjélp av in-
formation om begynnelsetillstindet, och genom att tillstandet vid en viss tidpunkt
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under den studerade perioden kommer att paverka forloppet under senare delar av
perioden. En kinetisk modell kan t ex bestd av en serie i det ndrmaste oberoende
statiska modeller f6r olika delperioder, sammanldankade av samband, vilka anger att
tillstandet vid slutet av en delperiod ska vara lika med tillstandet vid borjan av
féljande.

Begreppet kinetisk modell ar inte lika vedertaget som de Ovriga tva. Ofta gors inte
distinktionen mellan kinetiska och statiska modeller. Vi har hér valt att arbeta med
begreppet kinetisk modell dirfor att budgetsystemet i ett foretag i regel just dr ett
typexempel pa en sadan.

Vi ser att en dynamisk modell stiller hoga krav pa formaliseringsgrad. Formalise-
ringsgraden kan naturligtvis vara hog ocksa i en statisk eller kinetisk modell, men
detta dr inte pa samma satt ett krav.

En modell som utnyttjar de av Mattessich foreslagna adaptiva mekanismerna kan
sdgas vara en mellanform mellan en dynamisk och en kinetisk modell (se avsnitt
2.5.2). Om modellen ar kinetisk bortsett fran dessa mekanismer, 6vergar den till att
fungera som en dynamisk modell, ndr en adaptiv mekanism sitts 1 kraft. Modellen
torde emellertid knappast uppfylla Grubbstroms rigordsa definition av en dynamisk
modell. eftersom denna kriver en beskrivning av tidsforloppet for alla relevanta
variabler.

3.2.6 Riskbeskrivning

I regel saknas vid budgetuppstéllandet fulistindig information om prognosvariabler-
nas viarden. Denna osdkerhet maste pa nagot sitt beaktas.

En modell som inte explicit tar hénsyn till osdkerheten i indata, kallas en
deterministisk modell. Aven om man arbetar med en sadan, kan man ta hénsyn till
osdkerheten genom att gora kanslighetsanalyser.

Kinslighetsanalyser kan utforas pa flera sétt. I princip kan antingen “vad hénder
om”-fragor eller ”vad maste hdnda f6r att”-fragor (se avsnitt 2.6.1)stéllas till
modellen. Genom kénslighetsanalyser kan budgetforslag préiglade av olika grader av
optimism erhallas. Break-even-analyser avseende olika variabler kan utfGras. Man
kan fa en uppfattning om vilka prognosvariabler, som har storst betydelse for
resultatet, och om hur mycket eventuella feluppskattningar av de olika prognosvariab-
lerna betyder.

Man kan ocksa ta hdnsyn till osdkerheten genom att anvénda sannolikhhetsfordel-
ningar Over prognosvariablerna. Man far da en stokastisk modell.

Om sannolik hetsférdelningar 6ver prognosvariablerna levereras som indata, kom-
mer som utdata antingen sannolikhetsfordelningar Gver budgetens virden eller ocksa
information. vilken kan hirledas fran sadana fordeiningar. Som exempel kan
vintevirde, median samt forsta och tredje kvartilen for ndgon malvariabel ndmnas.
Fordelen med en stokastisk modell dr naturligtvis att man far mer information om
osadkerheten i materialet 4n man far ur en deterministisk modell. En annan fordel ar
att den kan mojliggéra bayesiansk informationsvirdering (se tex Gavatin-Berg-
strand. 1972).

Problem med att utnyttja en stokastisk modell finns pa indatasidan. Det dr i
regel ldttare att géra en meningsfull punktuppskattning av en prognosvariabel dn att
uppskatta en hel sannolikhetsfordelning. Framfor allt stills stora krav pa information
i och med att eventuella beroenden mellan olika prognosvariabler maste beaktas. Om
virdet pa prognosvariabel A paverkar sannolikheterna for prognosvariabel B’s virde,
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maste for B olika sannolikhetsfordelningar betingade av virdet pa A, specificeras.

En stokastisk modell stiller ocksa stora krav pa de personer som skall rolka och
utnyttja modellens resultat. Detta kan manga ganger vara den avgoérande svarigheten
med att utnyttja en stokastisk modell (se t ex Lundmark, 1974 a, sid 69).

Berikning av utdata kan goras analytiskt eller med hjilp av Monte-Carlo-
simulering (se t ex Bowman-Fetter. 1961, sid 345). Den senare metoden innebér att
vardet pa de olika prognosvariablerna lottas fram med de sannolikheter som angivits.
Om ett stort antal korningar gdrs kan en uppfattning om sannolikheterna fér olika
budgetutfall erhallas.

Vid konstruktion av komplexa stokastiska modeller 4r Monte-Carlo-simulering i
regel den enda framkomliga vigen.

Stokastiska modeller anvinds i operationsanalysen i vil avgrdnsade beslutssitua-
tioner. Svarigheterna med att anvidnda dem torde ©6ka radikalt, nir det giller att
beskriva sa stora system som hela foretag, savida inte beskrivningen gors mycket
Oversiktlig.

3.2.7 Modellkomplexitet

Med modellkomplexitet menar vi svarigheten for en anvindare eller annan befattnings-
havare som kan komma i kontakt med modellen att ldra sig forsta den. Begreppet
beskriver alltsa en modell och inte en situation.

Det ar svart att finna ett matt pa modellkomplexiteten. For det forsta kraver ett
sddant matt forutsittningar betrdffande anviandarnas inldrningsformaga och kommer
da inte endast att utgdra en beskrivning av en modell. For det andra kan olika
anviandare ha olika latt att lira sig fOrsta olika typer av modeller.

Det forefaller emellertid sannolikt att hog formaliseringsgrad hos en modell 6kar
modellkomplexiteten. Aven sambandens form torde ha betydelse for denna. En tredje-
gradsfunktion medfor tex hogre komplexitet i en modell 4n om motsvarande
samband i modellen varit linjért. Vidare torde hog fOrstoringsgrad 6ka komplexiteten,
ehuru detta inte forefaller lika klart som betrdffande hég formaliseringsgrad. Modeller
som rymmer en detaljerad beskrivning, men som bygger pa ett litet antal typer av
data kan vara tdmligen ldtta att forstd. En modell, som beskriver ett foretags
verksamhet pa produktniva behdver inte vara mycket svarare att forstd dn en som be-
skriver verksamheten pa produktgruppsniva.

I fortsdttningen kommer vi att fOrutsidtta att man vid konstruktion av en
budgetsimuleringsmodell har mojlighet att bilda sig en intuitiv uppfattning om
modellens komplexitet.

Termen enkel modell kommer ibland att anviandas. Dirmed menas en modell med
lag komplexitet.

3.3 EFFEKTIVITETSBEGREPPET

3.3.1 Definition

Stora delar av detta arbete behandlar olika aspekter pa budgetsimuleringens effektivi-
tet. Ddrmed avses nagot matt som jadmfor de fordelar och uppoffringar, som
budgetsimulering medfor.

Effektivitet i samband med budgetering har sérskilt studerats av Samuelson (1973,
sid 171—180). Han skiljer mellan innehall och form hos olika effektivitetsbegrepp.
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Innehallet avser séttet att uttrycka och méta fordelar och uppoffringar. Formen av-
ser hur fordelar och uppoffringar relateras till varandra.

De fordelar och uppoffringar, som ger effektivitetsbegreppet innehall, kan antingen
vara mal for fOretaget eller egenskaper, vilka star i samband med fOretagets
maluppfyllelse. Som exempel pa de senare kan anges Widebacks (1973, sid 89—94).
Widebick relaterar budgetering och foretagets maluppfyllelse via inverkan pa besluts-
fattarnas problemlosningskapacitet.

Utnyttjande av budgetsimulering dr en av flera egenskaper i ett budgeterings-
system. Nér effektiviteten ska definieras med avseende pa budgetsimulering synes
darfor en allmén definition av budgeteffektivitet bora tillimpas. Vi kommer att an-
vinda foljande definition.

“Effektiviteten av ett budgeteringssystem dr dess bidrag till foretagets malupp-
fyllelse jamfort med bidraget av ett alternativt budgeteringssystem.”

Genom den uppstélida definitionen har vi tagit stallning pa tre punkter.

— Effektiviteten av ett system bestdms genom jdmforelse med ett annat system. Vi
behover effektivitetsmattet vid studium av férandringar i budgeteringssystemet. I
synnerhet dr vi intresserade av att studera effektiviteten av ett planerat system som
innefattar budgetsimulering jamfort med ett tidigare system, som icke gor detta.

— Fordelarna av budgetsimulering uttrycks som inverkan pa foretagets maluppfyllelse.
Denna inverkan synes avgdrande for valet mellan budgeteringssystem. Egenskaper
som inte direkt avser fOoretagets mal, men som stér i samband med dessa, kan darutd-
ver utnyttjas som matt pa effektiviteten. De skall dock ej uppfattas som en del av ef-
fektivitetsbegreppet.

— Effektiviteten uttrycks somen skillnad mellanfordelar och uppoffringar. Detbudgete-
ringssystem som ger storst skillnad mellan dessa poster ger ocksa storst bidrag till
foretagets maluppfyllelse. Skillnadsmattet forutsdtter att fordelar och uppoffringar
kan uttryckas i samma endimensionella matt. Ett kvotmatt har emellertid den allvar-
liga nackdelen att varderingen av fordelar och uppoffringar inte kommer att paverka
rangordningen av olika system.

Det valda effektivitetsbegreppet dr mycket allmént. Vi tror att en sddan uppfatt-
ning av begreppet 6verensstimmer med allmént sprakbruk. I vissa av de definitioner
som citeras av Samuelson krdvs emellertid en jimfOrelse gjord med ett optimaltill-
stand (se Amey, 1969, sid 52 och Ruist, 1960, sid 12).

Mdiming av ett budgeteringssystems effektivitet enligt definitionen erbjuder i regel
stora svarigheter. Detta innebdr att begrepp som “bra” eller dndamalsenlig” lika
gdrna kunde utnyttjas ssom ordet “effektiv” i de fall ddr begreppet uttrycker en
kvalitativ bedémning. Vi har emellertid valt att liksom Samuelson, utga fran
effektivitetsbegreppet och dérefter diskutera hur det skall métas.

3.3.2 Maitning av budgeteffektiviteten

Som papekades ovan dr det effektivitetsbegrepp vi valt att utgd fran svarmitbart.
Ibland dr man hénvisad till att studera egenskaper hos systemet, vilka anses vara
kriterier pa en hog effektivitet. Samuelson (a a, kap 4) diskuterar metoder att méita
budgeteffektiviteten. Han anvénder dédr begreppen direkt respektive indifekt malmit-
ning.

Samuelson anfor ett antal indirekta matt for effektivitetsbedomning av budgeterings-
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systemet. Dessa dr indelade i tva kategorier: processkriterier och informationskrite-
rier. Processkriterierna uttrycker egenskaper hos sjilva budgetprocessen (se vidare
avsnitt 3.5). Deantas paverka de beslut som fattas vid budgeteringen och ddrmed den
maéluppfyllelse som besluten ger. Informationskriterier utgdr matt pa den information
varpa beslut grundas. Samuelsons olika kriterier dr avsedda att vara tillimpliga pa
alla typer av budgeteringssystem. Detta gor att kriterierna torde vara otillrdckliga vid
en jamforelse mellan tva system i en konkret valsituation, eftersom en planerad for-
andring av budgeteringssystemet troligen inriktar sig pa forindringar i vissa speciella
avseenden. De flesta kriterierna saknar da intresse. Ivarjefalltordedettagillavid ett
planerat inférande av budgetsimulering. Vidare medfor syftet med generell tillimp-
barhet att kriterierna inte kan ge en uttdmmande beskrivning av skillnaderna mellan
alternativa system i en verklig situation. Den inverkan pa fOretagets maluppfyilelse,
som de av kriterierna beskrivna egenskaperna har, blir ndmligen beroende av
foretagets organisation, miljé och planeringsproblem vid budgeteringen.

Samuelsons effektivitetskriterier torde kunna utnyttjas som en minneslista, nér det
giller tdnkbara forbdttringar av budgeteringssystemet. De kan emellertid knappast
anvindas med syftet att operationalisera effektivitetsbeddmningen vid en 6vergang till
budgetsimulering. Inte heller har vi funnit nagot annat angreppssétt i litteraturen, som
kan vara till hjidlp héarvidlag.

Diskussionen av budgetsimuleringens effektivitet kommer att drivas med tre olika
angreppssdtt:

— Olika egenskaper, vilka kan antas paverka budgeteffektiviteten, hos ett budgete-
ringssystem som innefattar budgetsimulering, kommer att diskuteras. Detta gors i
avsnitt 3.5 1 detta kapitel. Angreppssdttet dr i princip detsamma som det
Samuelson anvénder, ndr han diskuterar indirekta matt. Skillnaden &r att vi inte
utgar fran en uppfattning om vilka bestdmda egenskaper som dr av betydelse for
budgeteffektiviteten generellt.

— En diskussion av vilka egenskaper i foretagets planeringssituation, som ar av
betydelse for effektiviteten av budgetsimulering, kommer att goras. Denna kan
ses som en komplettering till diskussionen enligt a). Den betydelse som olika
egenskaper hos budgetsimulering har for budgeteffektiviteten #r inte lika for alla
foretag. Information om vilken planeringssituation foretaget befinner sig i vid
budgetuppstéllandet ger ytterligare underlag for beddmningen. Denna diskussion
fors i kapitel 4.

— Vad som krévs for att direkt malmdtning av budgeteffektiviteten skall vara mojlig
diskuteras och illustreras med ett exempel. Detta gors i kapitel 5.

3.4 BUDGETSIMULERING OCH BUDGETERINGENS SYFTEN

I detta avsnitt ska diskuteras hur en budgetsimuleringsmodell kan utnyttjas for att
tillgodose budgeteringens olika syften. De av budgeteringens syften, vilka man med
hjdlp av budgetsimulering avser tillgodose mer effektivt, kommer att betecknas
budgetsimuleringens syften. Dessa kan liksom budgeteringens syften variera fran
foretag till foretag.

Mojligheterna att effektivisera budgeteringen genom modellanvindning &r troligen
olika for budgeteringens olika syften. Nedan foljer en diskussion av dessa mojligheter
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disponerad efter budgeteringens traditionella syften — planering, samordning och
uppfoljning (kontroll).

3.4.1 Planering

Med planering menar vi beslutsfattande for framtiden. Ostman (1973, sid 14) urskiljer
fyra faser i ett planeringsforlopp. Dessa ar

— upptédckt av ett problem
— formulering av alternativ
— konsekvensbeskrivning
— val

Vid budgetering blir upptickten av problem inte ett sd intressant inslag, eftersom
budgetering avser regelbundet aterkommande beslut (jAmfor avsnitt 2.3.2). I Ovrigt
ansluter vi oss till Ostmans synsitt. Andra definitioner av begreppets inneb¢rd finns
ocksa. Ackoff (1970, sid 6) later t ex, savil implementering som uppfoljning av planer-
na innefattas i begreppet planering. Vi behdver emellertid i detta arbete ett snédvare
begrepp.

Vid planeringen maste man bestimma virden pa budgetens besluts- och prognos-
variabler. Detta giller savil budgetering med som utan budgetsimuleringsmodell. 1
bada fallen giller ocksa att bestimning av beslutsvariablernas slutliga viarden bor vara
resultatet av en beddmning. Med en modell har man emellertid moéjlighet att utvirdera
'manga fler alternativa handlingsprogram &n vid budgetering utan modell och man har
ocksa mojlighet att géra kdnslighetsanalyser. Pa sa sitt kan ett mer uttémmande kvan-
titativt- beslutsunderlag erhéllas. Utnyttjande av ett sadant beslutsunderlag kriver
emellertid att beslutsfattaren satter sig in i vilka forutsittningar som ligger bakom
detta och att han kan bedoma dess rimlighet

Kinslighetsanalyser kan mekaniseras. De kan "annars bli mycket tidskrdvande.
Vidare maste man pa nagot sitt systematisera resultatet av kénslighetsanalysen for att
kunna Gverblicka det. Hdr kan break-even-analyser avseende olika variabler, eller
mojligen kombinationér av variabler, goras. Vidare kan man f6r olika handlingspro-
gram automatisera utskrift av de kombinationer av rimliga virden pa prognosvariab-
lerna. vilka medfor resultat som bedéms som oacceptabla. Detta forutsitter naturligt-
vis att man ocksa specificerar vad som &r rimliga virden pad prognosvariablerna
respektive oacceptabla resultat.

3.4.2 Samordning

Vid budgeteringen sker samordning av olika budgeterares verksamhet.

Detta innebdr att olika avdelningar foreslar budgeter som genom en forhandlings-
process bearbetas till dess en slutlig budget for hela foretaget faststélls. Beroende pa
hur nedbrytningsorienterad budgeteringen ir, kommer budgeterarna att ha mer eller
mindre detaljerade riktlinjer fran foretagsledningen att utga ifran.

Budgetuppstéllandeprocessen behandlas av Bergstrand (1973, kap 3). Han papekar
att ett budgetforslag for bedOmning respektive dndring under denna process kan
skickas flera gdnger mellan foretagsledning, budgetavdelning och budgeterare. Den tid
som sammanstdllningsarbetet av olika delbudgetforslag krdver, utgdr en av restriktio-
nerna fOr antalet sddana iterationer. Utnyttjande av en budgetstommemodell skulle har,
genom att berdkningsarbetet vid framtagande och sammanstéllning av nya delbudget-
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forslag visentligt minskas, kunna mojliggdra ett storre antal iterationer. Samma
funktion skulle kunna fyllas av en sidoordnad modell med tillracklig forstoringsgrad.

Fordelen med ett storre antal iterationer ar att budgetdialogen blir utforligare och
att budgeterarna da hinner fa och beakta flera synpunkter. Om det ska vara nigon
mening med att ta fram ytterligare budgetforslag, maste dessa dock foregas av
diskussioner och bedémningar. Dessa dr troligen mer tidskrdvande dn sjdlva samman-
stiallningsarbetet och det &r inte sdkert att det arbete man lidgger ned pa dem
motsvaras av fordelarna med ytterligare fOrslag. Om budgeteringen ar mycket
arbetskrdvande finns ocksé risk att den av budgeterarna upplevs som en belastning.

Ett nytt delbudgetforslags konsekvenser pa hela foretagets budget kan snabbt
berdknas med hjdlp av en budgetsimuleringsmodell av “bottom up”-typ. Modellen
underldttar darvid samordning genom att budgeterarnas forstaelse for den egna
avdelningens betydelse for helheten okar. Modellen kan ocksa anvédndas for att
sammanjamka skilda uppfattningar hos representanter for olika funktioner i foretaget.

Budgetsimulering kan ocksa spara annat arbete dn berdkningsarbete vid budgetupp-
stidllandet. Genom att koppla modellen till en central databas, kan man underlitta
arbetet med datainsamling. Forutsittningar fér budgetarbetet,som kan ges i variabel-
form. kan ocksa foras in centralt for alla budgeterande avdelningar.

En “top down™-modell kan fungera som ett instrument for foretagsledningen att
centralt planera foretagets verksamhet. Bugeterarnas medverkan behdvs inte i samma
utstrackning for berdkningsarbetet som vid planering utan modell. Deras medverkan
behovs emellertid i regel vid budgeteringen av andra skidl. De kontakter mellan
budgeterare fran olika avdelningar som &dger rum vid budgetuppstillandet, och som
kan vara ett delsyfte med budgeteringen, dr ett skél. Ett annat dr att budgeterarna
troligen maste fa vara med och diskutera sin budget for att kunna uppleva den som ett
atagande. Ett tredje skil ar att de diskussioner som sker vid budgetuppstéllandet kan
resultera i ett informationsunderlag for budgetuppstéllandet, som &ar béttre dn det
foretagsledningen kan f4 tillgang till utan sadana diskussioner.

Sammanfattningsvis kan sdgas att de mojligheter som budgetsimulering erbjuder
endast i mindre utstrdckning bor fa paverka rutinerna for budgetuppstéllandet. Dessa
bor snarare bestimmas av vilket samspel mellan olika befattningshavare man bedomer
lampligt. Denna bedomning bor i sin tur inte paverkas i nagon hogre grad av om man
anvinder budgetsimulering eller inte. Detta hindrar inte att modellen kan vara till hjélp
vid budgetuppstillandet. Som pépekades kan resultatet av modellkdrningar anvéndas
som argument vid forhandlingar i samband med budgetuppstéllandet. Vidare kan
foretagsledningen anvénda en “top down”-modell som hjdlpmedel vid bestimningen av
Sorutsdttningarna for budgetuppstéllandet.

3.4.3 Uppfoljning

Med uppfoljning menar vi kontroll av att budgeten foljs och analys av orsakerna
till eventuella avvikelser. Det innefattar ocksd pdverkan av befattningshavarnas
beteende och prestationer med hjdlp av budgeten.

Styrning av verksamheten genom budgeten sker till stor del genom att budgeterarna
uppfattar den som ett atagande och genom att de vet att verkligt resultat kommer att
foljas upp gentemot budget. Nér det géller styrning genom budgeten som ett atagande,
finns knappast anledning anta att utnyttjande av en modell skulle kunna vara av virde
som hjidlpmedel. Snarare finns val risken att en oklok anvdndning skulle kunna fa
budgeterarna att inte uppfatta budgeten som sin egen. Hér foreligger samma risk som
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vid nedbrytningsorienterad budgetering; budgeterarna uppfattar budgeten som ett aldg-
gande och inte som ett atagande.

Budgetsimulering skulle ddremot kunna vara till hjélp vid kontrollen av att budgeten
foljs och vid analys av orsakerna till uppkomna avvikelser. En forsta forutsittning for
effektiv budgetuppfdljning &r ett effektivt rapporteringssystem. Behandling av rapporte-
ringssystemet ligger utanfor ramen for detta arbete. Den fraga som aterstar blir da om
och hur en budgetsimuleringsmodell kan vara till hjidlp vid bearbetning av informatio-
nen i en resultatrapport.

Magnusson (1974, sid 27) anger tva syften med budgetuppfoljningen: alarmsyftet
och diagnossyftet. Alarmsyftetinnebér att budgetuppfoljningen under budgetperioden
skall upptdcka sadana fordndringar gentemot budget som anses bdra ge upphov till
atgirder. Diagnossyftet innebdr att budgetuppfoljningen ska uppticka orsakerna
till avvikelser gentemot budget. Information om dessa kan vara av vérde, dels vid
bedomningen av vilka atgdrder som bor vidtas med anledning av avvikelser fran
budgeten, och dels som underlag for prognosstéllande och beslutsfattande i framtiden.

Nedan diskuteras dels hur en budgetsimuieringsmodell tekniskt kan utnyttjas for att
spara arbete vid avvikelseanalysen, dels hur dessa mdjligheter i mer avgorande grad
kan tédnkas paverka rutinerna for budgetuppfoljningen.

Tekniska mojligheter

En budgetsimuleringesmodell skulle kunna utnyttjas som hjilpmedel vid budgetuppf6lj-
ningen som ett instrument for avvikelseanalys. Detta giller savil for diagnos- som for
alarmsyftet. Genom att dela upp en total avvikelse gentemot budget i olika kompo-
nenter kan man erhalla information bade om avvikelsens orsaker och om dess
ekonomiska betydelse.

Anvindning av en budgetsimuleringsmodell f6r avvikelseanalys bygger pa att man
bedomer den ldmpad som analysmodell (Magnusson aa, sid 49). Modellens
beskrivning maste vara sadan att den kan ge relevant och tillrdckligt detaljerad
information om orsakerna till en total budgetavvikelse. Tekniskt gar berdkningen i
princip till pad samma sitt som med vilken analysmodell som helst. Man férsoker dela
upp totalavvikelsen i komponenter, vilka beror pa att verkliga vdarden pa olika
variabler inte Overensstimmer med budgeterade virden.

Berdkning av vilken del av totalavvikelsen som ér att hidnfora till en studerad varia-
bel gors med hjdlp av tva korningar av modellen. Vid den ena av dessa ges den
studerade variabeln budgeterat vidrde och vid den andra verkligt vérde. Skillnaden i
resultat tolkas som orsakat av den studerade variabeln.

Problemet &r att en avvikelses storlek i hog grad dr beroende av vilka av de icke
studerade variablerna som asatts budgeterade respektive verkliga varden. Detta
problem har behandlats av Magnusson (a a, kap 4).

For att avvikelseanalys ska ge rimliga resultat fordras att sambandsbeskrivningen i
den anvianda analysmodellen ar korrekt. Om modellen rymmer formaliserade sam-
band finns alltsa ytterligare en faktor, som talar for varsamhet vid tolkningen av
erhallna avvikelser. Samtidigt &dr ofta viss formalisering en forutsittning for att
avvikelseanalysen ska kunna ge resultat, som inte &r triviala. Problemet &r inte
specifikt for avvikelseanalys med hjilp av en budgetsimuleringsmodell. Det behandlas
av Danielsson (1963, kap 6) och Magnusson (a a, kap 4).

Nya angreppssait
Ovan har anfdrts hur man kan utnyttja en budgetsimuleringsmodell for att spara
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arbete vid budgetuppfoljningen. Tva synpunkter hdrutdver pa hur mer genomgripande
forandringar skulle kunna vara tdnkbara kan vara vérda att anfora. En ny typ av ana-
lvsmodeller kan utnyttjas och budgetuppfOljningen som alarmsystem kan goras
effektivare.

Nya analysmodeller

I dagens situation tillimpas i regel avvikelseanalys antingen med en budgetstomme
med mycket lag formaliseringsgrad som analysmodell, eller med en analysmodell som
ar speciellt avsedd for avvikelseanalysen, och som har nagot hogre formaliseringsgrad.
Modeller av den senare typen i praktiskt bruk finns frimst for analys av avvikelser i
de totala kostnaderna. Det &r tdnkbart att man inte bedOmer det médan virt att
utveckla en modell med hogre formaliseringsgrad, vilken skulle kunna ge mer
information vid avvikelseanalysen, enbart i detta syfte. Om en sadan ddremot
utvecklats primért for andra syften kan den komma att anvdndas for avvikelseanalys.
Detta bygger emellertid pa att den utvecklade modellen har sadana egenskaper att den
beddms limpad for detta &ndamal. Av stérst betydelse torde hdr vara att modellens
prognosvariabler dels dr operationella, dels kan ges en meningsfull tolkning. Operatio-
nalitetskravet behGver inte uppfyllas vid budgetuppstéllandet, men under budgetperio-
den eller efter dess slut bor det finnas mojlighet att uppméta prognosvariablernas
verkliga varden.

Om man inte vill utnyttja en budgetsimuleringsmodell med hog formaliseringsgrad i
dess helhet som analysmodell, kan man néja sig med att berdkna budgetavvikelser av-
seende vissa av modellens prognosvariabler. Da kommer inte summan av alla
delavvikelser att summera till den totala avvikelsen. Detta dr en nackdel vid den
formella avvikelseanalysen. De krav som stilldes pa operationalitet och mdjlighet till
meningsfull tolkning torde emellertid vara av intresse dven for en modell, som inte
utnyttjas vid den formella budgetuppfSljningen. Aven program, som beslutats med
hjélp av en modell med rent planeringssyfte, bor pa nagot sétt kunna foljas upp.

Effektivare alarmsystem
Utnyttjande av budgetuppfGljningen som alarmsystem bor kunna effektiviseras. Med
hjdlp av datorn och den redan firdiga analysmodellen kan ett stort antal avvikelser
berdknas, vilka vid manuell budgetuppfoljning bedoémts som alltfor krdvande att
berdkna och studera. Datorn kan programmeras att forutom ett antal visentliga
avvikelser, vilka alltid bedoms vara av intresse att ta del av, endast skriva ut sadana
som enligt meddelade instruktioner ar att betrakta som tillrdckligt anmérkningsvarda.
Datorutnyttjande for att géra budgetuppfoljningen till ett effektivare alarmsystem
kréver inte budgetsimulering, men kan med hjélp av en firdig budgetsimuleringsmodell
erhallas till 1ag merkostnad.

3.4.4 Ovriga syften

Budgetsimulering kan ocksa ha andra syften d&n dem som ovan behandlats under
rubrikerna planering, samordning och kontroll. Ett syfte kan vara kunskap om fore-
taget. Sadan kan befattningshavare i foretaget forvirva, nir de diskuterar en modell
som skall konstrueras, eller nédr de ldr sig anvinda den.

Ett annat syfte med budgetsimulering kan vara argumentation. Befattningshavare i
foretaget kan t ex anviinda en modell for att Gvertyga externa intressenter, om att de
maste ge avkall pa vissa krav for att foretaget ska kunna leva vidare.
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Ytterligare syften med budgetsimulering ar ténkbara. Liksom det dr svart att ge en
uttdmmande beskrivning av alla syften som budgetering kan ha i olika foretag, dr det
ocksa vanskligt att gora detta for de syften som budgetsimulering kan ha.

3.5 EGENSKAPER HOS BUDGETERINGSSYSTEMET SOM
INDIREKTA MATT PA BUDGETSIMULERINGENS
EFFEKTIVITET

I avsnitt 3.3.2 diskuterades matning av budgeteffektivitet. Ett angreppssétt som
behandlades var utnyttjande av egenskaper hos budgeteringssystemet som indirekta
matt pa budgeteffektiviteten. Vi ska har ange ett antal sidana egenskaper, vilka kan
antas bli paverkade av ett inférande av budgetsimulering.

Ett liknande angreppssitt for att pa indirekt vdg mdita budgeteffektiviteten har
diskuterats av Samuelson. De matt vi ska presentera dr med Samuelsons terminologi att
betrakta som processkriterier (Samuelson, 1973, sid 76). Orsaken till att vi inte
kommer att anvidnda Samuelsons Kriterier dr, som anfordes i avsnitt 3.3.2, att dessa ar
otillrdckliga for en beskrivning av den inverkan pa budgeteringssystemet som ett
inférande av budgetsimulering kan véntas medfora. I viss man kommer vi emellertid
att kunna anvidnda Samuelsons processkriterier. Vi gor darfér en kort sammanfattning
av dessa (a a, sid 76—86). Kriterierna ar

— Malvaliditet, dvs frekomst av operationella mal och beslutskriterier for olika handlingsalter-
nativ samt §verensstdmmelse mellan dessa mal och Gverordnade mal.

— Kreativitet, dvs férmaga att finna nya handlingsalternativ

— Forutsigelseformaga, dvs graden av Overensstimmelse mellan en prognos och utfallet.

— Aktualitet, dvs ett matt pa hur gammal en prognos ir i forhallande till ett beslut, och hur
gammalt ett beslut dr i forhallande till dess utférande.

— Realism, dvs graden av Gverensstimmelse mellan den modell, som anvinds f6r utvirdering
av handlingsalternativ, och verkligheten.

— Fullstidndighet, dvs den utstrickning i vilken bestdmning av ett nytt eller modifiering av ett
ursprungligt handlingsalternativ utférs, om maluppfyllelsen &r otillfredsstéllande.

— Rationalitet, dvs den utstrdckning i vilken man sOker den styratgdrd, som ger storsta
mojliga maluppfyllelse.

— Fordrdjning, dvs tidsavstandet fran det att en hindelse intréffar till dess utfallet rapporteras,
analyseras respektive atgérdas.

-- Precision, dvs noggrannheten och riktigheten vid métningen av utfall.

— Motivationspaverkan, dvs den utstridckning i vilken budgeten speglar de uppgifter och det
ansvar som en medarbetare har.

For att kunna beskriva inverkan pa budgeteringssystemet av ett inférande av
budgetsimulering, behover vi nu ndgra nya matt. Detta hindrar inte att Samuelsons
matt kan vara av intresse vid jidmforelse mellan olika budgeteringssystem, vilka alla
innefattar budgetsimulering eller for att bedéma foridndringar i budgeteringssystemet,
vilka planeras samtidigt med ett inférande av budgetsimulering.

De nya matt vi ska behandla ar

— snabbhet

— kvantifiering

— helhetsbeddmning
— automatisering
— malstyrningsgrad
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3.5.1 Smabbhet

Budgetsimulering &r en snabb metod nér det giller konsekvensberdkningen. Metoden
kan ocksa vara tidsbesparande i ett annat avseende. Om en budgetsimuleringsmodell
kopplas till en databas kan i vissa situationer indata hdmtas fran denna. Detta kan
avsevirt underldtta datainsamlingen. Registrering av information kan 16pande ske i
databasen. Vid korning av modellen hdmtas en del av indata fran databasen. Detta
forutsdtter att modellen dr formulerad sa, att databasens information kan inforas
direkt som inputvariabler.

Naturligtvis rymmer budgeteringsprocessen ocksa moment, vars snabbhet inte
paverkas vid anvdndning av budgetsimulering.

3.5.2 Kvantifiering

En budgetsimuleringsmodell ger en kvantifierad bild av det beskrivna systemet och
didrmed av konsekvenserna for olika handlingsprogram. Detta géller dven ett manuellt
budgetsystem. Den ovan diskuterade snabbheten mojliggor emellertid att de Gvervigan-
den som utfors vid budgetuppstéllandet med en budgetsimuleringsmodell kan kvantifie-
ras i hogre grad dn utan en sadan.
Den kvantifiering som budgetsimulering mdjliggér kan antas 6ka fullstdndigheten.
Virdet av den 6kade kvantifieringen blir naturligtvis beroende av realismen.

1.5.3 Helhetsbedomning

Genom berdkningssnabbheten och utnyttjandet av en databas kan konsekvenserna for
hela det beskrivna systemet snabbt erhallas nér dndringar avseende delar av systemet
utfors. Detta har diskuterats i det avsnitt som behandlar utnyttjande av en budgetsimu-
leringsmodeil fér samordningsdndamal.

3.5.4 Automatisering

En del av budgetarbetet kan automatiseras genom anvidndning av budgetsimulering.
Detta sker genom att vissa uppgifter som annars utforts av budgeterarna utfors av mo-
dellen enligt vissa regler. Vid budgetuppstillandet har dessa formen av formaliserade
samband, som finns inlagda i modellen. Vid uppf6ljningen har de formen av rutiner for
avvikelseanalys med hjilp av modellen.

3.5.5 Malstyrningsgrad

I avsnitt 2.3.1 diskuterades olika former av styrning. Styrformerna direktstyrning,
programstyrning, ramstyrning och malstyrning behandlades. Programstyrning och
ramstyrning betraktades som mellanformer mellan direktstyrning och malstyrning.
Darmed blir det mdjligt att anvénda begreppet malstyrningsgrad for att ange hur néra
det rena malstyrningsfallet den styrform ligger, som tillimpas vid ett visst budgeterings-
system.

Hur kan da malstyrningsgraden komma att paverkas av anvindning av budgetsimu-
lering? En mdjlighet som kan forefalla ligga néra till hands 4r att malstyrningen i
foretaget skulle fa mindre omfattning. Om man har en modell omfattande hela
foretaget blir detta, i varje fall om modellen dr av ”top down”-karaktér, lattare att
overblicka. Det kan da vara ldttare for foretagsledningen att avgora hur verksamheten
i olika delar av ett foretag bor bedrivas for att man ska uppna ett gott resultat totalt
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sett. Detta kan leda till att foretagsledningen minskar malstyrningsgraden.

A andra sidan #r det téinkbart att man beddmer malstyrning som ett virde i sig, sa
tillvida att prestationsniva och arbetstillfredsstéllelse hos de anstéllda kan tdnkas dka. I
detta fall 4r de okade praktiska mdjligheterna till minskad malstyrningsgrad, som en
budgetsimuleringsmodell erbjuder, inte av intresse. Modellen skulle emellertid kunna
bli ett instrument fér en mer effektiv malstyrning, genom att den kan anvéndas som
hjdlpmedel vid formulering av submal.

Eftersom budgetsimulering ger en helhetsbedémning, skulle malvaliditeten kunna
Oka och metoden didrmed bli ett instrument for en effektivare malstyrning. Helhets-
beddmningen gor ju att det blir lattare att upptécka eventuell bristande samstdmmighet
mellan mal pa hdgre och ldgre nivd. Om ett delbudgetforslag, som ur en enskild
avdelnings synvinkel ter sig ldmpligt, inte passar val in i hela fOretagets budget,
upptéicks detta ldtt med hjidlp av modellen. Detta kan i sin tur ge impulser till for-
dndringar i malformuleringen eller metoder att méta méaluppfyllelsen for den aktuella
avdelningen.

Problemet att formulera submal for olika delverksamheter i foretaget som star i god
Overensstimmelse med foretagets totala mal, har behandlats matematiskt av Ijiri (1965).
Hans idéer har dock inte natt nagon stdrre spridning i praktiken. En budgetsimu-
leringsmodell med 14mplig utformning kan vara ett mer praktiskt hjilpmedel att 16sa
samma problem.

3.6 INVERKAN PA MALUPPFYLLELSEN

De diskuterade egenskaperna hos budgetering med hjédlp av budgetsimulering anger
mdjligheter. Konstruktion av en budgetsimuleringsmodell beh6ver naturligtvis inte i sig
innebdra nagon fordndring av betydelse i budgeteringen. De fordndringar i budgete-
ringen som intrédffar beror pa vilket sdtt modellen fogas in i foretagets budgeterings-
rutiner, och detta &r i sin tur beroende pa vilka personer som medverkat vid
modellutvecklingen. Tyvérr finns mycket lite litteratur som beskriver vilka av budget-
simuleringens mojligheter som utnyttjas i praktiken.

I detta avsnitt ska inverkan pa foretagets maluppfyllelse diskuteras med utgangs-
punkt fran de diskuterade egenskaperna hos budgetering med hjilp av budgetsimule-
ring. Denna inverkan kommer att diskuteras via faktorerna beslutskvaliiet, resursan-
sprak och beteendefaktorer.

Beslutskvaliteten kommer att paverka uppfyllelsen av foretagets mal, oavsett vilkka
dessa dr. Resursanspraken for budgeteringen antas paverka foretagets maluppfyllelse
negativt. Laga resursansprék torde, allt annat oférindrat, ingd som en del i de flesta
organisationers malstruktur, Dessutom rader ett intimt samband mellan beslutskvalitet
och budgeteringens resursansprak. De resurser som eventuellt fristills genom en ratio-
nellare budgeteringsprocess kan ju anvéndas till en mer ingaende problemanalys och
informationsinsamling. I detta fall kan man forvénta sig forbéttrad beslutskvalitet. Vid
diskussionen av resursanspraken kommer inte modellutvecklingskostnaderna att beak-
tas.

Beteendefaktorer innefattar savil befattningshavarnas prestationer som deras arbets-
tillfredsstéllelse. Prestationerna antas paverka maluppfyllelsen positivt. Arbetstillfreds-
stdllelsen kan vara ett mal 1 sig for foretaget, men kan ocksa ha en inverkan pa
prestationerna.
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Snabbhet

Budgetsimuleringsmodell Exakthet Beslutskvalitet
Metodor for modellanvin. Samordning ‘ Resursansprik
ning Formalisering N Beteendefaktorer

Malstyrningsgrad

Figur 3:1. Indirekta matt pa budgetsimuleringens inverkan pad budgeteringens effektivitet

En schematisering av diskussionen i detta kapitel betrdffande budgetsimuleringens
inverkan pa budgeteffektiviteten gors i figur 3:1.

3.6.1 Snabbhet

Snabbheten vid konsekvensberdkningen och datainsamligen har kanske storst betydel-
se, eftersom kvantifiering, helhetsbeddmning och automatisering mdjliggdrs. Dessutom
sparas resurser vid berdkningsarbetet i férhallande till ett manuellt system med samma
uppgifter. Dessa resurser kan emellertid delvis utnyttjas till att vidga systemets
uppgifter. Snabbheten kan ocksa tdnkas ge en mer positiv syn pa budgeteringen i och
med att budgeterarna kan befrias fran en del rutinméssigt arbete i samband med denna.
Detta kan i sin tur leda till férbéttrade prestationer i samband med budgeteringen och
hogre arbetstillfredsstéllelse.

3.6.2 Kvantifiering

Kvantifiering kan vid savil budgetuppstillande som vid omplanering under budget-
perioden leda till hogre beslutskvalitet. Nodvindiga forutsittningar dr dels att model-
lens realism dr tillrdckligt hog for att den skall kunna anvidndas vid utvdrdering av
alternativa handlingsprogram och dels att anvdndarna har en god uppfattning om
densamma. Om den senare fOrutsittningen inte dr uppfylld finns risken antingen for
Overtro pa de resultat, som erhalls med hjdlp av modellen, eller f6r att anvdndarna
over huvud taget inte har fortroende f6r de siffror, som genereras via modellen.

3.6.3 Helhetsbedomning

Helhetsbedomningen bér kunna medf6ra hogre beslutskvalitet genom att olika alterna-
tivs konsekvenser for hela det beskrivna systemet kan studeras. Som diskuterades
ovan i samband med malstyrningsgraden, kan den ocksa leda till effektivare malstyr-
ning, vilket ocksa talar for hdgre beslutskvalitet.

3.6.4 Auntomatisering

Automatisering sparar in arbete vid budgetuppstéllandet, i och med att visst beslutsfat-
tande och prognosstillande Overlats at modellen. Automatisering kan ocksa medfora
hogre beslutskvalitet, antingen direkt genom effektivare beslutsregler eller indirekt via
sékrare prognosrutiner. Automatisering medfor ocksa konsistens i anvinda regler och
rutiner mellan olika tillfallen.

FOr att en automatisering skall mgjliggéra hégre beslutskvalitet fordras att modellen
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innehaller en nagorlunda realistisk beskrivning av relevanta samband och dessutom
maste datorutnyttjande vara en forutsittning for utnyttjande av de aktuella rutinerna i
praktiken. Vid en nagorlunda begrédnsad berdkningsvolym kan ju rutinerna utnyttjas
dven utan dator.

Automatisering vid budgetuppfoljning sparar likaledes in arbete. Dessutom kan
beslutskvaliteten i framtida situationer 6ka genom att budgetuppf6ljningen ldmnar
intressantare information.

3.6.5 Malstyrningsgrad

De mojligheter att minska malstyrningsgraden, som anvindning av budgetsimulering
kan medféra. kan Oka beslutskvaliteten. Detta fOrutsitter att syftet med den hogre
malstyrningsgraden vid det tidigare budgeteringssystemet var att fGretagsledningen
skulle avlastas beslutsuppgifter, vilka utan budgetsimuleringsmodell var alltfér svarover-
skadliga eller arbetskrdvande.

En ldgre malstyrningsgrad kommer troligen ocksa att minska budgeteringens
resursansprak i och med att samordningsarbetet minskar vid budgeteringen.

3.7 RISKER MED BUDGETSIMULERING

Syftet med effektivitetsdiskussionen i detta kapitel ar inte frimst att ta upp risker som
den diskuterade metoden kan medfora vid oklok anvidndning, utan att ta upp de
mojligheter att Oka budgeteffektiviteten som metoden erbjuder, for att pa sa sitt
komplettera definitionsdiskussionen i foregdende kapitel. Hir ska emellertid kort
sammanfattas de oftast anforda riskerna med metoden. Dessa kommer att diskuteras
ytterligare i kapitel 10.

— En budgetsimuleringsmodell kan mdjliggéra budgetuppstéllande med mindre med-
verkan fran budgeterarna én tidigare. Om dessa mdjligheter utnyttjas finns risk for
olyckliga konsekvenser. Kénslan for budgeten som ett atagande kan forsvinna. En
fattigare budgetdialog kan medféra att sdmre information som underlag for
budgetuppstéllande erhalls. Den kan ocksa medfora att budgeteringens effektivitet
som kommunikationsinstrument minskar.

— Budgetsimulering kan tidnkas medf6ra en fixering vid de kvantifierbara konsekven-
ser av ett budgetforslag, som beskrivs av modellen. Icke kvantifierbara konsekven-
ser kan da forsummas, eftersom dessa inte finns i modellens konsekvensbeskriv-
ning.

— Budgetsimulering kan tédnkas leda till fixering vid de aktiviteter som gar att utfora
med hjdlp av modellen. Man kan tdnkas ldgga stOrre vikt vid att utvdrdera manga
alternativ och att utfora omfattande kénslighetsanalyser, dn pa de beddmningar som
maste goras for att dessa berdkningar ska vara till nagon hjélp vid beslutsfattandet.

3.8 VALIDERING AV BUDGETSIMULERINGSMODELLER

Av stor betydelse for mojligheterna att med hjdlp av budgetsimulering uppna de
vinster som diskuterats i detta kapitel, 4r den anvdnda modellens validitet; dvs
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hur vél den beskriver det avbildade systemet. Med validering av en modell menar
vi undersOkning av en modells validitet.

Validering av budgetsimuleringsmodeller skiljer sig i princip inte fran validering
av andra simuleringsmodeller. Har ska ingen diskussion av validering av simulerings-
modeller allmént goras. For en dylik diskussion hénvisas till t ex Andersin-Sulonen
(1972), FagerstedtPetterson (1972) eller Lundmark (1974 b). Vi ska hir emellertid
gora nagra papekanden betriffande valideringsproblemet for olika typer av budgetsimu-
leringsmodeiler.

Valideringsproblemets betydelse bestims i avgorande méan av modellens formalise-
ringsgrad. For en modell med enbart definitionsméssiga samband foreligger 1 princip
inget valideringsproblem. Vissa fOrfattare diskuterar visserligen validering av indata
och sadan skulle kunna bli aktuell &ven for en modell med enbart definitionsméssiga
samband (se t ex Fagerstedt-Petterson, 1972). Vi foredrar emellertid att lata valide-
ring endast avse kvaliteten hos den beskrivning som ligger i sjalva modellen. Kvaliteten
hos indata &r en del av informationstillgangen. Denna term diskuteras ndrmare i kapi-
tel 4.

Andersin-Sulonen (1972, sid 87) anvénder termen teknisk validitet. Som exempel pa
bristande sadan anférs programmeringsfel. Aven denna typ av egenskaper vill vi halla
utanfor validitetsbegreppet. Naturligtvis dr det viktigast att en modell tekniskt fun-
gerar, men problemet att forvissa sig om detta #r avskilt fran problemet att forvissa
sig om att modellens beskrivhing ir riktig.

Kraven pa validitet kan variera for olika typer av modeller. En sidoordnad modell,
som av ett fatal anvidndare utnyttjas i planeringssyfte, har inte samma krav pa sig att
ge en korrekt beskrivning, som en budgetstommemeodell vilken utnyttjas av ett stort
antal budgeterare for budgeteringens olika syften. Anvindarna av en planeringsmodell
kan. om de har en god uppfattning om vilka forutsattningar modellen ar baserad pa, i
sitt beslutsfattande ta hansyn till férenklingar och misstinkta felaktigheter i forutsatt-
ningarna. Felaktig beskrivning i en budgetstommemodell kan fa allvarliga konsekven-
ser. Fler anvidndare dr ofta inblandade och fler maste fGrstd modellens forutsitt-
ningar. Uppfoljning med hjilp av en formaliserad analysmodell krdver ocksa att
mottagarna av avvikelserapporterna accepterar analysmodellen. Om man misstdnker
att denna ar felaktig, kommer troligen ingen storre vikt att tillmétas de berdknade
budgetavvikelserna.

Kraven pa validitet dr av betydelse vid valet av modelltyp. En modell som rymmer
formaliserade samband kan i regel aldrig ge en helt korrekt beskrivning av verklig-
heten. Vilka som ska anvidnda modellen och for vilka syften den ska anvandas har da
stor betydelse for vilken formaliseringsgrad en modell kan ges.
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Kapitel 4

Planeringssituationen och budget-
simuleringens effektivitet

4.1 KAPITLETS SYFTE OCH INNEHALL

Planeringssituationen &r i regel att betrakta som given vid en bedémning av effektivi-
teten av att infora budgetsimulering. Den paverkar emellertid de potentiella mojligheter-
na att gbra planeringsvinster med hjidlp av budgetsimulering. Genom analys av
planeringssituationen kan man gora en beddmning av huruvida budgetsimulering kan
vintas vara en effektiv metod.

I detta kapitel diskuteras ett antal egenskaper i en planeringssituation, vilka kan
antas ha betydelse fOr effektiviteten av budgetsimulering. De ar begrénsat operationeila
och mojliggdr inte mdtning av i vilken utstrdckning en situation &ar ldmpad for
budgetsimulering. Snarare dr de avsedda att utgdra en disposition vid en resonerande
bedémning.

De egenskaper som ska diskuteras &r

— komplexitet

— handlingsfrihet

— reversibilitet

— regularitet

— informationstillgang

Vi bendmner egenskaperna effektivitetsfaktorer. Valet av egenskaper dr baserat pa
forfattarens bedomning.

4.2 EN ALLMAN MODELL AV PLANERINGSSITUATIONEN

Vid diskussionen av planeringssituaionen utgar vi fran Ackoffs allmidnna formulering.
Han skriver att en modell av en problemsituation alltid kan ges formen

V = f(X,. Y,)

ddr V dr malvariabelns vérde
X, uttrycker virden pad de olika beslutsvariablerna

Y, uttrycker vdrden pd de olika prognosvariablerna (Ackoff anvinder termen para-
metrar)

f betecknar modellens sambandsbeskrivning
(Ackoff, 1962, sid 111).

Valet av Ackoffs modell som utgangspunkt markerar inriktningen pa planerings-
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syftet. Modellen beskriver en problemsituation. Den &r inte limpad som en utgangs-
punkt nér det géller en diskussion av budgeteringens Ovriga syften. Uppfyllande av
dessa bygger i regel pa participativa inslag i budgeteringen, vilka inte later sig
beskrivas med hjdlp av den ovan anvdnda modellen. Att planering kan anses som
huvudsyftet med budgetsimulering motiverades i kapitel 2,

Vi antar nu att beslutsfattarens beslutsmodell kan beskrivas med hjélp av Ackoffs
formulering. Didrmed menas savil

— beslutsfattarens uppfattning om vilka beslut och icke paverkbara faktorer som
paverkar utfallet for budgetperioden som

— den uppfattning om de samband som rader mellan beslut, icke paverkbara faktorer
och malvariabel, som végleder beslutsfattaren (jamfor avsnitt 3.2.3).

Vi avser alltsa inte att beskriva en tilltinkt budgetsimuleringsmodell med hjalp av
formuleringen.

Utnyttjande av modellen bygger pa forutsittningen att foretagets mal kan uttryckas
med hjilp av en enda variabel. I budgetsammanhang ar det rimligt att anta att
foretagets ekonomiska resultat tillméts tillrdckligt stor betydelse for att kunna utnyttjas
som malvariabel.

Det fortsatta resonemanget fOrutsétter inte att beslutsfattaren har formulerat en
beslutsmodell, utan endast atthanhar en intuitiv uppfattning om faktorer och samband
av betydelse for resultatet, vilken styr beslutsfattandet.

4.3. KOMPLEXITET

For attettinstrument for forbéttrad planering ska vara av intresse, krdvs att planerings-
situationen ir tillrickligt komplex. Med komplexitet avser vi graden av svarighet att i
modellform'ge en god beskrivning av situationen.

Vid planeringen arbetar beslutsfattaren med minst en modell av situationen,
niamligen hans beslutsmodell. Denna ar i regel intuitiv. Ibland kan beslutsmodellen
kompletteras med en ‘matematisk modell, som i regel ger en beskrivning vilken i
forhallande till beslutsmodellen ar forenklad. For att en sadan modell ska tjdna nagot
syfte, maste beslutsmodellen bedémas som otillrdcklig. Detta ir fallet om situationen
ar alltfor svar for att kunna beskrivas i modellform. Den intuitiva beslutsmodellen kan
da inte anvidndas for utvirdering av alternativ, eftersom beslutsfattaren inte kan
Overblicka den. En matematisk modell, i budgetsammanhang en budgetsimulerings-
modell, kan da vara av intresse.

Begreppet komplexitet, som hidr anvinds for att beskriva en situation, bor skiljas
fran det i kapitel 3 presenterade begreppet modellkomplexitet, som utnyttjas for att
beskriva en matematisk modell. Ett uttryck for den av beslutsfattaren upplevda
komplexiteten i situationen dr komplexiteten hos beslutsfattarens beslutsmodell. Att
finna ett matt pa denna dr emellertid vanskligt.

4.4. HANDLINGSFRIHET

Det forsta krav som maste stdllas pa en beslutssituation for att ett instrument for
forbéttrad planering over huvud taget ska vara intresssant dr att handlingsfriheten ar
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tillrdckligt hog. Ju mer handlingsfriheten dr begrinsad, desto mindre 4r mojligheterna
for beslutsfattaren att genom god planering paverka utfallet. Handlingsfriheten kan
begridnsas av restriktioner i beslutsfattarens befogenheter eller policy. Begridnsningar
kan ocksa ligga i sjdlva situationen. Beslutsfattaren kan tex sakna resurser for att
genomfora vissa beslut. Han kan ocksé vara uppbunden av tidigare verkstéllda beslut,
t ex utforda investeringar eller tecknade kontrakt. Sadana beslut kan gora alla f6ljd-
beslut utom de planerade mycket olénsamma. Att inte utnyttja en inkdpt maskin eller
att bryta ett ingatt kontrakt ir t ex ofta oldnsamt, dven om det ursprungliga beslutet
om att kdpa maskinen respektive att teckna kontraktet var daligt.

Vi definierar handlingsfriheten som antalet overvigda kombinationer av vdrden pa
beslutsvariablerna. FOr att begreppet ska kunna ges en rimlig tolkning krévs att icke
Overvigda virden utesluts. T annat fall kan beslutsfattaren sta infor ett beslut som han
uppfattar som helt sjdlvklart och dnda anses ha hog handlingsfrihet. Handlingsfrihet
skulle da bli ett ointressant begrepp for att bedéma det potentiella virdet av
budgetsimulering.

Den uppstéllda definitionen utesluter vissa icke &vervdgda alternativ fran den alter-
nativmingd som bestdmmer handlingsfriheten. Den diskriminerar ocks& mellan besluts-
variabler, som har storre respektive mindre betydelse for malvariablernas vdrden, sa
tillvida att det dr troligt att man ndjer sig med en ldgre precision vid bestimningen av
virden pa beslutsvariabler av mindre betydelse, och darmed for dessa Gvervéger férre
alternativ. Dessa beslutsvariabler kommer da att fa en mindre inverkan pa handlingsfri-
heten dn beslutsvariabler av stérre betydelse.

Handlingsfrihet blir alltsd pa det sdtt den definierats ett i viss utstrdckning
malbundet begrepp. Detta dr ocksa en forutsittning for att begreppet ska ha intresse
vid bedémningen av om en planeringssituation dr lampad f6r budgetsimulering.

Om X kan tecknas (X;, Xp, X3, ... X1, ... Xy) Och a;, a,, ... ay alternativ 6vervigs
for de olika beslutsvariablerna, kommer mattet pa handlingsfriheten att anta virdet
a;°a,". .. ay, dvs. Nl , forutsatt att alla tinkbara kombinationer dvervigs.

Ett fOretag har ofta hdgre handlingsfrihet betriffande finansiella resurser #n
betréffande reella resurser. Aven om ett handlingsprogram i reella termer 4r helt last,
kan det finnas mgjligheter och behov att vidta atgidrder beroende pa det finansiella
utfallet av programmet. Man kan t ex behdva ta upp lan for att finansiera hgjda ra-
varupriser.

4.5. REVERSIBILITET

Med reversibilitet avser vi mdéjligheten att dndra beslut fattade i samband med
budgetuppstéllandet.

Ju hogre reversibiliteten ar, desto storre dr mdjligheterna att genom &ndringar
anpassa ett beslutat handlingsprogram till ny information eller till att dndra ett
handlingsprogram, som man helt enkelt anser vara baserat pa otillrickliga eller fel-
aktiga dvervdganden. Ju storre dessa mojligheter dr, desto mindre bdr ocksa vérdet av
effektiv planering vid budgetuppstéllandet, och ocksa virdet av ett hjdlpmedel som
budgetsimulering, vara.

Hog reversibilitet kan oka védrdet av ett planeringshjdlpmedel vid den operativa
planeringen. Virdet av ett sddant vid budgetuppstillandet kan emellertid antas
paverkas negativt. Vid en hég reversibilitet utfors troligen en relativt liten del av
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planeringen i samband med budgeteringen. 1 stillet far den operativa planeringen
storre betydelse.

Reversibiliteten paverkas dels av hur snart de olika besluten i ett handlingsprogram
verkstills, och dels av graden av beroende mellan olika beslut i ett handlingsprogram.
Den senare synpunkten illustreras av att 16nsamheten av en atgard som man formellt
har mojlighet att genomfora, drastiskt kan minskas, om man bdrjat genomfora ett
handlingsprogram som bygger pa att atgirden ifraga inte vidtas.

Samuelson (1973, sid 38) skiljer mellan dispositivitet, som uttrycker mdéjligheten att
dndra fattade beslut, och reversibilitet, som uttrycker mdjligheten att dndra verkstéllda
beslut. Beroendet mellan olika beslut gor det emellertid ofta svart att avgdra ndr
genomfOrandet av ett visst beslut borjar. Dirfor arbetar vi enbart med begreppet
reversibilitet.

Reversibiliteten kan uppfattas som handlingsfriheten vid olika tidpunkter under
budgetperioden stélld i relation till handlingsfriheten vid budgetuppstéllandet. Av detta
framgar att reversibiliteten definierad pa detta sdtt minskar under budgetperioden.
Utvecklingen av reversibiliteten under budgetperioden kan bli olika for olika handlings-
program, beroende pa utfallet av tidigare delperioder av budgetperioden.

Reversibiliteten av ett visst handlingsprogram vid en viss tidpunkt under budget-
perioden kan definieras som handlingsfriheten vid tidpunkten dividerad med handlings-
friheten vid budgetuppstéllandet. En allmén bedémning av reversibiliteten, som gors vid
budgetuppstillandet, maste innefatta att man beaktar hur reversibiliteten utvecklas
under budgetperioden for olika handlingsprogram.

4.6. REGULARITET

Av betydelse for virdet av en matematisk modell i en planeringssituation &r
mgjligheten att formulera enkla tumregler. Kan man klara sig bra med tumregler
behdver man ju ingen modell.

Regularitet definierar vi som graden av beroende mellan olika faktorer som har be-
tydelse for utfallet av planeringssituationen. Om detta beroende ar tillrackligt stort bér
det vara ldtt att formulera enkla tumregler.

Antag att vektorn Y; kan tecknas y,, y,, ... V5, ... ¥y Antag ocksd att en
beslutsregel som bestdmmer védrdet pa beslutsvariabeln x;, och som medfor ett hogt
virde pa malvariabeln, kan tecknas

xp = By Yoo v Vis oot V)

Om beroendet mellan alla variabler i vektorn Y, &r starkt, kan beslutsregeln i stillet,
utan att medfora ett mycket sdmre beslut, tecknas

x = B(y,)

Vérdet pa y, ldmnar ju god information om vérdet pa alla de andra variablerna i
vektorn Y.

Det ar inte troligt att man i praktiken skulle arbeta med en tumregel som kréver
information om vérdet pa ett stort antal prognosvariabler. Cyert och March (1963,
sid 102) har t ex pavisat en allmin tendens hos foretagen att anvidnda enkla regeler.
Vid beslutsfattande med hjalp av tumregeler dr da hog regularitet av virde, eftersom
anvandning av enkla tumregler utan f6rlust av beslutskvalitet mGjliggors.
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I en situation med lag regularitet ddremot, dr det troligt att en uppséttning enkla
tumregler ger resultat som ér klart simre in dem som #&r mdijliga att na. Ett av syftena
med budgetsimulering &r att metoden skall mojliggdra hantering av mer komplicerade
beslutsregler. Pa detta sitt blir lag regularitet nagot som talar f6r att budgetsimulering
kan vara en effektiv metod.

Nu finns troligen inte nagot entydigt samband mellan lag regularitet och véirdet av
budgetsimulering. For att hog regularitet ska mojliggora enkla tumregeler krivs att
dessa ska kunna formuleras med hjilp av virdet pa en eller mdjligen ett par
prognosvariabler. Reduktion av antalet prognosvariabler i en beslutsregel, som motive-
ras med beroendeférhallanden mellan prognosvariablerna, kan létt leda till en mer
komplex regel. Antalet prognosvariabler i beslutsregeln bestimmer alltsa inte ensam
regelns enkelhet. En beslutsregel, som endast rymmer en prognosvariabel, torde
emellertid i regel vara tdmligen ldtt att hantera. Vad man kan sdga &r att om
regulariteten dr mycket hog, da dr budgetsimulering troligen inte intressant.

Ett exempel pa regularitet, som kan férenkla beslutsfattande, dr beroenden mellan
olika ravarupriser. Man kan da arbeta med ett matt pa prisnivan i stéllet for att skilja
mellan de olika ravarorna. Ett annat exempel dr om regelbundna sdsongsvéngningar i
efterfragan forekommer. Information om efterfragan under en delperiod av budget-
perioden ger da ocksa information om efterfragan under &vriga delperioder. Detta kan
mojliggora enklare beslutsregler vid volym- och kapacitetsbeslut.

4.7. INFORMATIONSTILLGANG

Budgetuppstillande kréver liksom all annan planering information fGr att ge menings-
fulla resultat. Nar man véljer den beskrivning av planeringssituationen man vill arbeta
med, maste man ta hinsyn till den information som finns tillgénglig. Ju hogre kvalitet
hos den beskrivning man dnskar arbeta med, desto storre dr kraven pa information.

4.7.1 Matt pa information

Problemet att méta informationstillgdngen har behandlats i litteraturen. Olika begrepp
har hdr anvints. Man har talat om informationens kvantitet, kvalitet och virde.

Négra informationsmatt dr relaterade till en viss problemsituation. Som exempel kan
ndmnas det matt pa informationens virde som erhalls vid bayesiansk informationsvir-
dering. Har definieras virdet av viss information som skillnaden mellan vantevirde av
bésta alternativ fore respektive efter det man erhallit informationen (se t ex Gavatin-
Bergstrand, 1972). Hir forutsitts alltsa en vdl avgrdnsad beslutssituation.

Ett annat informationsmatt utgar fran ett givet prognosproblem. Informationens
kvantitet dr lika med -log (Sg / Sg) dér Sg &r prognosstillarens bedémning av sannolik-
heten for verkligt tillstdnd innan han erhdll informationen, och Sy dr motsvarande
sannolikhet efter. Ju mer informationen 6kar prognosstillarens sannolikhet for det
verkliga tillstandet, desto storre anses méngden information vara (Shannon-Weaver,
1949).

Bada de anfoérda matten bygger pa att beslutsfattaren arbetar med sannolikhetsfor-
delningar Over olika tillstdnd. Det dr knappast realistiskt att i en s pass komplex
situation som budgetuppstéllandet arbeta med sadana for alla olika prognosvariabler.
Ett mindre situationsanknutet matt beh6vs. Ramstrom (1967, kap 5) foreslar nagra
olika matt for att uttrycka olika aspekter av informationstillgangen.



Ramstrom skiljer forst mellan informationens kvantitet och kvalitet. Han utgar vid
definitionen av begreppen fran ett beskrivningsrum, som omfattar de komponenter i
det studerade systemet vilka dr av intresse for en viss beslutsprocess. Beskrivnings-
rummet dr ett tredimensionellt rum indelat i celler. De tre dimensionerna dr rum, tid
och attribut. Attribut avser de egenskaper som beskrivs hos de studerade komponen-
terna.

Informationens kvantitet definieras dels genom dess utbredning (“extension’) och
dels genom dess intensitet. Utbredningen ar lika med antalet element i beskrivnings-
rummet. Intensiteten dr lika med den detaljrikedom som elementen dr beskrivna i, i
olika dimensioner av beskrivningsrummet.

Kvaliteten dr definierad genom dess fullstindighet, topikalitet, korrekthet och
precision. Fullstindigheten uttrycker hur stor andel av beskrivningsrummets celler man
har information for. Topikaliteten &r egentligen ett specialfall av fullstindigheten och
uttrycker for hur langt tillbaka i tiden information finns i beskrivningsrummet.
Korrektheten uttrycker graden av likhet mellan informationen i beskrivningsrummet
och den verkiighet som beskrivs. Precisionen uttrycker graden av exakthet i informa-
tionen i beskrivningsrummet. Precisionen i ett numeriskt datum kan t ex bestimmas
genom antalet decimaler.

4.7.2 Informationstillgang och budgetsimuleringens effektivitet

Alla egenskaper i Ramstroms informationsbeskrivning har betydelse for effektiviteten
av budgetsimulering. Krav pa utbredning, fullstindighet och topikalitet finns sa
tillvida att information maste finnas om hela det system som beskrivs av modellen for
hela den beskrivna tidsperioden. Krav pa intensitet finns, sa tillvida att information
maste finnas som svarar mot den fOrstoringsgrad modellen givits. Krav pa korrekt-
het och precision finns naturligtvis, eftersom korrektheten och precisionen i modellens
utdata dr beroende av korrektheten och precisionen i modellens indata.

Aven vid konstruktion av en modell krivs information, i de fall formaliserade
samband ldggs in i modellen. Aven information om samband mellan olika faktorer
later sig beskrivas i Ramstroms terminologi. I fortsdttningen kommer i detta arbete det
samlade begreppet informationstillgang att anvindas i situationer nér vi inte vill skilja
mellan olika egenskaper hos informationen, Nar vi vill géra detta, kommer Ramstroms
terminologi att utnyttjas.

Vid bedémningen av informationstillgangen vid budgetuppstillandet maste ett
kostnadselement komma in. Information kan vara mer eller mindre tillgdnglig
beroende pa kostnaden for att skaffa den. Om man diskuterar informationstillgangen
vid budgetuppstéllandet, ndr man star infor ett beslut att inféra budgetsimulering, bor
man snarare avse kostnaden for att skaffa information &n den information som verkli-
gen finns enligt ett existerande system. Det gar ju att vid inférandet av ett nytt budgete-
ringssystem ocksa gora dndringar i de informationssystem som levererar information till
budgeteringssystemet.

Informationstillgangen vid budgetuppstéllandet kan ha betydelse for effektiviteten av
budgetsimulering pa olika sétt. Pa vilket blir beroende av utformningen och anvind-
ningen av budgetsimuleringsmodellen. Vi skiljer mellan tre fall, som inte dr Omsesidigt
uteslutande.

— of6ridndrad forstoringsgrad
— hogre forstoringsgrad avseende beslut
— hogre forstoringsgrad avseende prognoser
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Oforandrad forstoringsgrad

Budgetsimuleringsmodellen rymmer i detta fall en beskrivning av beslut och prognoser
som i stort sett motsvarar budgetstommen enligt det gamla budgeteringssystemet. Bud-
getsimulering innebédr da att man utvirderar olika handlingsprogram under olika for-
utsdttningar, For detta syfte har informationstillgangen betydelse, sa tillvida att besluts-
fattaren maste ha mdjlighet att stilla prognoser, som han i nagon man &r beredd att tro
pa for att test av olika alternativ ska vara meningsfull. Om ett antal alternativ utvirderas
med hjilp av en modell, men beslutsfattaren inte sétter nagon storre tilltro till de f6r-
utsittningar som matas in, finns mojligheten att han tillméter resultaten av modellens
korningar mindre vikt vid beslutsfattandet.

Nu kan naturligtvis det klassiska argumentet for anvdndning av kvantitativa
tekniker anforas. Aven om den information som ligger till grund for ett beslut dr
osiker, bor den anvindas pa bésta sétt. Beslut som fattas med hjélp av en kvantitativ
modell dr konsistenta med den information som finns tillgédnglig, om denna matas in i
modellen. Det dr emellertid inte sédkert att beslutsfattarna ser det sa. Cyert-March har
som tidigare anforts pavisat en tendens till att undvika osdkerhet genom att anvdnda
beslutsregler, som inte kraver prognoser, vilka dr svéara att stélla. Detta behOver inte
vara tecken pa bristande rationalitet hos beslutsfattarna. Det kan ocksa vara svart att
uttrycka osdkra prognoser pa ett sdtt som gor att modellens indata verkligen
Overensstimmer med de uppfattningar man har.

Lag informationstillgdng kan alltsa sigas tala mot budgetsimulering som ett
instrument for utvdrdering av alternativa handlingsprogram. Diremot behdver det inte
tala mot budgetsimulering som ett instrument for kinslighetsanalys. Sadan &r ju just
ett instrument for att beakta osdkerhet. Uppfattningen kan dock framforas att
kinslighetsanalys 4r meningslos, om den information som ligger till grund for
beslutsfattandet ar mycket dalig. Har man ingen eller mycket dalig uppfattning om
sannolikheten for de olika uppséttningar fOrutsattningar under vilka man utvirderar
ett handlingsprogram, séger inte heller resultaten av utvirderingen sa mycket.

Hogre forstoringsgrad avseende beslut

Budgetsimuleringsmodellen rymmer i detta fall en mer detaljerad beskrivning av de bes-
lut som fattats fér budgetperioden dn det tidigare budgeteringssystemet. Detta 4r en
tdnkbar mdjlighet, eftersom datorn mdjliggdér hantering av mer information én tidigare
utan att det arbete som krévs blir alltfor stort. Detta innebér att mer beslutsfattande for-
laggs till budgetuppstéllandet och mindre till pagaende budgetperiod, nagot som kan
vara en nackdel om informationstillgangen vid budgetuppstillandet 4r mindre 4n under
budgetperioden. Savil intensiteten som korrektheten kan tdnkas vara ligre. Den nack-
del, som fattandet av beslut pa grundval av sdmre information &n nddvindigt innebir,
kan i och for sig kompenseras av samordningsvinster, men den &r dnda nddvéndig att
beakta. I det diskuterade fallet dr alltsd hég informationstillgdng nagot som talar for
budgetsimulering.

Hogre forstoringsgrad avseende prognoser

Budgetsimuleringsmodellen rymmer i detta fall en mer detaljerad beskrivning av de
prognoser som ligger till grund for beslutsfattandet dn det tidigare budgeteringssystemet.
Detta innebdr en strdvan att utnyttja mer information vid beslutsfattandet, nagot som
kan medfGra hogre beslutskvalitet. Tar man hénsyn till fler faktorer av betydelse for ut-
fallet bor mojligheterna att bestimma bra virden pa beslutsvariablerna 6ka. Tva om-
standigheter talar dock mot detta. Om beskrivningen gors for detaljerad kan beslutsfat-
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tarens formaga att utnyttja den bli mindre. Anvéndningen av dator kan dock minska
denna effekt. Om beskrivningen krdver svar- eller otillgdnglig information kan vidare
samma eller eventuellt sdmre beslut fattas som vid en mindre detaljerad beskrivning.

Antag t ex att vérdet pa beslutsvariabeln x; vid ett budgeteringssystem uttrycks med
hjdlp av beslutsregeln

x = By(y)

ddr y, dr en prognosvariabel, och vid ett annat uttrycks med hjélp av beslutsregeln

Xy = Bz(Yza y;)

ddr y, och y, ar prognosvariabler. Antag vidare att y, 4r en entydigt bestdimd funktion
av y, och y,;, men att y, och y, kan anta olika vérden, vilka medfor samma vérde pa
y,. Om bédde B, och B, medfor optimal anpassning till given information kommer B, i
de situationer dir reglerna ger olika resultat att medfora det bittre beslutet, forutsatt
att prognosvariablernas virden ar riktiga.

Virderingen av de tva beslutsreglerna blir salunda frimst beroende av beslutsfatta-
rens mojligheter att uppskatta virden pa y, respektive y, och y,. Om han kan gora
korrekta prognoser av alla variablerna talar detta for B,. Om detta inte dr fallet kan
anviandning av B, i stillet for B, under ogynnsamma omstiandigheter medfora att B,
pa grund av prognossvérigheterna tenderar att medfora ett sdimre beslut &n B,. Detta
blir fallet om det &r léttare att uppskatta y, oberoende 4n som en funktion av y, och
y;. I varje fall kan dalig korrekthet hos informationen forta virdet av B,:s fordel
gentemot B,. Vi ser allts att informationstillgangen kan ha betydelse for effektiviteten
av budgetsimulering dven i det hir diskuterade fallet.

Har har fallet att budgetsimuleringsmodellen har en ldgre forstoringsgrad dn en
tidigare budgetstomme inte behandlats. Detta fall kan intrédffa. Vi ser det emellertid
som en kombination av tva férdndringar. FOrst konstruerar man med syftet att erhalla
ett latt hanterbart planeringsinstrument en modell med lidgre forstoringsgrad dn en
existerande budgetstomme. Direfter borjar man utnyttja dator for att kéra modellen.
Forst da blir den en budgetsimuleringsmodell. Vi anser darfor att samma synpunkter
kan ldggas pa fallet att budgetsimuleringsmodellen har en ldgre forstoringsgrad dn en
existerande budgetstomme som pa fallet att den har samma fGrstoringsgrad.

60



Kapitel 5

Direkt malmatning av budget-
simuleringens effektivitet

5.1. INNEHALL OCH SYFTE

Mojligheterna att genom en beddémning av budgetsimuleringens mojligheter och
egenskaper i planeringssituationen bilda sig en uppfattning om effektiviteten av
budgetsimulering i en viss situation har behandlats i tidigare kapitel. I detta kapitel
behandlas mojligheterna att direkt méta inverkan av budgetsimulering pa foretagets
maluppfyllelse.

Kapitlet baserar sig pa forutséttningen att simulering av alternativa budgeterings-
system dr den metod for direkt malmétning av budgeteffektivitet som star till buds,
vilken inte bygger pa ett antal outtalade forutséttningar. Denna forutséttning motive-
ras i borjan av kapitlet.

Kapitlet syftar till att

— diskutera vilka typer av fOrutsédttningar, som maéste specificeras for att en simule-
ring av alternativa budgeteringssystem ska vara mojlig.

— demonstrera metoden med hjélp av ett illustrationsexempel.

— diskutera metodens tillimplighet i praktiken.

Dessutom har kapitlet ytterligare ett syfte, vilket faller utanfor kapitlets huvudom-
rade. Den metodik, som diskuteras for att studera effektiviteten av budgetsimulering
som metod, kan ocksa anvidndas for att virdera alternativa rutiner for anvandning av
en given budgetsimuleringsmodell. Mgjligheterna till och det praktiska virdet av en
sadan simulering av alternativa anvidndningsrutiner diskuteras i slutet av kapitlet.

Liksom i kapitel 4 dr diskussionen i kapitel 5 avgrédnsad till en behandling av hur
budgetsimulering inverkar pa uppfyllandet av budgeteringens planeringssyfte.

5.2. METODER FOR DIREKT MALMATNING

Direkt malmétning av ett budgeteringssystems effektivitet innebér att den maluppfyllel-
se, som erhalls med hjdlp av systemet, jAimfors med den maluppfyllesle, som erhalls vid
ett alternativt budgeteringssystem. Detta dr en féljd av den i kapitel 3 limnade
effektivitetsdefinitionen. Det dr inte mojligt att i verkligheten utféra en sadan jamfc-
relse mellan tva budgeteringssystem under i 6vrigt of6rindrade forutséttningar. Det dr
ju endast mgjligt att for en viss period verkstélla besluten enligt ett system.

Direkt malmatning krdver da ett modellangreppssétt. Budgeteringssystemet och dess
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samverkan med andra faktorer av betydelse for maluppfyllelsen maste beskrivas i
modellform. Med hjilp av en sadan modell for varje studerat budgeteringssystem kan
en jamforelse av inverkan pa maluppfyllelsen goras.

Samuelson (1972, sid 70) anfor nagra metoder for direkt malmétning. Ett modell-
angreppssitt dr en av dessa. Vidare anfor han métningar pa basis av historiska data,
parallell korning av olika system och utnyttjande av erfarenheter fran andra foretag,
vilka tillimpat ett foreslaget system i en liknande situation. Alla dessa angreppssétt
bygger emellertid pa modeller av budgeteringssystemets inverkan pa maluppfyllelsen,
dven om dessa modeller kan vara intuitiva. Beddmning med hjélp av historiska data
krdver antaganden om hur det eller de budgeteringssystem som inte var i funktion
hade inverkat. Dessa antaganden maste séigas utgdra en modell. Parallell kérning av al-
ternativa system mojliggdr endast verkstéllande av besluten enligt ett av systemen. De
antaganden som maste goras om det resultat, som besluten enligt det andra systemet
medfort, maste ocksa ségas utgdra en modell. Overflyttning av erfarenheter fran andra
foretag kriver en beddmning av i vilken utstrdckning samma erfarenheter kommer att
goras i det egna foretaget. Denna bedOomning krdver ocksa en modell.

De forutsdttningar som de av Samuelson anférda metoderna krdver for sin
tillimpning dr av avgdrande betydelse for resultatet. Metoderna &r alltsa metoder med
hjdlp av vilka man kan fa fram en del av det beslutsunderlag, som krévs fér en
beddmning av ett budgeteringssystems effektivitet. Har skiljer de sig inte mycket fran
de metoder, som diskuterades i kapitel 3 och 4. I kapitel 3 diskuterades egenskaper
hos budgeteringen, vilka kan antas ha betydelse for budgeteringens effektivitet, och
vilka kan antas paverkas av ett inférande av budgetsimulering. I kapitel 4 diskuterades
egenskaper i planeringssituationen, vilka kan antas ha betydelse for effektiviteten av
budgetsimulering. Dessa olika egenskaper dr ocksa avsedda att utgdora en del av
underlaget vid en bedomning av budgetsimuleringens effektivitet i en konkret situation.

Den metod for beddmning av budgetsimuleringens effektivitet, som diskuteras i detta
kapitel. dr simulering av alternativa budgeteringssystem. Metoden skiljer sig fran de
ovan diskuterade metoderna, sa tillvida att den i vdsentligt hogre grad bygger pa en
strdvan att i de anvdnda modellerna ldgga in en fullstdndig beskrivning av de
forutsdttningar som &dr av betydelse vid beddomningen. Naturligtvis dr det inte
realistiskt att tro att man i en praktisk situation kommer att lyckas gora detta sa vil,
att man kan godta resultatet av simuleringen utan en kompletterande intuitiv bedom-
ning. Icke desto mindre dr simulering av alternativa budgeteringssystem den metod
som star till buds for en direkt malmaitning av budgetsimuleringens effektivitet, som
inte i avgorande grad bygger pa de forutsdttningar vilka gors vid bedomning av
resultaten. Det dr da den metod, som &r av intresse att diskutera om man vill klargora
vilka foérutsédttningar som maste specificeras fora att en direkt malmétning ska vara
mojlig.

5.3. BESKRIVNING AV ANGREPPSSATTET
I detta avsnitt ska det angreppssétt for simulering av alternativa budgeteringssystem,
som behandlas i kapitlet, presenteras och motiveras. Avsnittet dr indelat i tre delar.

— Diskussion av vilka forutsittningar som maste specificeras, for att man med hjilp
av en modell av ett budgeteringssystem ska kunna komma fram till de beslut, som
kommer att fattas med hjélp av systemet.
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— Diskussionen av vilka forutsédttningar som maste specificeras i en modell, som ska
komma fram till de fattade beslutens inverkan pa foretagets maluppfylielse.

— Presentation av uppldggningen i det exempel, som kommer att utnyttjas for att
diskutera mojligheterna att tillimpa angreppssittet nir det géller att jimfora tva
budgeteringssystem, av vilka ett innefattar budgetsimulering.

5.3.1 Bestamning av fattade beslut

Som diskuterades i kapitel 2 ser vi budgeteringssystemet som ett styrsystem i
foretaget. Ett sadant kan delas in i ett informationssystem och ett beslutssystem.
Inverkan pa maluppfyllelsen av ett av dessa system beror pa utformningen av det
andra. Ett beslutssystem kan inte vara effektivt om den information som ligger till
grund for besluten ar alltfér bristféllig. Beddmningen av huruvida ett informationssys-
tem dr effektivt blir pd samma sétt beroende av vilken information som behdvs som
input till beslutssystemet.

Synsiittet att informationssystemet och beslutssystemet kriver en samtidigt utvérde-
ring aterfinns pa nagra stéllen i den litteratur som behandlar utvdrdering av informa-
tionssystem. Feltham och Demski (1970) presenterar en formaliserad bayesiansk
beslutsteoretisk ansats pa problemet att utvirdera ett informationssystem. Det informa-
tionssystem, vilket medfor hégsta vénteviardet av maluppfyllelsen, beddms som bist.
For att man ska kunna avgdra vilket detta &r krévs att man har f6ljande uppgifter:

— En preferensfunktion for olika framtida héndelser.

— En a priori fordelning &ver sannolikheterna for intridffade hindelser.

— Betingade sannolikhetsfordelningar Gver olika signaler for varje intrédffad hindelse
och for varje informationssystem.

— Betingade sannolikhetsfordelningar 6ver framtida héndelser givet varje kombination
intrdffad hindelse — valt alternativ.

Feltham och Demski utgar alltsa fran att informationssystemet endast kan ldmna
signaler om intrédffade hindelser, men att beslutsfattarens subjektiva sannolikhetsfordel-
ning Over framtida héndelser vid olika alternativ paverkas av information om
intraffade handelser.

Med hjilp av de tre ovan angivna sannolikhetsfordelningarna kan man harleda
marginella sannolikheter for olika signaler for varje informationssystem. Givet att
beslutsregler for olika signaler formaliserats kan man ocksa berdkna preferensfunk-
tionens vintevirde vid olika informationssystem. Det informationssystem som hir med-
for det hogsta véntevirdet dr, efter korrigering f6r informationssystemets kostnader,
det som bor viljas.

Feltham och Demski arbetar i sin formalisering med fOrutsittningen att for varje
tdnkbar signal, alternativet med det hogsta vintevardet for preferensfunktionen viljs.
Detta ar ingen nddvéndig forutsittning. Virderingen av informationssystem kan
naturligtvis utforas dven med antagande om andra beslutsregler. Demski et al skriver

We have stressed that the process of decision making is concerned with determining
future courses of action. It entails specification (prediction) of alternatives, events,
conditional payoffs, probabilitics, and a choice criterion. In addition, information
(relevant data) may assist the decision maker in at least three areas: prediction of
uncontrollable events, specification of the appropriate decision model, and control of
both the implementation of the decision and the model.

(Demski et al, 1969, sid 25)
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Hir avspeglas ocksd ett bayesianskt synsitt pa informationsvirdering. Nagon
beslutsregel tas emellertid inte for sjilvklar givet informationssystem och de tre
sannolik hetsfordelningar som diskuterades av Feltham och Demski.

Demski et al tar ocksd upp andra aspekter pad informationsvidrde dn vérdet av
information om framtida héindelser. De papekar att information kan ha virde vid
formuleringen av beslutsmodellen. Med beslutsmodell menar Demski et al beslutsfatta-
rens metod fOr att vardera och vdlja alternativ (Demski et al, 1969, sid 9). Deras
definition skiljer sig fran den i detta arbete anvénda definitionen, jAmfSr avsnitt 3.2.3
och avsnitt 4.2), sa tillvida att den far innefatta ocksa reglerna for val av alternativ
och inte endast beslutsfattarens uppfattning om sambandet mellan beslut, icke
paverkbara faktorer och maluppfyllelse.

Mock (1971) gor liknande papekanden som Demski et al. Han anvénder tre olika
begrepp for att beskriva tre olika typer av informationsvirde: economic value of
information EV(I), model value of information MV({I) och action effectiveness value of
information AEV(I). EV(I) star for viardet av information om framtida héndelser och
motsvarar den Okning av maluppfyllelsens vintevdrde som informationen medfor.
MV() och AEV(I) avser feed-back information och betecknar de mojligheter till
forbéttring av beslutsmodellen (i Demskis et al’s mening), som papekades av Demski
et al. MV(I) star virdet av de forbéttringar i situationsbeskrivningen (beslutsmodellen i
var mening), som informationen mojliggér. AEV(I) star for vardet av att informationen
kan ge en bittre uppfattning om effektiviteten i olika beslutsstrategier.

Utgangspunkten fOr vart angreppssatt ar som vi papekade att beslutssystemet och
informationssystemet maste utvirderas samtidigt. Detta géller emellertid i férsta hand
den aspekt pa informationssystemet som avser framtida handelser. MV(I) och (AEV(I)
avser snarare information, som kan vara till nytta vid utformningen snarare dn
utvdrderingen av beslutssystemet. Vad géller AEV(I) kan sjdlva simuleringen dessutom
sdgas vara en metod att erhélla sddan. Som diskuteras senare i kapitlet kan
simuleringen anvéindas till att utvérdera olika beslutsstrategier.

Nar vi utfor ett simuleringsexperiment for att gora en effektivitetsbedéomning av
alternativa budgeteringssystem, maste vi inte i detalj kédnna till utformningen av de
informationssystem, som lamnar information till budgeteringssystemet. Vi maste kdnna
till de variabelvdrden for vilka det finns information, samt dennas korrekthet och
precision. Vi maste alltsa kdnna till egenskaper hos den information som utnytjas vid
planering i budgeteringssystemet, men inte hur informationen erhalls.

Forutom kinnedom om den information som av budgeteringssystemet utnyttjas vid
planering fordras ocksa kdnnedom om budgeteringssystemets beslutssystem. De regler
for alternativsdkning och alternativval som leder fram till de beslut, som fattas vid
budgeteringen, maste kartldggas.

Beslut fattas savil vid budgetuppstillandet som under budgetperioden. Vid budget-
uppstéllandet fattade beslut kan ofta omprovas under budgetperioden. De kan ocksa
brytas ned i storre detalj vid den operativa planeringen. For att man ska kunna stude-
ra inverkan av ett budgeteringssystem pa foretagets maluppfyllelse, maste man kdnna
de rutiner for omprévning och nedbrytning av vid budgetuppstéllandet fattade beslut
som tillimpas.

Sammanfattningsvis krdvs alltsa, for att man ska kunna ange vilka slutgiltiga beslut
ett budgeteringssystem medfor, att man specificerar foljande fGrutsittningar.

— Form och egenskaper hos den information som utnyttjas for beslut vid budgetupp-
stdllandet.
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— Regler for alternativsékning och val av alternativ vid budgetuppstéllandet.

— Form och egenskaper hos den information som utnyttjas for beslut under budget-
perioden.

— Regler for revidering och nedbrytning under budgetperioden av beslut, som fattas
vid budgetuppstéllandet.

5.3.2 Utvardering av fattade beshut

For att man ska kunna bedéma ett budgeteringssystems inverkan pa foretagets
maluppfyllelse, dr det inte tillrdckligt att man vet vilka beslut systemet leder fram till.
Hur dessa beslut paverkar foretagets maluppfyllelse maste ocksa beskrivas i modell-
form. En modell som ger denna beskrivning kallar vi utvdrderingsmodell.

En utvirderingsmodell krédver, for att kunna limna korrekta uppgifter om den
maluppfyllelse som de fattade besluten medfor, foljande forutsattningar:

— Korrekt information om icke paverkbara faktorer av betydelse.
— Korrekt sambandsbeskrivning av inverkan av beslut och icke paverkbara faktorer
pa maluppfyllelsen.

Medan det krdvs en modell fér varje simulerat budgeteringssystem for att komma
fram till vilka beslut som fattas, kan samma utvirderingsmodell for alla systemen
anvdndas for att studera beslutens inverkan pa maluppfyllelsen. De samband och
variabler som ligger i utvarderingsmodellen &r inte specifika for ett visst budgeterings-
system, utan uttrycker forutsittningar for foretagets verksambhet.

5.3.3 Presentation av metodiken 1 ett illustrationsexempel

Simulering av alternativa budgeteringssystem for att bedoma effektiviteten av budget-
simulering demonstreras i ett illustrationsexempel. I exemplet jamfors tva budgeterings-
system for ett serietillverkande foretag. Det ena systemet, B,, innefattar inte budget-
simulering, medan det andra systemt, B,, gor det.

Ett simuleringsexperiment i exemplet utfors med hjdlp av ett system av modeller.
Dessa modeller rymmer de forutséttningar som krivs for simuleringen och som
diskuterades tidigare i avsnitt 5.3. Modellerna ar

— I, som bestimmer den information som ligger till grund for budgetuppstillandet.
Denna ir densamma fér bada budgeteringssystemen.

— Modeller som for de bada budgeteringssystemen anger regler for alternativsokning
och val av alternativ vid budgetuppstéllandet. Dessa ar olika for de bada budgete-
ringssystemen. For B, utgdrs dessa av en uppséttning enkla tumregler, T,. For B,
utgdrs dessa av en budgetsimuleringsmodell, M, och en uppséttning tumregler, T, -
T, innefattar sOkprocesser efter alternativ, utvirdering av dessa med hjilp av M,
samt regler for beslutsfattande med hjilp av kdrningarna med M. T, och T,
innehaller dock en gemensam del T. T dr rutinerna for bestimning av produktions-
volymer under olika delar av budgetperioden. Produktionsvolymerna dr de enda
beslut som omplaneras under budgetperioden. T, och T, skiljer sig alltsa endast at
vid budgetuppstéillandet. Vid omplanering under budgetperioden utnyttjas endast T.

— U, en utvidrderingsmodell, som utvirderar de beslut som fattas enligt de bada
budgeteringssystemen. U dr uppbyggd av tre delmodeller. Den fGrsta av dessa, I, be-
stimmer vilken information som ligger till grund for omplanering under budget-
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perioden av vid budgetuppstillandet fattade beslut. Den andra, V, bestimmer
den information om icke pdverkbara faktorer som ska ligga till grund for utvirde-
ringen, och som antas vara helt korrekt. Den tredje av dessa modeller dr M, alltsa den
modell som anvinds for utvérdering av olika alternativ enligt B,. Motivet for detta,
liksom riskerna med att anvdnda M som en del av U, kommer att diskuteras senare.
U tillimpas for bada budgeteringssystemen.

Modellsystemet illustreras i figur 5:1.

Vi ser att budgeteringssystemen endast skiljer sig at betrdffande beslutsrutinerna.
Ett inforande av budgetsimulering kan naturligtvis kombineras med andra fériandringar
av budgeteringssystemet eller de informationssystem, som levererar information till
detta. Illustrationsexemplet har emellertid hallits s enkelt som mojligt, i syfte att géra
det 6verskadligt. Av samma skil har ocksd T, och T, fatt vara identiska i den del som
avser beslutsfattande under budgetperioden. M utnyttjas alltsa endast vid budgetupp-
stdllandet.

V och 1 ir stokastiska modeller. K6rningar har gjorts med olika uppséttningar av
den information som genererats av V. For var och en av dessa uppsattningar har olika
uppséttningar av den information som genererats av [ prévats. Motivet for de
stokastiska modellerna for informationsgenerering &r att budgeteringssystemen kan
hdvda sig olika vél relativt varandra i olika situationer betridffande de icke paverkbara
faktorerna. De stokastiska modellerna mdjliggér att man tar hénsyn till detta endast
pa basis av en allmén uppfattning om informationens korrekthet.

Kvaliteten hos den information som utnyttjas vid budgetuppstillandet avgdrs av for-
héallandet mellan den information som genereras av I, och den information som
genereras av V, eftersom V ju antas ge helt korrekt information. Av tekniska skél har
vid de olika experiment som gjorts, hela tiden informationen enligt I, héllits konstant,
medan informationen enligt V varierats. Motsatsen hade ocksa varit ténkbar. I; dr i
det aktuella exemplet en intuitiv modell, vilken utnyttjas endast en gang.

Sedan de beslut som fattats vid de olika budgeteringssystemen utvidrderats med
hjdlp av U jamfors resultaten. De skillnader enligt U, som erhallits mellan resultaten,
tas som uttryck for skillnader i systemens effektivitet. Det ekonomiska resultatet har
alltsa valts ut som malvariabel. Motivet for detta dr att det dr en enkel variabel att
arbeta med och att det ekonomiska resultatet for de flesta foretag troligen beddms
som tillrdckligt visentligt for att en effektivitetsbedomning uttryckt i detta matt ska
vara av intresse.

5.4 SIMULERING AV ALTERNATIVA BUDGETERINGSSYSTEM
— ETT ILLUSTRATIONSEXEMPEL

I avsnitt 5.3.3 presenterades den allmdnna uppldggningen i ett exempel, som ska
utnyttjas for att illustrera simulering som metod for att bedéma effektiviteten av
alternativa budgeteringssystem. I detta avsnitt redovisas exemplet i detalj.!

5.4.1 Foretaget

Ett foretag serietillverkar tre olika produkter. Dessa dr av liknande typ, men behandlas
av foretaget 1 dess planering inte som substitut. Varje ar maste man besluta om hur
mycket personal man ska ha anstilld under aret. Anstéllningar och avskedanden under
! Framstélilningen av exemplet blir timligen teknisk. Den lisare som endast vill skaffa sig en Sversiktlig bild

av mojligheter och problem hos den i kapitlet diskuterade metoden rekommenderas att ga vidare till avsnitt
5.7
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pagaende verksamhetsar utférs inte. Férutom arbetskraft krdvs for produktionen
material och maskinkapacitet. Materialet kan inkGpas pa marknaden med kort varsel.
Maskinkapaciteten antas vid uppstéllandet av ettarsbudgeten given. Den utgoér emeller-
tid sdllan nagon trang sektor. Prisfluktuationerna fér materialet dr obetydliga. Fore-
taget sdljer sina produkter pd en marknad dir man har vissa mojligheter att variera
priset.

Foretaget tillimpar i utgdngslidget ett budgeteringssystem, som vi kallar B,. Man
Overvéger att infora ett nytt budgeteringssystem, innebdrande budgetsimulering. Detta
system kallar vi B,.

I foljande avsnitt beskrivs de tva alternativa budgeteringssystemen.

5.4.2 Budgeteringssystem 1

For att beskriva budgeteringssystemet maste vi beskriva dels den budgetstomme som
anvinds och dels de rutiner som anvénds for att fatta beslut (T,). Vi borjar med att
beskriva budgetstommen.

Budgetstomme
Budgetstommen enligt budgeteringssystem ! rymmer foljande beslutsvariabler

— Priser pa de tre produkterna under fyra kvartal.

— Produktionsvolymer for de tre produkterna under fyra kvartal.

— Onskad volym i utgdende lager av de tre produkterna vid arets slut.
— Under aret anstélld arbetskraft, antal mandagar per kvartal.

Prognosvariablerna ar foljande

— Samkostnader for verksamheten (innefattande administrationskostnader, avskriv-
ningar pa anldggningstillgangar och rintor).

— Sarkostnader per produktenhet for de tre produkterna.

— Efterfragevolymer for de tre produkterna under fyra kvartal.

— Lagringskostnader per kvartal och produktenhet for de tre produkterna.

— Resursansprak, arbetstid i antal mandagar per produktenhet for de tre produkterna.
Lonekostnader per mandag.

— Ingaende balansrikning.

Lagringskostnaderna totalt for ett visst kvartal antas proportionella mot den
ingaende lagervolymen for kvartalet. Alla kostnadssamband antas linjdra. I Gvrigt
rymmer budgetstommen endast definitionsméssiga samband. Dessa dr emellertid
tillrdckliga for att ett budgeterat resultat ska kunna berdknas.

Beslutsrutiner vid budgetuppstallandet

De rutiner som anvédnds vid budgetuppstéllandet for att fatta de olika besluten ar
foljande. Rutinerna diskuteras efter det att rutinerna for omplanering under budget-
perioden ocksa beskrivits.

— Pris. Prisbeslut fattas i foljande steg:
a. Efterfrageforindringen jimfort med ndrmast foregdende ar till of6ridndrade priser
uppskattas per kvartal och produkt.
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b. Andringen i sirkostnad per produktenhet per produkt uppskattas.
¢. Det nya priset sétts for alla produkter och kvartal till: det gamla priset pa pro-
dukten motsvarande kvartal ndrmast foregéende ar plus en femtondel av efterfra-
gefordndringen uttryckt i antal enheter plus hilften av fordndringen i sirkostna-
den per enhet.
— Onskad volym i utgdende lager bestims. Detta gors med ledning av uppskattningar
av efterfragan samt produktions- och lagerhallningskostnader i kommande ar.
— Efterfragevolymer av de olika produkterna under olika kvartal bestims. Detta gdrs
genom att efterfragefordndringen for produkterna med hinsyn tagen till prisférind-
ringen uppskattas. F6ljande formel anvidnds hér:

den nya efterfragan dr lika med den gamla efterfragan plus hélften-av efterfragefo-
rindringen till of6rdndrade priser minus femton fjardedelar av férdndringen i sdr-
kostnaden per enhet, uttryckt i kronor.

— Produktionsvolymerna bestams. Detta gors sa att volymer att tdcka arsefterfragan
produceras jamnt Gver aret.

— Hur mycket arbetskraft som ska vara anstdlld under aret bestims. Detta girs si
att jaimnt sd mycket arbetskraft som behoévs for att klara den beslutade produk-
tionen anstalls.

Omplanering under budgetperioden

Under budgetperioden sker omplanering av besluten om produktionsvolymerna. Ruti-
nerna for att gora detta, T, &r som papekats gemensamma fér bade T, och T,. Omplane-
ring gérsiboérjan av varjekvartal genom att fornyade prognoser av efterfragan stélls for
aterstoden av aret. Dérefter bestdms produktionsvolymerna for de aterstaende kvar-
talen, sa att efterfragan kan moétas och den 6nskade volymen i utgaende lager finnas. 1
och med att inga mojligheter finns att géra dndringar betraffande arbetskraften ar det
tdnkbart att man pa grund av kapacitetsbrist inte har nagra mdojligheter att klara de
erforderliga volymerna. I sa fall minskar man volymen av alla produkter med samma
absoluta antal enheter i den omfattning som fordras for att kapaciteten ska ridcka. Annars
strdvar man efter att férdela tillverkningen av de erforderliga volymerna sajimntsom
mojligt Over aret. Detta kan innebéra att man planerar att producera samma volym
under alla de aterstdende kvartalen. Om emellertid en efterfragetopp véntas intréffa i
borjan av aret eller om efterfragan véntas vika i slutet av aret, kan det tdnkas att det
inte 4r mdjligt att producera den 6nskade volymen jimnt fordelad Gver aret.

Priserna har man formellt mdjlighet att dndra under ett budgetar. Foretagets rutiner
innefattar emellertid inte nagra sddana dndringar. Man anser att det ger stabilitet at
prissdttningen och underldttar forsiljningen om man bestdmmer priserna endast en
gang per ar och diarmed kénner sina priser lingre i forvig.

Inte heller den Onskade volymen i utgaende lager omprovas under budgetaret. Man
anser inte att den 6kade information om efterfrage- och kostnadsbilden under komman-
de perioder, som kan erhéllas under budgetaret, dr sa viktig att den motiverar det
Okade arbete som sddan omprovning skulle medfora.

Kommentar till rutinerna
En kommentar till de beskrivna beslutsrutinerna kan behodvas. Utgangspunkten &r,
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som tidigare diskuterats, fOrutsédttningen att fOretaget i en komplex beslutssituation
tillgriper enkla tumregler for att fatta sina beslut. Denna forutsittning har tidigare
motiverats (se avsnitt 4.6). Tumregler kan utbildas pa olika sétt. En mdjlighet &r att de
utbildas successivt och uttrycker strategier, som erfarenhetsmaéssigt visat sig vettiga.
En annan mojlighet dr att de ar ett uttryck for att vissa speciella dvervidganden stélls i
centrum vid beslutsfattandet. Cyert och March (1963, sid 102) framfor tex att
foretagen vill undvika osdkerhet i sitt beslutsfattande. En tredje mdjlighet dr att
tumreglerna dr ett resultat av nigon typ av formell analys av situationen.

De i exemplet beskrivna tumreglerna &r analytiskt hdrledda. De dr de regler som
enligt forenklade analytiska modeller av situationen dr optimala. Orsaken till att vi
valt detta angreppssitt ar att vi velat ha en enkel metod att ta fram nagorlunda
effektiva regler.

I bilaga 5.1 presenteras och diskuteras den analys som ligger bakom de anvénda
tumreglerna.

Nu &r det naturligtvis tdnkbart att de regler som erhalls enligt forenklade analytiska
modeller inte 4r desamma som de som erhalls genom en erfarenhetsméssig bedomning
av vad som dr ett klokt handlande. Faktorer som kommit att uteldimnas i de analytiska
modellerna for att hélla dessa i hanterbart format kan t ex komma att beaktas i den
erfarenhetsmissiga bedomningen. Det dr ocksa tdnkbart att den erfarenhetsméssiga
beddémningen hédvdar sig simre dn den analytiska. Vi ser ingen mdgjlighet att ldmna
nagra generellt giltiga synpunkter pa detta problem.

Resultatet av simuleringen betriffande effektiviteten av de alternativa budgeterings-
systemen blir naturligtvis beroende av andamalsenligheten i de tumregler som angivits
for budgeteringssystem B,. Valet av dessa kan da te sig centralt. Emellertid kan de
resultat som erhalls i exemplet dnda inte ges ndgon allmén giltighet. Syftet ar ju att
diskutera en metod. De krav man kan stélla pa de diskuterade tumreglerna blir da att
de inte skall vara alltfor orealistiska. Detta krav torde de analytiskt hirledda reglerna
uppfylla.

5.4.3 Budgeteringssystem B,

Inledning

Budgeteringssystem B, innefattar anvéindning av budgetsimulering. Skillnaden &r att
alternativsokningsprocessen dr mer noggrann och att utvérdering av alternativen gors.
Vid budgeteringssystem B, kunde man egentligen inte tala om nagon alternativsok-
ningsprocess utan endast om en uppséttning tumregler med hjdlp av vilka budgeten
stalldes upp.

Vid budgeteringssystem B, planerar man att utgd fran de beslut som erhalls, om
man anvénder de tumregler som tillimpas enligt B,. Sedan foljer en process som
innefattar test av olika vidrden pa besluten om priser, volymer och arbetskraft. Utvdrde-
ringen gbrs med hjdlp av budgetsimuleringsmodellen, M, vilken beskrivs nedan. I den-
na modell finns de beslutsregler med hjidlp av vilka produktionsvolymerna under
budgetperioden bestims inlagda. Vidare rymmer modelien de budgetsamband som
erfordras for utvdrdering av ett handlingsprogram i ekonomiskt resultat.

Orsaken till att de gamla tumreglerna anvidnds i borjan av budgetuppstéllandet
aven enligt B, &r att en utgangspunkt behOvs, dven ndr man har en dator till hjalp.
Arbetet med att utvirdera alla tdnkbara kombinationer mellan alla rimliga virden pa
beslutsvariablerna skulle bli o6verstigligt dven for en sadan. Rutiner fordras alltsa for
alternativsokningen. Senare i detta avsnitt beskrivs den tilltdnkta alternativsdknings-
processen, T,, enligt budgeteringssystem B,.
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Budgetstomme

Budgetstommen enligt budgeteringssystem B, utgors av budgetsimuleringsmodellen, M.
Denna dr densamma som budgetstommen enligt budgeteringssystem B, med f6ljande
undantag:

— Efterfragevolymerna av de olika produkterna under de olika kvartalen beriknas
som konsekvensvariabler med hjdlp av efterfragefunktioner som finns i modellen. I
B, betraktas efterfrigevolymerna som prognosvariabler.

— Produktionsvolymerna av de olika produkterna under de olika kvartalen berdknas
som konsekvensvariabler. De berdknas med hjilp av de beslutsregler som gélide
for B, och som formaliserats i M. I B, betraktas produktionsvolymerna som
beslutsvariabler.

— Utgaende lagervirde vid érets slut berdknas som funktioner av volymen i utgiende
lager. Dessa funktioner &r till en bérjan linjdra, men Gver en viss grdns dr 6kningen
av lagervardet exponentiellt avtagande. Formen pa funktionen, som dr densamma
for alla produkterna, illustreras i figur 5:2. Knycken pd funktionen motiveras av
foretagets policy. Man har bestdmt att halla ett hégt buffertlager for att gardera sig
mot brist pa nagon produkt. Lagervolymer utdver det planerade buffertlagret anser
man emellertid vara klart for hoga.

Medan budgetstommen enligt budgeteringssystem B, endast anvdnds for utvirde-
ring av fattade beslut, & M en komponent i beslutssystemet enligt budgeteringssystem
B,. De beslutsrutiner, T,, som anvénds for att fatta beslut med hjélp av M beskrivs
nedan.

Beslutsrutiner (T,)
A. 1) Initialvirden pé beslutsvariablerna bestdms enligt T,.

2) Prissdttningen pa produkt 1 deloptimeras under aret. Detta tillgar sa att
viardena pa produkt 1:s priser under de olika kvartalen varieras, medan alla
andra beslutsvariablers varden halls konstanta. For produkt 1 provas alla
kvartalspriser i ett intervall vars ligre gréins ligger vid det tidigare beslutade
priset minus 10 kronor och vars Ovre grins ligger vid det tidigare beslutade
priset plus 10 kronor. Endast priser vilkas krontal dr jaimnt delbara med 10
testas. Detta dr ett uttryck for det krav pa precision man stéller pa prisbeslutet.
Man kommer alltsd varje kvartal endast att prova tre olika priser. Alla
kombinationer mellan de olika undersdkta priserna varje kvartal testas. Man
kommer alltsa att undersdka 81 olika alternativ betrédffande prissittningen av
produkt 1. Den undersdkta priskombination, som enligt modellen medfér hogst
budgeterat resultat, kommer sedan att ersdtta de tidigare beslutade priserna.

3) Prisséttningen pa produkt 2 deloptimeras under aret. Hirvid hélls alla vdrden
pad beslutsvariablerna utom priset pa produkt 2 konstanta. For produkt 1
arbetar man med de priser, man kom fram till enligt 2) ovan.

4) Prissittningen pa produkt 3 deloptimeras pd motsvarande sitt som prissitt-
ningen pa produkterna 1 och 2.

5) Prissdttningen pa alla produkterna under kvartal | deloptimeras pa det sétt
som tidigare beskrivits.

6) Prissdttningen pa alla produkter under kvartal 2 deloptimeras pa samma sétt.

7) Prissittningen pa alla produkter under kvartal 3 deloptimeras pa samma sétt.

8) Prissdttningen pa alla produkter under kvartal 4 deloptimeras pa samma sétt.
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B. S6kprocessen enligt A upprepas men utgadende frin andra vidrden pa priser och
arbetskraftsvolym &n dem som erhalls via T,. De priser man utgar fran &ar
desamma som de som ingick i det bdsta program man fann enligt moment A av
s6kprocessen. Arbetskraftsvolymen &r 5 mandagar hogre. Antalet 5 uttrycker det
krav pa precision, som man stéller pa beslutet om arbetskraft. I ovrigt foljer sedan
en sOkomgang som dr analog med den som utférs enligt moment A.

Sedan den férsta sbkomgangen enligt moment B utforts vidtar ytterligare en
sOkomgang. Déar utgar man fran de priser som ingick i det bista programmet man
fann enligt den forsta omgangen av moment B. Arbetskraftsvolymen &r ytterligare
5 mandagar hogre dn den man fann enligt den forsta omgangen enligt moment B.

Sedan vidtar ytterligare en s6komgéang. Utgangsvirdena for priser och arbets-
kraftsvolym bildas enligt samma metod som for foregaende sokomgangar enligt
moment B. Totalt gors enligt moment B, 9 sbkomgangar. Man kommer alltsa att
undersoka alla arbetskraftsvolymer i intervall om 5 mandagar fran och med den
volym som erhélls enligt T, till och med en volym som ligger 40 mandagar Gver
denna.

C. Moment C innefattar en s6komgang som ir helt analog med den som beskrivs
enligt moment B. Man utgar dven dér fran de virden som erholls enligt moment A.
Skillnaden &dr att man undersOker olika arbetskraftsvolymer i intervall om §
mandagar fr o m den volym som erhélls enligt T, tom en volym som ligger 40
mandagar under denna.

D. Det av de undersdkta handlingsprogrammen, som enligt modellen ar det bésta,
viljs.

Den beskrivna sékprocessen efter budgetalternativ medfor inte nagon fullstindig
genomsokning, ens stegvis, av alla kombinationer av tinkbara vérden pa beslutsvariab-
lerna. For att den tid som atgar skall bli dverkomlig, fordras rutiner som pd ett
rationellt sdtt styr alternativsbkningsprocessen fram mot ett budgetalternativ, som
medfSr en givet modellens forutsédttningar optimal eller nédra optimal maluppfyllelse.

Sokprocessen innebdr inte att man ens givet modellens forutsittningar kan vara
siker pa att na ett optimum. Didremot kan man vara séker pa att nd ett minst lika bra
budgeterat resultat som det som erhélls enligt det preliminidra budgetforslag, vilket
erhalls med hjdlp av ovan beskrivna beslutsregler. Detta kommer ju endast att dndras
om man finner ett férslag som enligt modellen &r béttre. Anvindning av budgetsimu-
lering kan medféra att man finner ett budgetalternativ som 4r béttre &n det man finner
enbart med en uppsittning tumregeler (T,). Detta dr ocksa vad man hoppas uppné
genom det nya budgeteringssystemet.

5.4.4 Beskrivning av utvarderingsmodellen

For att kunna jamfora de tva budgeteringssystemens prestanda behOver vi som
tidigare diskuterats en utviarderingsmodell. Denna dr sammansatt aven modell, V, vilken
genererar verkliga virden, for de prognosvariabler man arbetar med vid budgete-
ringen, en modell I, vilken genererar de virden pa prognosvariablerna som ligger till
grund for omplaneringen under budgetperioden samt modellen M, vilken dr budget-
simuleringsmodellen enligt budgeteringssystem B, och som tidigare diskuterats. Som
papekades i avsnitt 5.3.3, 4r den information som ligger till grund for budgetuppstéllan-
det densamma vid alla kOrningar.
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Modellen V

Modellen V dr mycket enkel. Vi har antagit att den information som ligger till grund
for budgetuppstéllandet dr sa beskaffad att en prognosvariabels viarde vid budgetupp-
stdllandet dr lika med dess verkliga vidrde plus en normalfordelad slumpterm. For ett
stort antal prognosvariabler antas emellertid det verkliga vérdet vara ként. Detta giller
alla kostnads- och kapacitetsdata. Ofullstdndig information antas endast foreligga
betriffande efterfragan.

V fungerar i exemplet som en modell, som beskriver informationstillgangen vid
budgetuppstillandet. I en verklig situation hade en m&jlighet varit att man forsékte
stilla upp nagra scenarios, vilka beskrev nagra tdnkbara utvecklingar for framtiden.
Detta skulle krdva Svervdganden betrdffande vilka scenarios, som kunde vara rimliga
och intressanta att arbeta med. Nagra sadana har inte gjorts i exemplet. Ett
scenarioangreppssétt skulle krdva en utvidgning av detta.

Naturligtvis finns andra metoder att beskriva informationstillgangen vid budgetupp-
stdllandet &dn att utnyttja en normalfordelning med verkligt virde som medeltal. Valet
av metoden motiveras enbart av praktiska skdl. I en verklig situation, ddr det
diskuterade angreppssittet skall tillimpas blir formuleringen av V naturligtvis av stor
betydelse for resultatet.

Modellen 1

Modellen 1. vilken genererar den information som ligger till grund for omplanering
under budgetperioden, har liknande uppbyggnad som V. Det vdrde pa prognosvaria-
beln, som anvinds vid omplaneringen dras ur en f6rdelning med normalférdelad
slumpterm. Fordelningens medeltal dr genomsnittet av prognosvariabelns verkliga vér-
de och det vdrde pa prognosvariabeln, vilket erholls vid foregaende tillfille da en
prognos gjordes Over den aktuella variabeln. En ny prognos gérs ju varje kvartal.
Denna utformning av I motiveras av antagandet att savil tidigare som nytillkommen
information beaktas, ndr man gbr en ny prognos. De gjorda antagandena leder till att
en tendens finns att ett gjort prognosfel upprepas, ehuru mindre kraftigt vid nésta
tillfalle.

Standardavvikelsen i den fordelning ur vilken prognosvariabelns virde dras &r storre
Jju storre avstandet i tiden dr mellan prognostidpunkten och det kvartal prognosen
avser. Detta dr ett schablonmdssigt sétt att ta hidnsyn till antagandet att informationen
ar bdttre ju ndrmare i tiden den prognosticerade perioden ligger.

Nedan formaliseras hur de utnyttjade normalférdelningarnas medeltal och standard-
avvikelse berdknas

mgy, = verkligt virde pa prognosvariabeln

mye =(mj_yx * Pj11)/2
S]k = (k-—]+1) X sk_k

m star for medeltalet i fordelningen och s f6r standardavvikelsen. p star for den
prognos som erhalls. Forsta index beskriver planeringstidpunkten genom numret for
ndrmaste efterfoljande kvartal. Index O anger budgetuppstillandet. Andra index star
for det kvartal som planeras. Observera att 1 som forsta index anger bérjan av forsta
kvartalet och inte tidpunkten for budgetuppstéllandet, vilken antas intriffa tidigare.
Omplanering kan alltsd dga rum redan vid borjan av forsta kvartalet.
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Modelien M
Modellen M har tidigare beskrivits. Hér skall endast kommenteras valet av M som en
komponent i utvirderingsmodellen.

For att man skall kunna utvirdera de bada budgeteringssystemen, krdvs en modell,
vilken berdknar resultatet av de handlingsprogram, som fas genom dem. Valet av M
motiveras av att vi inte beddmer det som realistiskt att man i syfte att utviardera en
tilltdnkt anvdndning av budgetsimulering skall utveckla en modell, som man bedémer
ha hogre realism #n den budgetsimuleringsmodell, man planerar att anvinda. Om
utvecklingskostnader och svarigheter att formalisera valida prognossamband sétter en
Ovre grdns for ambitionerna betrdffande budgetsimuleringsmodellen, dr det inte
sannolikt att man vill eller kan 6verskrida den grédnsen vid utvecklingen av en modell
for att utvirdera det tilltdnkta nya budgeteringssystemet. Om diremot arbetskostnader
vid hanteringen, svarigheter att skaffa den information, som krdvs som indata, eller
datorkostnader vid koérningar av modellen sétter grénsen, dr det rimligt att tdnka sig
att en mer komplex modell dn den tilltinkta budgetsimuleringsmodellen kan anvindas
for utvirdering av budgeteringssystemen. Vi bedomer emellertid det senare fallet som
mindre sannolikt. Vi tror att huvudsvarigheten med att formulera en valid, ambitids
budgetsimuleringsmodell ofta ligger i att formalisera valida prognossamband. Detta
diskuteras ytterligare i kapitlen 9 och 10.

Om man trots vad som ovan anférts har mojlighet att med en rimlig resursinsats for-
mulera en annan modell 4n den tilltdnkta budgetsimuleringsmodellen, som har
hogre realism 4n denna, finns det starka skél for att i stillet anvdnda denna modell i
utvdrderingsmodellen. Det finns dven skal att for att undvika systematisk skevhet i
resultaten anvidnda en annan modell, 4ven om denna har ungefdr samma realism som
budgetsimuleringsmodellen. Av samma skil som ovan anforts, torde emellertid dven
kostnaderna for detta vara alltfor héga. Nedan skall riskerna med att anvinda budgetsi-
muleringsmodellen som en del av utvidrderingsmodellen diskuteras.

Skillnader mellan budgetsimuleringsmodellen och en utvirderingsmodell kan i
princip foreligga betrdffande sambandsbeskrivning och variabelvirden. Genom att bud-
getsimuleringsmodellen anvédnds som en del i utvdrderingsmodellen erhalls identitet i
sambandsbeskrivningen. De variabelvirden som utnyttjas vid utvérderingen genereras
genom V och I och behdver inte vara desamma som ligger till grund f6r budgetupp-
stdllandet.

Skillnader i sambandsbeskrivning hade kunnat finnas dels avseende de variabler som
utnyttjas i prognossambanden och dels avseende dessa sambands form. I en perfekt
utvirderingsmodell, dvs en modell som alltid ger en helt korrekt uppskattning av de
resultat som de bada systemen medfor under olika forutsdttningar, maste de variabler
som i prognossambanden utnyttjas for prognosstillande, rymma tillracklig information
for att ge en siker prognos. Ingen slumpterm far alltsa finnas i sambanden. Vidare
maste man finna sambandens riktiga form.

De prognossamband, som finns i M, dr dels linjdra kostnads- och efterfragefunk-
tioner, och dels de funktioner som utnyttjas for att berdkna det utgaende lagervirdet
som en funktion av volymen. De prognosvariabler, som utnyttjas i efterfragefunktio-
nerna, lage och lutning, dr definitionsmaissigt sadana, att en korrekt efterfrageprognos
erhalls givet att korrekta uppskattningar av dessa variabler gjorts och givet att
antagandet av efterfragefunktionens form &r korrekt. Motsvarande géller ocksa Ovriga
samband. Orsaken till franvaron av slumpterm i sambanden dr att vi avgrdnsat
problemet hur man med hjdlp av historisk information gor prognoser om framtiden. Vi
har da kunnat vilja inputvariabler till prognossambanden utan att beakta hur virdena
pa dessa uppskattas.
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Att den tilitinkta budgetsimuleringsmodellen, M, ocksa anvidnds som en del av
utvidrderingsmodellen dr naturligtvis nagot som kan kommma att ge resultat som
gynnar budgeteringssystem B,, vilket innefattar anvindning av M, utan att dessa
resultat motsvaras av nagon verklig 6verldgsenhet hos detta budgeteringssystem. Det-
ta kommer att intrdffa om sambandsbeskrivningen i M avseende efterfragefunktionerna
eller utgdende lagervardefunktionen ar felaktig. Det kan ocksa intrdffa om virdet pa
nagon av de prognosvariabler, som antagits vara samma vid saval budgetuppstéllan-
det som utvarderingen, uppskattats felaktigt. Att utvirderingen ger felaktiga resultat
om prognosvariablernas varden i utvidrderingsmodellens uppskattas felaktigt géller
emellertid dven om budgetsimuleringsmodellen inte ir en del i utvirderingsmodellen.
Den principiella inviindning som kan anfGras mot angreppssattet blir da att identiteten
i sambandsbeskrivningen i budgetsimuleringsmodellen och utvarderingsmodellen kan
snedvrida resultaten.

Som forsvar mot denna invédndning vill vi anfora foljande punkter

1. Om man tror pa den sambandsbeskrivning som givits i budgetsimuleringsmodellen,
da bor man ocksa tro pa de resultat, som erhalls med hjélp av utvirderingsmodel-
len. Forutsittningen for att man skall vaga anvdnda en budgetsimuleringsmodell
med formaliserade prognossamband torde vara att dessa dr vl belagda.

2. Magjligheter finns att test robusthet genom att variera sambandsbeskrivningen och
se hur pass kénsliga resultaten ar for detta. Man skulle for en sadan test inte be-
hova lika vél belagda samband som om man arbetar med endast en uppséttning
samband. Naturligtvis far man da forkasta resultaten, om kénsligheten for sam-
bandsbeskrivningen ar stor och man inte tycker sig ha tillrdckligt val belagda
samband.

3. Angreppssittet kan under vissa forutséttningar ge resultat av intresse, dven om
sjlva jamforelsen mellan budgeteringssystemen inte bedéms tillforlitlig. Detta
diskuteras ytterligare ldngre fram (se avsnitt 5.7).

Sammanfattningsvis kan sdgas att de skél som talar for att anvdnda budgetsimule-
ringsmodellen som en del av utvdrderingsmodellen i stort sett enbart dr kostnadsskil.
Metodologiskt talar mycket for att man gor helt separata ansatser, nidr man utvecklar
budgetsimuleringsmodellen respektive utvirderingsmodellen. Som ovan diskuterats,
tror vi emellertid att kostnadsskillnaden mellan angreppssétten kan vara avgdérande for
mojligheterna att praktiskt utnyttja metoden.

De program som i detalj beskriver de olika modellerna presenteras i en separat sten-
cil (Gavatin, 1975).

5.5 EXPERIMENTUPPLAGGNING

Tidigare har redogjorts for det tillimpade angreppsséttet och det anvianda exemplet. 1
detta avsnitt skall experimentuppléggningen diskuteras mer i detalj. Vi kommer forst
att diskutera vilken experimentuppldggning som bor véljas for att man skall tillgodose
huvudsyftet, att géra en jimfSrelse mellan de tva budgeteringssystemen. Vi skall
dérefter ta upp mdjligheter att genom variationer i experimentupplaggningen dra ytterli-
gare slutsatser av intresse.

5.5.1 Jamforelse mellan budgeteringssystemen

Hela presentationen av angreppssittet har utgatt fran att jadmforelsen mellan budgete-
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ringssystemen 4r huvudsyftet. Experimentuppldggningen har héir i stora drag redan
beskrivits. En given informationsméngd ligger till grund for budgetuppstédllandet. Vilka
handlingsprogram som kommer att beslutas enligt de bada budgeteringssystemen
berdknas. Dessa utvirderas under olika forutsittningar betrdffande verkliga virden pa
prognosvariablerna och under olika forutséttningar betrdffande informationstillgdngen
under budgetperioden.

Forutsdttningarna betrdffande prognosvariablernas verkliga vdrden och informa-
tionstillgangen under budgetperioden genereras av modellerna V och I. Variation av
dessa fOrutsdttningar utgér en typ av kénslighetsanalys for resultaten. Annan typ av
kéanslighetsanalys hade naturligtvis varit mojlig. For att inte tynga exemplet for mycket
har vi emellertid antagit att sadan inte bedomts n0dvéndig. Salunda har t ex inte nigon
kénslighetsanalys av sambandsbeskrivningen utforts.

5.5.2 Detaljutformning av tumregler

Hittills har endast diskuterats hur en jdmfGrelse skall kunna goras mellan ett
budgeteringssystem som innefattar budgetsimulering och ett som inte gor detta. Som
papekats dr emellertid inte budgeteringssystemen entydigt beskrivna i och med att
eventuell anvindning av budgetsimulering angivits. FOr en beskrivning av beslutssys-
temet fordras ocksad att de sOkprocesser efter budgetalternativ och tumregler for
beslutsfattande, som utnyttjas, beskrivs. Dessa har i exemplet betecknats T, respektive
T, och har tidigare beskrivits. Med hjélp av utvarderingsmodellen dr det mojligt att dra
slutsatser betrédffande effektiviteten hos dessa tumregler. Vi ser hir i princip tre
mojligheter

1. Olika variationer i T, och T, kan testas mot en deterministisk utvédrderingsmodell.

2. Olika variationer i T; och T, kan testas mot en stokastisk utvdrderingsmodell.

3. Analys av resultaten kan ge impulser till dndringar i T, eller T,, utan att test av
effektiviteten av dessa dndringar planerats. Pa vilket sdtt detta kan ske kommer att
behandias i samband med diskussionen av resultaten (se avsnitt 5.7.3).

Vid experimentuppldggningen kan test av utformningen av T, och T, endast
planeras enligt 1. eller 2. En grundldggande skillnad foreligger mellan dessa tva
testmetoder. Test mot en deterministisk utvdrderingsmodell innebédr att man under-
sOker reglernas forméaga att givet fullstindig information na néra det enligt de givna
forutsittningarna optimala resultatet. Test mot en stokastisk utvirderingsmodell
undersOker reglernas effektivet under beaktande av prognosfel. En intressant aspekt av
detta dr att en sadan test kan minska behovet av regelbundet aterkommande
kédnslighetsanalyser, om man utnyttjar en deterministisk modell vid budgetuppstéllan-
det. I stidllet utnyttjas en beslutsregel, vilken visat sig effektiv vid rimliga antaganden
om prognosfel. Hur detta kan géras kommer att illustreras i exemplet.

5.5.3 Informationsvérdering

Som tidigare diskuterats kan utvdrderingsmodellen utnyttjas f6r bayesiansk informa-
tionsvérdering. Den fOrbdttring i resultatet, som kan uppnas genom en minskning av
standardavvikelsen i de sannolikhetsfordelningar ur vilka prognosvariablernas verkliga
och under budgetperioden uppskattade vérden dras, kan undersdkas.
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5.6 EXPERIMENTUTFORANDE

Utforande av experimenten har i kronologisk ordning skett i féljande moment:

1. Bestimning av ett program avseende foregdende ar. Savédl T, som T, krdver ett
sadant.

2. Bestamning av numeriska indata till V och 1.

3. Bestdmning av handlingsprogram for det aktuella éret, dels enligt T, och dels enligt
T,.

4. Bestdmning av handlingsprogram for det aktuella aret enligt regler, vilka utgdr
modifikationer av T, eller T,.

5. Utforande av utvdrderingen av de olika handlingsprogrammen med hjdlp av U.

5.6.1 Bestamning av foregaende érs program

Bestimning av foregaende ars program har gjorts genom att forst ett scenario av
forutséttningar betridffande prognosvariablernas budgeterade virden har gjorts. Dar-
efter har ett mot bakgrund av dessa forutsittningar rimligt handlingsprogram stillts
upp. Bestimningen har gjorts med hjdlp av M. Olika arbetskraftsvolymer har i
intervall om 5 mandagar testats for nagra olika uppsittningar priser, olika produkter
och kvartal. Det erhallna programmet &r inte optimalt enligt M:s beskrivning, men det
dr ett program som ligger nidra det optimala. Hur nira har vi ingen mojlighet att
avgora exakt, eftersom vi inte bestimt nagot optimum. Slutsatsen att programmet lig-
ger ndra det optimala baserar vi pa att vi trots allvarliga fors6k inte funnit nagot
béttre.

Att M anvinds for att testa rimligheten i det bestdimda handlingsprogrammet ir
naturligt. M &r ju den del av utvirderingsmodellen, som anvidnds for att utvdrdera ett
program under givna fOrutséttningar betréffande prognosvariablernas virden.

Det kan tyckas mindre vdlmotiverat att utga fran f6rra arets budget snarare &n for-
ra arets verkliga utfall. Viilket man gor hir spelar emellertid ingen roll. Nir det nya
arets handlingsprogram bestdms, gors detta pd basis av uppskattningar av fordnd-
ringar i prognosvariablernas védrden jimfort med forra arets budget. Vid uppskatt-
ningen av dessa fordndringar kan man emellertid ta hinsyn till verkligt utfall.

Varden pa prognos- och beslutsvariabler enligt foregaende ars budget visas i tabell
5:1.

Tabell 5:1. Variabelvirden frin foregiende ars budget.

Produkt1  Produkt2  Produkt3

Samkostnader 1300 000
Sirkostnader per produktenhet 300 350 400
Lagringskostnader per kvartal och produkt-
enhet 40 40 40
Resursansprik
arbetstid per produktenhet 0,3 0,4 0,4
Anstilld arbetskraft, timmar per kvartal 1065
Pris  kvartal 1 490 530 590
kvartal 2 500 570 590
kvartal 3 490 530 580
kvartal 4 510 480 600
Utgdende lager, antal enheter 100 100 100
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5.6.2 Bestamning av handlingsprogram for det aktuella aret

Bestamning av det aktuella arets handlingsprogram enligt T, och T, krdver prognoser
om dels efterfrageférindring till oférdndrade priser och dels férdndring av sdrkostnad
per enhet. Efterfragefordndringen vid oforédndrade priser har for produkt 1 och 3 upp-
skattats till 300 enheter per kvartal och f6r produkt 2 till 150 enheter per kvartal. Den
rorliga sirkostnaden per enhet vintas for alla produkterna 6ka med 20 kronor per
enhet. Ovriga virden pa prognosvariablerna antas of6rdndrade (se tabell 5:1).

Vi far da enligt T, foljande priser:

Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3

Kvartal 1 520 550 620
Kvartal 2 530 590 620
Kvartal 3 520 550 610
Kvartal 4 540 500 630

Priset pa produkt 1, kvartal 1 har tex erhallits pa foljande sitt:

Tidigare pris 490
Uppskattad efterfragedkning: 300, 1/15x300 = 20
Uppskattad kostnadsokning: (320—300) =20, 1/2x20= 10

520

Beloppet avrundas till ndrmaste 10-tal kronor, eftersom man vill ha sina priser
jamnt delbara med 10. Ovriga priser har erhéllits pA motsvarande sitt.

Vidare bestdms hur mycket arbetskraft som skall vara anstilld. Detta gors sa att
forvdntad efterfrageGkning och lagerGkning bestims. Direfter bestdms den Okning i
arbetskraftsvolymerna per kvartal som krdvs for att man skall klara produktionen av
den véntade efterfrage- och lagerdkningen.

Foljande beridkning erhalls:

Efterfragedkning produkt 1: (1/2 x 300 — 15/4 x 20) =175
Efterfragedkning produkt 2: (1/2x 150 —15/4x20)= 0
Efterfragedkning produkt 3: (1/2 x 300 — 15/4 x 20) =75

Forutom den kapacitet som behdvs for att man skall klara efterfrageGkningen behévs
ocksa kapacitet for att klara lagerSkningen. Denna planeras for alla produkterna uppga
till 50 enheter om é&ret eller 12,5 enheter rdknat per kvartal. Arbetskraftsvolymen beho-
ver da anpassas, sa att en 6kning av volymerna av produkt 1 med 87,5 enheter, av pro-
dukt 2 med 12,5 enheter och av produkt 3 med 87,5 enheter, kan klaras. Detta mot-
svarar en Okning av arbetskraftsvolymen med

87,5x 0,3+ 12,5 x 0,4 + 87,5 x 0,4 eller 66,25 mandagar

Detta blir avrundat till ndrmaste S-tal mandagar 65. Vi far da enligt T, att
arbetskraftsvolymen skall Gkas fran 1 065 till 1 130 mandagar.

Vid bestdmning av handlingsprogrammet enligt T, utgadr man fran det handlings-
program, som erhallits enligt T,. S6kprocessen har beskrivits tidigare. Priser enligt
det enligt modellen mest férdelaktiga programmet blir:
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Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3

Kvartal 1 520 550 620
Kvartal 2 530 590 630
Kvartal 3 520 550 620
Kvartal 4 550 580 630

Detta resultat uppnas vid en arbetskraftsvolym av 1 100 mandagar per kvartal.
De 16sningar som ligger till grund for dessa pastdenden redovisas i den tidigare
nimnda stencilen (Gavatin, 1975),

5.6.3 Bestamning av handlingsprogram enligt modifikationer av T, eller T,

I samband med diskussionen av experimentuppliggningen papekades att angrepps-
sdttet medger test av inte bara effektiviteten hos de bada budgeteringssystemen i
férhallande till varandra, utan ocksa av effektiviteten av variationer i utformningen av
T, och T,. For att exemplifiera kommer vi hir endast att utgd fran T,

Vi kommer hér att testa tva olika variationer i T,. En av dessa dr att halla en
arbetskraftskapacitet som dr 5 mandagar storre dn enligt det handlingsprogram som
erhalls av den ursprungliga tumregeln. Det andra &r att i den man tillridcklig kapacitet
finns i varje kvartal utom det fjarde ldgga till 5 enheter av varje produkt till de
produktionsvolymer som erhélls med hjélp av T, och T,.

Tanken med bada dessa variationer dr att de skall medfora en gardering mot brist. I
och med att perfekt information om efterfragan inte foreligger kan sadan vara
motiverad. Orsaken till att det fjarde kvartalet undantas tilligget av 5 enheter enligt
den sista regeln, dr att en systematisk tendens till for stora volymer i utgaende lager
annars skulle fas dven vid god information.

Naturligtvis ar ett stort antal uppsattningar tumregler tdnkbara. De hér valda varia-
tionerna pa T, och T, har valts som exempel. Det hade naturligtvis varit tdnkbart att i
stédllet for att lagga till mandagar respektive produktenheter dra ifran sadana. En
oversiktlig jAmforelse mellan bristkostnad och dverskottskostnad av arbetskraftskapaci-
tet respektive produktenheter ger emellertid vid handen att en sadan regel ter sig
mindre dndamalsenlig. Olika védrden pa tilligget av arbetskraftskapacitet respektive
produktionsvolymer hade naturligtvis kunnat testas. Vi ser emellertid inget behov av
att gora detta for att exemplifiera metodiken.

5.6.4 Bestamning av numeriska indata till V och I

Forutom prognosvariablernas virden i den informationsméngd som ligger till grund
for budgetuppstéllandet, fordras fér V standardavvikelsen i den normalférdelning ur
vilken de verkliga védrdena dras. For I fordras standardavvikelsen i den normalf6rdel-
ning ur vilken prognosvariablernas vidrden under budgetperioden dras. Dessutom
fordras prognosvariablernas verkliga vérden, vilka alltsd genereras av V.

Standardavvikelserna i de olika normalférdelningarna bor viljas sa att de ger
uttryck at en rimlig informationskvalitet. Att avgéra vad som ar en sadan 4r svart
utan en mer detaljerad beskrivning av foretagets miljo. Vi far da ndja oss med att
sétta virden, vilka inte forefaller uppenbart orimliga.

I V har standardavvikelsen i den fordelning, ur vilken konstanten i efterfragefunk-
tionen dras, satts till 30. Standardavvikelsen i den fordelning ur vilken efterfragans pris-
kénslighet dras har satts till 0,06.

De fem olika uppséttningarna verkliga vérden for efterfragan till oférandrade priser
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Tabell 5:2. Verkliga variabelvirden.

Produkt 1

Kvl Kv2 Kv3 Kv4

Produkt 2
Kvl Kv2 Kv3 Kv4

Produkt 3
Kvl Kv2 Kv3 Kv4

Efterfragedkning till oférindrade priser

Vi 277. 259. .282. 348. 186. 119. 221. 213. 302. 276. 273. 279.
\'%) 209. 325. 244. 264. 84. 226. 213. 126. 327. 259. 299. 453.
V3 319. 332. 296. 270. 136. 199. 81. 131 316. 328. 261. 296.
V4 311. 339. 377. 307. 129. 207. 72. 74. 270. 271. 278. 338.
Vs 303. 285. 339. 283. 150. 181. 156. 211. 325. 279. 300. 307.

Efterfragans priskdnslighet (antal enheter per krona)

Vi 7.587 7.594 7.478 7.419 7.415 7.528 7.457 7.442 7.484 7.581 7.555 7.526
Va 7.612 7.455 7.534 7.549 7.560 7.388 7.452 7.512 7.449 7.502 7.491 7.356
V3 7.457 7.435 7.529 17.619 7.526 7.428 7.567 7.523 7.474 7.482 7.486 7.486
V4 7.483 7.415 7.464 7.450 7.491 7.409 7.563 7.593 7.559 7.522 7.541 7.436
Vj3 7.508 7.516 7.520 7.580 7.516 7.449 7.498 7.423 7.525 7.503 7.537 7.507

och efterfragans priskénslighet visas i tabell 5:2. Hir bor papekas att spridningen i efter-
fragan till of6riandrade priser paverkas savil av spridningen i konstanten i efterfrage-
funktionen som av spridningen i efterfragans priskénslighet.

Uividrderingen av handlingsprogrammen gors for fyra olika uppséttningar indata till
I. Standardavvikelsen har i den férdelning ur vilken prognosen fér det ndrmaste kvarta-
let dras, i en av vidrdeuppsittningarna (P,) for konstanten i efterfragefunktionen, satts
till 5 och for efterfragans priskdnslighet till 0,01. I den andra av vardeuppséttningarna
(P,) har motsvarande virden satts till 2 respektive 0. I den tredje (P,) har bada
standardavvikelserna satts till 0 och i den fjérde (P,) har perfekt information antagits.
For kvartal som ligger ldngre fram i tiden antas spridningen i sannolikhetsférdelningen
vara stdrre enligt vad som ovan angivits.

Observera att perfekt information under budgetperioden inte fGreligger dven om
standardavvikelsen i de diskuterade fordelningarna ar 0. I dr ju konstruerad sa att en
tendens till eftersldpning av de felaktiga prognoser som kan ha gjorts vid budgetupp-
stillandet eller under tidigare kvartal foreligger. Den test som gjorts med antagande
om perfekt information under budgetperioden innebér egentligen att I ersatts med en
annan modell.

5.6.5 Utforandet av utvirderingen

Utviérderingen har gjorts for fem uppséttningar verkliga virden genererade av V.(V,,
V,, ¥;. V, och V,).For var och en av dessa och for varje uppséttning indatavérden till I
(P,. P,, P, och P,) har fem kdérningar gjorts med olika virden pa prognosvariablerna
under budgetperioden. Samma slumptal har dock genomgaende anvints som utgangs-
virde for I vid den forsta, andra, tredje, fjdrde respektive femte av dessa. Detta innebidr
att den resulterande prognosen vid en kérning med visst nummer alltid kommer att vara
konstant uttryckt i antai standardavvikelser fran medeltalet.

Utfallet av kérningarna redovisas i tabell 5:3. Tabellen upptar resultatet. Anvinda
beteckningar sammanfattas nedan.

V. V,, V,, V, och Vi star for de fem uppséttningarna verkliga virden pa prognos-
variablerna
H, star for handlingsprogrammet enligt budgeteringssystem B,.
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Tabell 5:3. Resultaten av simuleringen’

H P1 P2 P3 P4 P1 P2 P3 P4 H,

262621 263289 266728 267051

252215 263329 263965 266579

254867 262081 268395 266572

263220 264156 267903 266429

Vi 252037 261752 264144 265817
256992 262922 263804 265496 266227 266490 266496 267084

4946 894 1860 383

253661 257041 260120 259876

248904 258348 256532 259558

252748 257354 261290 259423

258394 258891 260610 259368

\'%) 252734 258823 254165 258109
253288 258091 1258466 262091 258543 259267 259258 257563

3036 769 2739 603

252471 252835 242545 245926

246511 254093 238232 246209

247979 254992 240581 246648

245178 252710 241803 248019

V3 243761 251989 235257 244609
247180 253324 254365 255996 239684 245882 247012 247854

2994 1089 2654 700

250977 255450 250538 257470

250192 255844 249877 256785

246684 255111 250656 258463

247307 255744 253601 257864

V4 247033 254938 246669 256473
248439 255417 256198 259418 250228 257411 257674 266634

1786 369 2219 741

281054 281082 275455 274805

279318 282173 274646 274149

281593 282771 275514 274327

281344 281690 275385 273868

Vs 280552 281081 270313 272917
280772 281759 282082 1283045 274263 274013 274084 273999

820 661 2002 629

'For varje kombination, handlingsprogram -- verkliga variabelvirden — informationskvalitet,
anger siffrorna i den sjitte och sjunde raden genomsnittet respektive standardavvikelsen i re-
sultatet for de fem utférda kérningarna.

H, star for handlingsprogrammet enligt budgeteringssystem B,.

H, star for ett program som &r identiskt med H, bortsett frAn att man arbetar med en
5 mandagar per kvartal storre arbetskraftskapacitet.

H, star fOr ett program som &r identiskt med H, bortsett fran att 5 enheter i mén av
kapacitet varje kvartal ldggs till produktionsvolymen av de olika produkterna.

B, och B, star for de budgeteringssystem som innefattar de beslutsregler som leder
fram till H; respektive H,.
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Hj3 P Py P3 Py P Py P3 Py Hy

267530 268150 267932 267051

260055 268973 263962 266579

264595 270675 268395 266572

270418 270401 267903 266429

Vi 262844 268560 264144 265817
265089 269352 270613 272454 266467 266490 266496 267084

3603 1013 1981 383

260455 263467 260120 259876

254659 264612 256532 259558

259999 263416 261290 259423

262452 264362 260610 259368

A 257135 263985 254165 258108
258940 264022 264679 263641 258543 259267 259258 257563

2732 527 2743 608

244116 247147 243145 245326

239722 247694 237680 245970

242153 248218 239981 246048

243019 247472 241203 245523

V3 236822 246096 234718 244009
241167 247379 248598 249279 239345 245375 246412 247254

2612 702 2919 745

249015 255947 251138 258070

247905 255261 250277 257385

249132 256940 251256 259063

251283 256341 254832 258464

Va4 245151 254949 246669 257073
248947 255888 256151 265111 250834 258011 258274 266034

2004 727 2603 738

281979 281208 275455 274805

281332 280596 274646 274149

282080 280725 275514 274327

281203 280275 275885 273868

Vs 276856 279321 270313 272917
280690 280425 280611 280510 274263 274013 274084 273999

1950 631 2002 629

P, star for standardavvikelsen for det ndrmaste kvartalet i konstanten i efterfragefunk-
tionen dr lika med 5 och f6r efterfragans priskéinslighet lika med 0,01.

P, star for standardavvikelsen for det nirmaste kvartalet for konstanten i efterfrage-
funktionen &r lika med 2 och for efterfragans priskénslighet lika med 0.

P, star for standardavvikelsen dr lika med noll fér savél konstanten i efterfragefunktio-
nen som for efterfragans priskdnslighet.

P, star for att perfekt information féreligger under budgetperioden.

Foér P, och P, resulterar endast ett virde for varje H och V. Ingen slumpterm finns

Jju inlagd vid genereringen av de virden pa prognosvariablerna som man arbetar med
under budgetperioden.
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5.7 DISKUSSION AV RESULTATEN

I detta avsnitt skall vi diskutera vilka slutsatser som kan dras av resultaten. I fOrsta
hand skall diskuteras vilka slutsatser som kan dras betriffande effektiviteten av de
alternativa budgeteringssystemen. Héir betraktas ocksd H; och H,, vilka utgdr
variationer pa H, som separata alternativ (se avsnitt 5.6.3). Direfter kommer Ovriga
mojliga slutsatser att diskuteras.

5.7.1 Slutsatser betriffande effektiviteten av H, relativi H,

Vid ett studium av tabell 5:3 ser vi att H, har hivdat sig béttre 4n H, for V,, V, och
V, medan motsatsen dr fallet fér V; och V,. Detta giller oavsett informationstill-
gangen under budgetperioden. Orsaken till att jimfGrelsen utfaller olika for olika V ir
naturligtvis att skillnader i efterfragenivan finns for olika V. Vid hoga efterfragenivaer
hivdar sig H, béttre &n H,, eftersom H, innefattar en hogre arbetskraftskapacitet.

Ett estimat av B,:s effektivitet i forhallande till B, skulle kunna erhéllas genom att
genomsnittet i skillnaden av genomsnittsresultatet enligt H, och genomsnittsresultatet
enligt H, berdknades vid olika antaganden om informationstillgdng. Detta estimat
skulle tala till forman for H,. En okuldrbesiktning av siffrorna sdger emellertid att det
inte skulle vara signifikant. Efterfragenivan har betydligt storre inverkan pa resultatet
dn budgeteringssystemet och test for fem uppséttningar verkliga viarden ar da
otillracklig.

Bristen pa signifikans i de utférda korningarna var forutsedd. De kan dnda tjdna
som diskussionsunderlag. Naturligtvis hade man med ett tillrickligt stort antal kor-
ningar kunnat erhalla signifikanta resultat avseende skillnaden mellan de tva handlings-
programmen, fOérutsatt att nagon véntevirdemaissig sadan skillnad existerar. Ju storre
osikerheten om efterfragan ér, desto stérre kommer emellertid spridningen i resultat-
skillnaden H, — H, att vara. Med vara antaganden kommer denna spridning att vara
sa pass stor att ett tdmligen stort antal kdrningar kravs for att fa signifikanta resultat.
Detta torde vara en nackdel inte endast med tanke pa korningskostnaderna, utan med
tanke pa anviandbarheten i resultaten. Om efterfragenivan ar av avgdrande betydelse
for det relativa utfallet av tva handlingsprogram, och informationen om efterfragenivan
bedoms som lag, ir det troligt att man inte lagger sa stor vikt vid en vintevirdemassig
skillnad mellan handlingsprogrammen, vilken dr lag i férhallande till de skillnader i
utfall som kan foreligga mellan olika efterfragenivaer.

Aven om signifikanta skillnader mellan de tva utvirderade handlingsprogrammen
latt kunnat konstateras, hade emellertid effektivitetsbeddmningen mellan systemen inte
kunnat goras entydig. Utvidrderingen har ju endast gjorts for en enda planeringssitua-
tion. For att man skall fa tillforlitliga resultat bdr man utféra den for flera planerings-
situationer. Sadana kan erhéllas genom att man med hjilp av I, varierar uppskatt-
ningen av prognosvariablernas virden vid budgetuppstéllandet.

Vid bedomningen av de tva handlingsprogrammens effektivitet relativt varandra kan
skillnaden vid antagande om att den information som lag till grund for budgetupp-
stillandet var korrekt vara av intresse. Denna blir cirka 5 000 kronor. De kdrningar
som ligger bakom slutsatsen redovisas i den tidigare nimnda stencilen (Gavatin, 1975).
Detta borde vara en 6vre grians for vad man skulle kunna vinna genom forbéttrad
planering i den aktuella planeringssituationen. Brister i den information som ligger till
grund for budgetuppstéllandet borde snarare minska &n Gka virdet av ett effektivare
beslutssystem.
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Tabell 5:4. Exempel péa utdata frin utvirderingsmodellen. (Hy—Vs~Py)

Eft Prod Fors Pris Sark llag Ulag
Prod1  1202. 1105. 1202. 520. 320. 100. 2. Kass 185358
Prod 2 1024. 946. 1024. 550. 370. 100. 22. Lagk 12000.
Prod 3  1074. 974. 1074. 620. 420. 100. 0. Bidr 741358.
Prod 1 1109. 1102. 1105. 530. 320. 2. 0. Kass 290654.
Prod 2 1006. 955. 9717. 590. 370. 22. 0. Lagk 1020.
Prod 3 953. 966. 953. 630. 420. 0. 13. Bidr 651317.
Prod 1  1138. 1113. 1113. 520. 320. 0. 0. Kass 311727.
Prod 2 931. 958. 931. 550. 370. 0. 26. Lagk 542.
Prod 3 948. 956. 948. 620. 420. 13. 21. Bidr 566615.
Prod 1 954. 1089. 954. 550. 320. 0. 134. Kass 233283.
Prod 2 862. 960. 862. 580. 370. 26. 125. Lagk 1948.
Prod 3 882. 972. 882. 630. 420. 21. 112. Bidr 468505.

Utgdende lagervirden 80649, 75255. 67267. Lagringskostnader 15512, Resultat 275455.

5.7.2 Slutsatser betriffande effektiviteten av H; och H, relativt H,

Forutom H, och H, testades ocksa H; och H,. De senare programmen utgjorde modifi-
kationer av H,. For att erhélla H; hade arbetskraftsvolymen &kats med fem timmar per
kvartal. For att erhalla H, hade produktionsvolymen under de olika kvartalen utom det
fjirde i méan av tillgéinglig kapacitet 6kats med fem enheter.

H, medf6r genomgaende bittre resultat dn H, Endast for V, dr H, obetydligt
bittre. Man skulle véntat sig att H, var béttre dn H, for de V som markeras av en hog
efterfrageniva (och ddrmed hogt resultat). Att H, dr nagot béttre dven for V; beror pa
att ovéntat stora sdsongtoppar intriffade i borjan av aret. Extrakapacitet visade sig da
av virde trots att den senare under aret delvis var outnyttjad.

H,; kan alltsd av flera skidl vara att foredra framfér H,. Fordelen foreligger
emellertid inte alltid, varfor dven hir en signifikanstest krdvs for att man skall kunna
férvissa sig om den.

H, ger { manga situationer identiska resultat med H,. Detta giller nér efterfrageni-
van dr hog. Ingen kapacitet finns da att producera de fem extra enheterna per kvartal.
Detta galler for V, och V. For V, dr resultaten genomgéende sdmre for H,. Detta
beror pa att kapaciteten inte rdcker till i borjan av perioden, varfor man da inte kan
producera extra. I kvartal 3 har man ingen glidje av att producera extra for att
gardera sig mot brist, eftersom kapacitet finns i kvartal 4. Produktionen kommer da
att férldggas onddigt tidigt, vilket leder till hogre lagringskostnader d&n man annars
hade fatt. For V, ddremot dr H, genomgaende bittre. Detta beror pa att man ibland
har kapacitet tillrdckligt for att producera extra enheter och att detta senare visar sig
virdefullt. Sammanfattningsvis kan H, ségas vara identiskt med H, vid hdga efterfrage-
nivéer. Vid mycket laga efterfragenivder dr H, att foredra. I mellanldgen har H, sina
framsta fortjdnster.

Orsakerna till utfallet av utvirderingen av H, och H, har erhéllits genom analys av
resultaten. Exempel pa den information som erhalls i utdata och som har anvénts ldm-
nas i tabell 5:4. Den forstaelse for planeringssituationen som en sadan analys ger kan
vara en virdefull biprodukt av simuleringen.
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B, och B, dr budgeteringssystem som rymmer regler, vilka syftar till att ta hinsyn
till brister i den information, som ligger till grund f6r budgetuppstédllandet. Med
fullstindig information hade inget av dessa system kunnat hivda sig gentemot B,. De
program som kommer att véljas enligt B, kommer inte att rymma nagon budgeterad
brist., eftersom saddan skulle elimineras genom prishdjningar eller kapacitetsokningar.
Det finns da med fullstidndig information vid planeringen varken anledning att Gka
kapaciteten eller att i man av kapacitet lidgga till en marginal pa produktionsvoly-
merna.

Det gar att tdnka sig beslutssystem, vilka dr béttre 4n B,:s, dven om de vérderas
enligt det budgeterade resultat som erhélls enligt en deterministisk modell. B, rymmer
ju inga optimeringsmekanismer. Vi har inte sett nagon anledning att i exemplet soka
utveckla optimala eller ndra optimala beslutssystem, eftersom detta knappast skulle
tillféra diskussionen nagot. Det dr dock troligt att ett system som &r béttre dn B, enligt
en deterministisk modell ocksd dr mer dgnat att utgd ifran, om man vill ha en
beslutsregel som beaktar osdkerheten.

5.7.3 Analys av informationstillgangens betydelse

Genom att analysera informationstillgangens betydelse for resultatet av simuleringen,
kan man na flera intressanta “spin-off”’-vinster. Har skall diskuteras

— bayesisansk informationsvardering
— impulser till fordndringar av beslutssystemet
— impulser till férdndringar av planeringssituationen

Bayesiansk informationsvardering

Det matt pa informationskvalitet vi har tillgang till for den information som genereras
av V och I dr standardavvikelsen i de normalfordelningar ur vilka prognosvariablernas
viarden dras. Genom att studera resultaten av korningarna kan man bilda sig en
uppfattning om hur stort virdet av en hogre informationskvalitet &r uttryckt i kronor
for olika budgeteringssystem. Eftersom informationskvaliteten vid budgetuppstéllandet
antagits lika vid alla korningarna, kan endast virdet av hogre informationskvalitet
under budgetperioden studeras. Detta gors genom att resultaten vid olika informations-
kvalitet jimfors for ett givet budgeteringssystem.

Det virde av hogre informationskvalitet som erhalls varierar inte bara mellan olika
budgeteringssystem, utan ocksd mellan olika korningar med V och 1. Man kan alltsa
inte bestimma nagot entydigt informationsvidrde. Ddremot kan man soka uppskatta
vintevarden. Vi skall dock hér inte ga in pad hur detta kan goras utan endast peka pa
mojligheterna till att med hjidlp av det behandlade angreppsséttét utfora vardering av
information.

Impulser till fordndringar av beslutssystemet

Vi ser att en hogre informationskvalitet under budgetperioden néstan genomgaende
leder till ett béttre resultat. Detta dr ju ocksa vad man skulle kunna vinta. Emellertid
finns nagra exempel pa att en hogre informationstillgang leder till ett simre resultat.
Det giller tex for fyra av kdrningarna om man jamfoér P, och P, for H, och V,. En
mojlig forklaring dr hér naturligtvis att den beskrivning som givits i U &r felaktig. Det
ar emellertid inte sdkert att detta dr orsaken. Det kan vara sa att foretagets rutiner inte
dr sadana att man lyckas utnyttja béttre information till att na ett béttre resultat dn
om man haft simre information. I det aktuella fallet orsakas fenomenetav bristeri de
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regler, som finns fér bestimnning av produktionsvolymer av de olika produkterna, nir
kapaciteten inte rdcker till for att klara den véntade efterfrigan plus den Onskade
lagerokningen. Dessa regler séger att de 6nskade volymerna skall minskas med samma
antal for de olika produkterna, till dess kapaciteten ricker. Ingen hinsyn tas siledes
till priserna pa de olika produkterna. Om man beroende pa bristande information, nér
man planerar produktionen, Gverskattar efterfrigan pa de mer I6nsamma produkterna
jimfort med de mindre ldnsamma, kommer detta att fa en positiv effekt pa resultatet.

Vi ser hir ytterligare ett exempel pa informationssystemets beroende av besluts-
systemet och vice versa. Genom att studera virdet av information kan man fa
impulser till dndringar av beslutssystemet.

Impulser till forandringar av planeringssituationen

Man kan ocksa studera betydelsen for skillnaderna mellan olika budgeteringssystem av
informationstillgangen under budgetperioden. Man skulle vénta sig att virdet av ett
béttre planeringshjélpmedel vid budgetuppstéllandet skulle vara mindre ju storre
informationstillgdngen under budgetperioden &r. Ju storre denna &r, desto stérre bor ju
mdjligheterna vara att genom omplanering under budgetperioden rétta till de misstag i
planeringen, som gjorts vid budgetuppstéllandet. Skillnaden mellan ett béttre och ett
sdmre handlingsprogram borde da bli mindre ju storre informationstillgangen under
budgetperioden &r. Vi ser, om vi studerar tabell 5:4, att detta géller i de flesta fall men
inte i alla. Vad beror detta pa?

Det mest flagranta exemplet pé att forbéttrad information under budgetperioden le-
der till 6kad skillnad mellan handlingsprogrammen, far man om man jamfoér H, och
H, for V. Detta ovintade fenomen beror pé att orsaken till att H, hdvdar sig béttre dr
att arbetskraftskapaciteten enligt H, &r hogre én enligt H,, och att V, kdnnetecknas av
en hog efterfrageniva och ddrmed hogt kapacitetsbehov. Betrédffande kapaciteten finns
emellertid inga omplaneringsmdjligheter under budgetperioden. Man har da ingen
glddje av god information under denna. Orsaken till att skillnaden mellan handlings-
programmen inte bara blir of6rdndrad, utan ocksa dkar med béttre information under
budgetperioden dr det ovan diskuterade fenomenet att god information under budget-
perioden for H, och V, leder till samre resultat.

Vi har alltsd konstaterat ytterligare ett till en borjan ovéntat fenomen genom att
studera resultaten av korningarna. Analys av orsakerna till detta ger inte nagot
uppslag till forbéttring av beslutssystemet. Ddremot kan man fa en impuls till att soka
dndra forutsittningarna for foretagets planering. Om hindren for fordndringar av
arbetskraftsvolymen under budgetperioden kunde avldgsnas, skulle detta medféra en
véintevirdeméssig resultatforbéttring. Denna slutsats kan tyckas trivial. Vi vill
emellertid peka pa mdjligheten att genom analys av simuleringens resultat fa impulser
till att s6ka astadkomma éndringar i foretagets planeringssituation.

5.8 VALIDERING AV MODELLERNA

For att en simulering skall ge resultat virda att beakta, maste modellen valideras. Pa
nagot sitt maste man forvissa sig om att modellens beskrivning ér tillrdckligt korrekt
for att man skall vaga lita pa den.

I det aktuella fallet maste flera modeller valideras. Simuleringen bygger ju pa ett
system av modeller, vilka alla har betydelse for resultaten.
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Syftet med att konstruera en modell av alternativa budgeteringssystem antogs
primdrt vara att man i féretaget skall kunna bedéma effekten pa foretagets resultat av
de olika budgeteringssystemen. Som vi emellertid tidigare papekat, kan angreppssattet
avkasta fordelar i form av impulser till &ndringar av de modellerade budgeteringssys-
temen. Aven uppniendet av sadana fordelar kan betraktas som ett syfte.

Syftena maste beskrivas som normativa. Modellen skall anvdndas som underlag for
beslut om utformningen av de modellerade systemen.

Avsikten med att validera en modell dr att man vill ha en uppfattning om hur vil
lampad modellen &r for att uppfylla sina syften. Vi skiljer mellan tre typer av valide-
ring:

Validering 1: Kontroll av modellens inputdata mot motsvarande virden i det modelle-
rade systemet.

Validering 2: Kontroll av modellens sambandsstruktur mot motsvarande véirden i det
verkliga systemet.

Validering 3: Kontroll av modellens utdata mot det verkliga systemet.

(Fagerstedt och Pettersson, 1972)

Mojligheterna till olika typer av validering dr naturligtvis beroende pa modellens
syften och pa vilket stadium av simuleringen man befinner sig. Validering 3 kan endast
utféras om modellen beskriver ett system som varit i funktion. Detta dr i den situation
vi diskuterat fallet endast med ett av de modellerade budgeteringssystemen.

Validering 1 och 2 finns inga motsvarande absoluta hinder f6r. Vi har problemet att
modellen egentligen bestar av flera modeller av olika system, vilka emellertid har en
gemensam del. Denna del beskriver inverkan av foretagets resultat under olika
forutsédttningar. 1 exemplet dr den gemensamma delen storre eftersom tumreglerna f6r
omplanering under budgetperioden (T) &r gemensamma f6r bada systemen.

Svarigheten att utféra validering 3 ér ett védsentligt problem, eftersom en sadan &r av
stor betydelse fér mgjligheten att man skall kunna lita pa modellens resultat. Vi har
emellertid mdjligheten att utféra validering 3 for beskrivningen av det gamla budgete-
ringssystemet. En sddan kan utféras med hjilp av historiska data. Detta innebér att
man far kGra in gamla inputdata fran gangna perioder och sedan jamfGra vidrdena pa
modellens endogena variabler med motsvarande fran den simulerade perioden. Overens-
stimmelsen kan sedan kontrolleras, antingen genom en intuitiv jimforelse eller med
hjilp av statistiska test. Aven om en god dverensstimmelse skulle konstateras, har
man emellertid inget bevis fér att modellen dr limpad for de uppstillda syftena.
Orsakerna ar hir flera.

— Indata och sambandsbeskrivning kan vara felaktiga, dven om god overensstimmel-
se i utdata erhalls. Man har i regel endast underlag for ett tdmligen begrinsat antal
korningar pa historiska data, varfor god Gverensstimmelse kan ha orsakats av en
slump. Test pa historiska data bor ocksdutférasendastfor sadana data, vilka inte
utnyttjats vid formulering av utvérderingsmodellen.

— Test pa historiska data &r otillrdcklig. Man kan inte vara séker pa att modellen
skall ge ett réttvisande resultat for framtiden, 4ven om den vél klarat en test pa
historiska data. En sambandsbeskrivning, som har tillfredsstillande korrekthet for
en gangen period, behover inte ha detta i framtiden. Man kan inte heller vara sidker
pa att man i framtiden kommer att lyckas uppskatta de prognosvariabler som
erfordras, dven om sambandsbeskrivningen skulle vara tillfredsstdllande.

Validering 1 och 2 erfordras alltsid. De viktigaste momenten vid validering 1 av
en utvirderingsmodell med det diskuterade syftet torde vara:
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— Beskrivning av informationstillgdngen vid budgetuppstillandet och under budget-
perioden.
— Beskrivning av efterfragesituationen.

Beskrivningen av informationstillgdngen &r en viktig punkt, eftersom den i modell-
form nddvindigtvis maste forenklas i ritt hog grad. De faktorer som avgdr vilka prog-
noser man arbetar med torde vara sa komplicerade att nagorlunda langtgaende
férenklingar dr nddvindiga. Fragan dr da hur stor betydelse dessa forenklingar har for
modellens resultat. Detta dr ndgot som delvis kan utredas med hjilp av kénslighetsana-
lys. Man kan undersdka hur mycket fel i beskrivningen av informationstillgangen pa-
verkar resultaten.

Hur stort felet i beskrivningen av informationstillgangen kan véntas bli 4r nagot
som kan understkas med hjilp av historiska data. Man kan jimf6éra de prognoser
som genereras med hjilp av delmodeller i utvdrderingsmodellen (i exemplet V och I)
med de prognoser man verkligen arbetat med. Detta kan dock erbjuda problem
eftersom de prognoser man verkligen arbetat med inte behéver finnas uttryckta pa
papper och kan vara svara att Over huvud taget uttrycka formaliserat.

Beskrivningen av efterfragesituationen ar viktig att kontrollera, eftersom man hér
har svart att fa reda pa hur efterfragan blivit for icke valda alternativ. I exemplet
erfordras t ex prognoser av efterfragans priskénslighet per krona och efterfragan vid
of6ridndrade priser. Om priserna dndrats dr inga av dessa vidrden direkt métbara. I
regel erfordras hir en atminstone delvis intuitiv beddmning. Aven denna svara
beddmning bor emellertid vara léttare att utféra f6r en gngen period dn for en kom-
mande.

Validering 2 innefattar kontroll av sambandsstrukturen. Viktigaste moment torde
hdr vara kontroll av efterfrage- och kostnadsfunktioners form samt utformningen av
tumreglerna for beslut vid budgetuppstéllandet och under budgetperioden. Hér &r man
till stor del hédnvisad till kritisk granskning.

Vi ser att valideringsproblemen &r rétt betydande, ndr det giller att gbra en
totalbedomning av olika budgeteringssystems effektivitet relativt varandra. Problemen ir
mindre betrdffande syftet att erhalla impulser till dndringar av nagot av de testade
budgeteringssystemen. Testen kan ge vid handen att vissa regler eller rutiner i nagot
avseende medfor icke 6nskade och tidigare icke uppméarksammade effekter. Ndr detta
blir fallet kan man undersdka huruvida den konstaterade effekten beror pa brister i
modellens beskrivning eller om den verkligen foreligger. I princip dr valideringsproble-
men desamma som vid utvdrderingen av hela system, men de &r mindre och man
kommer ldngre med en intuitiv beddmning.

5.9 AR SIMULERING AV ALTERNATIVA BUDGETERINGSSYSTEM
EN PRAKTISK METOD?

I detta avsnitt skall vi sammanfatta och utveckla de synpunkter som limnats pé vilka

mojligheter och problem som simulering av budgeteringssystem kan erbjuda i prakti-

ken. Diskussionen dr disponerad efter de olika syften man kan ha med metoden.

5.9.1 Effektiviteten av ett planerat inforande av budgetsimulering

Det finns flera skil att formoda att mgjligheterna till att praktiskt anvinda metoden
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for att fa ett beslutsunderlag vid en bedomning av effektiviteten av ett planerat
inférande av budgetsimulering dr begridnsade. Framfor allt torde kostnaderna for
simuleringen vara alltfér hdga. Metoden kriver ju en fiardigutvecklad budgetsimule-
ringsmodell samt beskrivning av rutiner for modellens anvindning. Dérmed har man
ocksa till stor del bundit upp sig for alternativet budgetsimulering.

Det kan ocksa finnas flera problem med att konstruera valida modeller av budgete-

ringssystemen:
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Det dr ingen ldtt uppgift att med tillfredsstidllande korrekthet beskriva samband
mellan fattade beslut, icke paverkbara faktorer och foretagets resultat. Detta
problem kan bli speciellt allvarligt om den budgetsimuleringsmodell som ér en del
av det ena budgeteringssystemet ocksa far utgdra en del av utvarderingsmodellen. 1
detta fall dr kraven pa en korrekt beskrivning mycket hoga, eftersom risk for en
systematisk skevhet i resultaten till forman for det system som innefattar budget-
simulering, vid en mindre korrekt beskrivning finns. Som tidigare diskuterats ar det
inte troligt att man i ett foretag vill adra sig kostnader for att utveckla en
utvdrderingsmodell med en sambandsbeskrivning som skiljer sig fran den som
uttrycks i budgetsimuleringsmodellen.

Médjligheten att formalisera de tumregler och rutiner man arbetar med kan vara
begrinsad. Aven om man i stora drag lyckas formalisera sina rutiner, kan man litt
utelimna omdomesbaserade rimlighetskontroller och justeringar. Detta gor att det
finns en risk att de i modellform formaliserade rutinerna avkastar sdmre resultat dn
de verkliga. Detta kan i sa fall medfora att alla de undersdkta budgeteringssyste-
men vid simuleringen medfor sémre resultat dn véntat. I synnerhet kan detta gélla
ett budgeteringssystem, didr man inte arbetar med budgetsimulering och pa grund av
bristande berdkningskapacitet i storre utstrickning dr hidnvisad till att anvénda
tumregler.

Aven om man vil lyckas formalisera de rutiner som man anvénder under en viss
tidsperiod, dr det ddrmed inte sagt att dessa kommer att vara of6rdndrade Over
tiden. Det dr mojligt att foretaget arbetar i en forénderlig miljo och ser sig tvingat
till tdta &ndringar i sina rutiner. I sa fall ger en test av systemen under statiska
forutsittningar begriansad védgledning om at vilket hall man bor styra utvecklingen.
Det dr svart att uppskatta vdirden pa de prognosvariabler, som utgor forutsitt-
ningar for testen, fér perioder som ligger nagra ar eller mer i framtiden. Om en
kénlighetsanalys visar att dessa prognosvariablers virden har stor betydelse for
utfallet av testen, bor man naturligtvis vara forsiktig med att basera beslut pa
resultaten.

Det kan vara mycket svart att beskriva sambandet mellan prognosvariablernas
verkliga véirden och den information foretaget arbetar med. I illustrationsexemplet
gjordes detta genom att prognosvérdet for varje period drogs ur en normalférdelad
sannolikhetsfordelning med antagande om autokorrelation mellan perioderna. Att
gora nagon form av liknande antaganden i en modell, som beskriver skeendet i ett
verkligt foretag, torde vara vanskligt. I varje fall kan det vara svart att basera de
antaganden som gors i modellen pa empiriska iakttagelser. Det gar naturligtvis, nar
prognoserna avser observerbara variabler, att studera historiska data for verkliga
och prognosticerade virden. Risken dr emellertid att de samband som rader kan
vara ganska komplicerade. I sa fall finns, om antalet observationer ér begrinsat,
risken att man av en slump finner ett nonsenssamband som passar pa de data-man
har, men som saknar relevans for framtiden, stor.



5.9.2 Ovriga syften

Magjligheterna att praktiskt utnyttja den diskuterade metoden for att gora en bedomning
av effektiviteten av ett planerat inférande av budgetsimulering kan alltsa anses som
mycket begrinsade. Betridffande Gvriga syften bor mojligheterna att utnyttja metoden
vara storre. Framfor allt blir kostnaderna ldgre, eftersom man kan utga fran en redan
fardigutvecklad budgetsimuleringsmodell.

Problemen att konstruera valida modeller kvarstar emellertid. Dessa kan ha olika
betydelse for olika syften. For syftet att utvdrdera alternativa beslutssystem och
syftet att utféra bayesiansk informationsvdrdering dr kraven pad en valid utvdrde-
ringsmodell lika hdga som for syftet att utvdrdera ett planerat inférande av budget-
simulering. Resultatet av simuleringen meddelas ju i alla dessa fall i kronor, och
korrektheten i resultatet dr beroende av validiteten av alla delmodeller i.utvérderings-
modellen.

For syftet att erhalla impulser till fordndringar av beslutssystemen eller av
planeringssituationen r kraven pa validitet ldgre (se avsnitt 5.8). Impulserna erhalls ju
genom att man analyserar orsakerna till ovdntade resultat av simulering. Endast om
man kommer fram till att dessa orsaker inte #r brister i utvirderingsmodellens
beskrivning, kommer man att dra nagra slutsatser betrdffande donskvérda fordndringar
i beslutssystemet eller planeringssituationen.

Sammanfattningsvis kan anfbras att simulering av alternativa budgeteringssystem
knappast dr en praktisk metod innagn man beslutat ett inférande av budgetsimulering.
Sedan ett sadant dr beslutat kan metoden utnyttjas for att utvidrdera alternativa
beslutssystem eller for att utfora bayesiansk informationsvérdering, men detta stéller
stora krav pa en valid utvdrderingsmodell. De ldgsta kraven pa en sadan stiller simule-
ring med syftet att man skall fa impulser till foréindringar av beslutssystem eller
planeringssituation. Ddrmed torde dessa syften med simulering av alternativa budgete-
ringssystem ocksa vara de som har storst praktiskt intresse. Dessa syften kan ses som
uttryck for det allménna syftet att simuleringen skall ge allmidn kunskap om foretaget.
Detta ér ett ofta anfort syfte med konstruktion och anvidndning av féretagsmodeller.
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Kapitel 6

Budgetsimulering i ett researrangorsforetag
— ett praktikfall

6.1 KAPITLETS INNEHALL OCH SYFTE

I detta och de tva foljande kapitlen redovisas erfarenheter och synpunkter fran konst-
ruktionen och inforandet av en budgetsimuleringsmodell i ett researrangorsforetag, For-
fattaren till detta arbete medverkade som projektledare.

Ur forskningssynvinkel var utgangspunkten for projektet den generella hypotsen att
budgetsimulering skulle vara ett effektivt hjdlpmedel vid budgeteringen. Motiven for
denna hypotes diskuteras i kapitel 7. I Gvrigt var syftet till stor del explorativt. Studiet av
modellutvecklingen och av modellinforandet syftade snarare till att s6ka lirdomar av
allmént intresse ur hdndelsef6rloppet én till att testa ett antal i férvdg formulerade hypo-
teser.

Projektet hade en sett ur foretagets synvinkel idés6kande karaktdr. De ursprungliga
idéerna betriffande syften och modellutformning, som man hade i fGretaget, var tdmli-
gen oprecisa.

I detta kapitel beskrivs de planeringssituationer i vilka modellen var avsedd att an-
vindas samt hur idéerna betridffande syften och modellutformning utvecklades och
konkretiserades under projektets gang.

6.2 INLEDNING

6.2.1 Bakgrund

Ett syfte med detta arbete dr att studera effektiviteten av budgetsimulering empiriskt
for att utrona om de fordelar, vilka fGrespeglas i litteraturen verkligen uppnas. Ett
annat syfte dr att studera inférandet av budgetsimuleringsmodeller f6r att utréna vilka
problem som kan uppkomma och hur dessa bdr motas. Detta diskuterades i
inledningskapitlet.

Att ge projektet den erforderliga empiriska anknytningen var redan fran borjan ett
problem. Projektet paborjades under 1970. Mycket fa tillimpningar fanns da av
budgetsimulering. I Sverige fanns ett mycket litet antal tillimpningar, som skulle kunna
kallas budgetsimulering, och inga fanns refererade i skrift. Den metod, som darfor lag
ndrmast till hands var att jag! gick in i ett foretag och f6ljde eller deltog i
utvecklingsarbetet och inférandet av en budgetsimuleringsmodell. )

I januari 1971 formedlades en kontakt mellan mig och ett researrangGrsforetag.
Inom detta foretag hade man planerat att utveckla en budgetsimuleringsmodell i syfte
att effektivisera sin sésongplanering, vilken dger rum tva ganger om aret. Dessa planer
var inte aktuella f6r omedelbart genomférande, men nir kontakten med mig etablera-

! I detta kapitel beskriver forfattaren personliga erfarenheter och har inte endast presentatdrens roll. Detta
motiverar ordet “jag” i stillet for ordet "vi”.
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des, beslét man tidigareligga dem. Forutsdttningen var emellertid att projektet inte i
visentlig grad konkurrerade med andra utvecklingsprojekt, som hade hdgre priorite-
ring.

Projektet finansierades genom att min tid betalades via forskningsstipendier, medan
foretaget skulle std for 6vriga kostnader, som datortid, programmering och naturligtvis
den tid som skulle kridvas av i foretaget anstélld personal.

6.2.2 Foretagets siasongplanering

Modellen var avsedd att underldtta foretagets sdsongplanering. Denna bestar i stora
drag av f6ljande moment

1. fastliggande av allmint expansionsmal

bestimning av flygplanskapacitet pa olika rutter

bokning av hotell

bestdmning av priser pa olika flygavgangar och hotell

bestimning av realisationspriser pa vissa avgangar och hotell (gérs under pagaende
sdsong)

Lh:bb)l\)

Till varje moment hor, utéver de angivna besluten, dven att vissa prognoser maste
stillas fore beslutsfattandet. Nedan f6ljer en ndrmare diskussion av de olika arbets-
momenten.

Fastlaggande av expansionsmal

I detférstamomentet bestimmer man ett i procent uttryckt expansionsmal for fGrsalj-
ningen av resor. Man forsdker uppskatta efterfragan pa sillskapsresor totalt och
konkurrenternas agerande. Man gor ett forsok till riskavvdgning mellan kostnaden for
ett for hogt och ett for lagt satt mal. Flertalet Gvervdganden gors i kvalitativa termer.

Bestamning av flygplanskapacitet pa olika rutter

Idetandramomentet utgar manifréndet ovanfaststilldaexpansionsmalet. I samrad med
forsiljningsansvariga i olika regioner gor man en beddmning av mdjligheterna att pa
olika delar av marknaden silja resor till olika resmal.

Flygplanskapacitet bokas sedan in i serier. En serie innefattar en avgang i veckan
pa en viss veckodag med plan av viss storlek. Ibland kan mdojlighet finnas att ldgga
upp serier med varierande planstorlek eller veckodag under olika delar av sdsongen.
Vissa plan chartras ocksa av foretaget pa heltid fér en bestdmd tidsperiod och kan da
efterhand séttas in dir de behdvs baést.

Vid beslut om flygplanskapacitet forsoker man uppskatta hur stora plan man har
mdjlighet att fylla. Det finns ett begrdnsat antal planstorlekar, varfor en Gkning av
kapaciteten maste goras med minst ett visst antal platser. Inga formaliserade
Overvdganden av risken f6r underbeldggning genomfors. Inte heller beaktas mojlighe-
terna att genom prisjusteringar fylla ett storre plan dn vad som annars varit mdjligt.

Bokning av hotell

Bokning av hotell gors sedan flygkapaciteten bestdmts. Man bedomer det i regel vara
ldttare att med kort varsel skaffa ny hotellkapacitet dn att avbestélla rum. Fore
sdsongstarten bokas darfor endast in en del av den hotellkapacitet man planerar att ut-
nyttja.
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Pa vissa resmal dger foretaget egna hotell. Pa andra hotell, s k garanithotell, binder
man sig for att pa lang sikt utnyttja en viss kapacitet. Dérigenom blir sdrkostnaden f6r
rum pa dessa hotell ldgre &n om man bokat in hotellet pa vanligt sétt.

Vid budgeteringen av resultatet av en flygserie sdrbehandlas inte .gna hotell eller
garantihotell. Resultatet av hotellrorelsen respektive garantiavtalet budgeteras och
redovisas separat. Vid val av hotell dr avsikten att de olika typerna av hotell skall
konkurrera pa lika villkor. Man Onskar alltsa inte gynna det egna hotellet speciellt.

Bestdmning av priser pa olika flygavgangar och hotell

For varje destination och avgang sétts forst ett pris for en resa med inkvartering pa ett
av hotellen, ett s k typhotell. Priser for ovriga hotell pa samma ort, fas sedan genom
tilldgg av uppvirdering och prisavvikelse. Uppvérderingen star for ett fast pristilligg
pa varje resa. Prisavvikelsen star for ett pristilligg som multipliceras med resléngden
uttryckt i antal veckor. Bada posterna kan vara savél positiva som negativa, och
bestdms for olika hotell av platschefen pa respektive resmal.

Det dr vanligt att man kor flera flygserier till samma destination varje vecka. De
kan skilja sig 4t genom olika avgangsorter eller olika veckodagar. En serie viljs ut
som norm. Denna brukar vara sadan att avgangsorten ligger ndra resmalet och
avgangsdagen ir en relativt mindre attraktiv dag i veckan. Priser pa avgangar till
samma destination i samma vecka sétts sedan genom att ett tilldgg gérs pa normseriens
pris.

Vid bestdmning av priserna har man utgingspunkten att planen skall fyllas till
95%. Inte heller vid prisséttningen planerar man alltsa avsiktligt underbeldggning i
syfte att kunna ta ut hogre priser. Priserna varieras mellan olika avgangar med hédnsyn
till det bedémda efterfrageliget. Arstider, semester, helger, etc beaktas.

Sedan prelimindra priser satts, utvdrderas resultaten av de olika flygserierna. Om
de bedoms otillfredsstdllande, kan justeringar av .priserna eller pristilliggen for
olika avgangsorter eller avgangsdagar ske.

Bestimning av realisationspriser
Om bokningsléget infor en avgang ir sadant att man inte rdknar med att kunna sélja
ut alla platser kan resor realiseras. Detta gors ndgra dagar fore avgangen.
Realisation av resor sker under pagaende sdsong. Varken vid beslut om flygkapaci-
tet eller om priser rdknar man med att den andel platser i planet, som realiseras,
kan péaverkas av vilka beslut man fattar. I budgeten rdknar man med en konstant
sddan andel. Intdkten fran en realiserad resa bestims i budgeten, s& att bidraget fore
flygkostnaden skall uppga till en viss andel av kostnaden for flygstolen.

6.2.3 Projektets syften sedda ur foretagets synvinkel

Som tidigare papekats utgjorde projektet en del i ett planerat utvecklingsarbete. Vissa
andra delar i detta utvecklingsarbete ansags av olika skél ha hogre prioritet. Man hade
dérfor inte fullstdndigt tdnkt igenom projektet. I ett stabsorgan till féretaget hade
emellertid en PM om administrativ rationalisering utarbetats under hosten 1970. Den-
na PM aterges i sin helhet i bilaga 6.1.

Av nimnda PM framgar hur langt man hade tdnkt vid tiden for projektets
paborjande. Man var ute efter en modell med hjélp av vilken olika handlingsprogram
kunde utvdrderas. Man hade 6vervégt att utforma denna som en simuleringsmodell.
Men hur detaljerad modellen skulle goras eller hur langt man skulle ga vid formalise-
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ring av prognossamband hade man inte 6vervdgt. Man hade inte heller nirmare gatt
in pa i vilka situationer modellen skulle anvindas eller hur den skulle komma in i
foretagets rutiner.

Medarbetarna i féretaget hade ett positivt intresse for utformningen av en modell.
Man hade en kinsla av att ett hjdlpmedel vid planeringen kunde vara av virde, men
man hade en mycket oklar uppfattning om vilken utformning ett sadant skulle ges; ofta
mer oklar dn den som uttrycks i ovanndmnda PM.

6.2.4 Projektets intresse som forskningsproblem

Den population av foretag som kunnat bli foremal f6r en empirisk undersékning i angi-
vet syfte var mycket begrinsad eftersom intresse och forutsdttningar for att utveckla
en budgetsimuleringsmodell maste finnas. Likvil kan fragan stéllas huruvida projektet
i det aktuella foretaget var tillrdckligt intressant for ett studium i forskningssyfte. Har
finns framst tva fragestdllningar:

1. Ar de lirdomar som kan himtas fran en fallstudie betriffande de i avsnitt 6.1
angivna syftena tillrickligt intressanta?
2. Ar de lirdomar som kan hidmtas fran det valda fGretaget tillrdckligt intressanta?

Relevansen av en fallstudie

Relevansen av en fallstudie har bland andra diskuterats av Valdelin (1974). Denne
(a a, sid 48) delar in vetenskapliga undersdkningar i valideringsstudier och konstruktiva
studier. Valideringsstudier dr sadana studier vilkas dndamal dr att se efter om en viss
foreslagen hypotes ska accepteras eller forkastas.

Konstruktiva studier dr sadana vilkas syfte dr att ”ge underlag for det reflektiva
tinkande som kan utmynna i uppstéllandet av en hypotes” (a a, sid 48). De har alltsa
inte hypotestestande syfte.

Valdelin anser att fallmetoden ar speciellt ldmpad vid konstruktiva studier. Den
helhetssyn och de intensiva observationer, som fallstudier medger, dr fordelar nir
syftet dr att forskaren ska fa uppslag till hypoteser. Eftersom sjdlva hypotestestningen
aterstar dr inte heller de begridnsade mdjligheterna att generalisera slutsatserna nagot
storre problem.

Berg (1968, sid 9) anfor tre skil for (“explanantions™) att fallstudier spelar en sa
viktig roll i modern organisationsforskning

1. Within organization theory there is a demand for regarding objects for study as a
system, which limits the possiblities of simulataneously describing several organi-
zations in a detailed manner.

2. Organization theory is still in the explorative stage. The possibilities and value of
carrying out investigations within several organisations coupled with comparisons,
are therefore limited.

3. Some significant research objects and occurences are rarely available to or difficult
to reach for the researcher. Therefore in such situations, case studies become a
necessity.

Berg argumenterar saledes for fallstudier genom att papeka att sddana ofta &r den
enda metod som star till buds, om man Gverhuvud taget Onskar studera ett visst
problem.
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Andra forfattare dr mer positiva och anser att fallstudier inte bara behdver vara en
sistahandsutvig, utan kan vara en virdefull metod vid hypotesgenererande forskning
Bauer har t ex framfGrt

Somehow there has developed a myth that there are two kinds of research: ’case
research’ and ’scientific research’, and that these two are in opposition. I want to take a
position of firm opposition to this dichotomy. It is true that ’case research’ would
generally be used at the ’exploratory’ or ’hypothesis generating’ end of the continuum
rather than at the hypothesis testing end, although case (or clinical) research can also be
used for hypothesis testing. It is further true, as expressed above, that most discussions
of research have taken as the paradigm of good research the hypothesis testing end of
the continuum. However, the generating of hypotheses and their formulation in testable
and significant form is an essential part of the business of research and one which is
just as vital as the testing of hypotheses. Furthermore, there are various ways of testing
hypotheses and the crucial experiment is only one of them. Many of the most important
propositions of any science are not amenable to direct test but undergo the test of
attrition in use.'

Bauers synsitt Overensstimmer saledes vil med Valdelins.

Syftet med den aktuella studien kan frémst ségas vara hypotesgenererande. Detta
giller reservationslost betriffande studiet av inforandet av modellen. Aven undersok-
ningen av huruvida budgetsimulering verkhgen var ett effektivt hjdlpmedel kan
emellertid séigas vara hypotesgenererande. Aven om pastiendet “Budgetsimulering #r
en effektiv metod” kan sdgas utgéra en hypotes, dr det av mindre intresse att
konstatera huruvida denna dr sann eller falsk dn att studera orsakerna till den inver-
kan modellen har pa budgeteffektiviteten i foretaget.

Lampligheten av det valda foretaget

Sedan fallstudien godtagits som metod i den aktuella situationen blir ndsta fraga om
det valda foretaget medger slutsatser av tillrdckligt intresse. Tva invéndningar skulle
hér kunna resas:

1. Foretaget dr for litet. Slutsatserna saknar relevans for storre féretag.
2. Branschens planeringssituation &r unik. Slutsatserna saknar relevans for andra
branscher.

Vad betriffar den i forsta invéndningen kan anfGras att det kan finnas resultatenhe-
ter inom storre foretag, vilka har en situation som paminner om ett mindre féretags.
Slutsatserna kan da ha intresse dven for andra foretag édn smaféretag. Dessutom ar det
juinte sdkert att foretagets storlek har betydelse for giltigheten av de hypoteser som ge-
nereras.

Planeringssituationen har naturligtvis en del egenskaper som dr specifika fGr
branschen. Exemplevis dr den kalendertid som investeringar i fast kapacitet (frimst
flyg) avser mycket kort, och man har ddrfér stor handlingsfrihet pa kort sikt.
Emellertid finns i de flesta branscher unika egenskaper i planeringssituationen. Fragan
ar i vilken utstrickning slutsatserna paverkas av dessa. Det visentliga for projektet dr
att situationen har de egenskaper, som karakteriserar budgetuppstillandet. Sadant
innebér fattandet av regelbundet aterkommande beslut fér en bestimd tidsperiod. Det-

! Citatet ursprungligen muntligt, ir himtat fran Towl (1969, sid 50).
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ta diskuterades i kapitel 2. Att handlingsfriheten vid den kortsiktiga budgeteringen é&r
stérre dn i manga branscher kan medfora att védrdet av ett planeringshjilpmedel blir
stérre. Denna synpunkt framférdes i kapitel 4.

Ytterligare en férdel med det valda féretaget dr att man vid tidpunkten fGr projektets
bérjan planerade inkOp av en egen dator med timesharingsystem. Mojligheterna till
smidig kommunikation mellan anviindare och datormodell borde alltsa vara goda.

6.3 MINA UTGANGSPUNKTER FOR ARBETET

Vid arbetet var min utgangspunkt att férsoka utveckla en budgetsimuleringsmodell

som inom ramen for tillgdngliga resurser skulle vara ett effektivt hjdlpmedel vid

sdsongplaneringen. Denna utgangspunkt Gverensstimde helt med foretagets Onske-

mal.
Den arbetsplan som uppgjordes bestod i stort av foljande moment:

1. Diskussioner med berorda befattningshavare och studier av skrivet material om
foretagets rutiner.

2. Framtagande av forslag till modellutformning och -anvindning gors. Utarbetande
av ett illustrationsexempel.

3. Bestimning av slutgiltig modellutformning efter diskusssioner av det forsta for-
slaget.

4. Programmering av modellen med hjélp av ett konsultforetag som foretaget brukar
anlita.

5. Inférande av modellen.

6.4 DISKUSSIONER MED BERORDA BEFATTNINGSHAVARE

I inledningsskedet behOvde jag information om fGretagets problem och existerande
rutiner. Sadan information fick jag genom diskussion och intervjuer med berdrda be-
fattningshavare. Samtidigt undersoktes deras uppfattning om hur en budgetsimulerings-
modell borde utformas och anvdndas foér att vara ett effektivt hjédlpmedel vid
planeringen.

6.4.1 Kontaktade personer
Den inledande diskussionen fordes fraimst med

den administrative direktOren
marknadsdirektOren
budgetchefen

samt medarbetare till dessa.

Den administrative direktOren var den person i fGretaget som initierat projektet.
Han hade en positiv instéllning till det och var ocksa den som var mest intresserad av
att utveckla en modell med prognossamband. Mina kontakter med den administrative
direktéren var emellertid relativt glesa. Han deltog i Overgripande diskussioner om
projektets upplidggning, men inte i diskussioner om detaljfragor.

Den administrative direktoren foreslog att jag utSver honom skulle kontakta
marknadsdirektéren och budgetchefen pa det inledande stadiet. Daremot kom i de
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inledande diskussionerna inte in ndgra personer med direkt ansvar for prissittningen.
Sadana diskussioner fordes med marknadsdirektoren.

Marknadsdirektoren dr den person som har ansvaret for beslut om vilken flygkapaci-
tet, som ska bokas in pa olika rutter, och samordningen av de diskussioner och
analyser som fOregar dessa beslut.

MarknadsdirektGrens instéllning till projektet var inte negativ men snarare sadan att
han i motsats till den administrative direktdren ville borja med att diskutera om snarare
dn hur en budgetsimuleringsmodell skulle kunna anvidndas som hjélpmedel vid sdsong-
planeringen.

Budgetchefen dr den person som utfér utvirderingen av de uppgjorda planerna till
en budget. Detta fors forst i en approximativ, s k rambudget, pabasisavbeslutenom
flygkapacitet. Dédrefter gors den slutgiltiga budgeten upp sedan beslut om priser fattats.

Budgetchefen var intresserad av projektet. Han bedémde ett hjdlpmedel som kunde
underlitta det betydande ridknearbetet vid budgetuppstillandet sdsom vérdefullt. Han
var ocksa instélld pa att allmant medverka till att limna den information om foretaget
som jag behdvde.

6.4.2 Forda diskussioner

De fragor som bertrdes i de inledande diskussionerna avsag modellutformning och de-
taljerade syften. Jag citerar den forsta PM som jag skrev vintern 1971, som anvéndes
som utgangspunkt for diskussionerna:

”Modellen byggs ldmpligen ut i etapper. Man kan tidnka sig fem nivaer nir det géller

modellutformning:

1) En berdkningsalgoritm for att ta fram ett forslag till resultatbudget med hjélp av ett
forslag till reseutbud. Foretagets produkter definieras. Med hjilp av produkterna
kan efterfragan och reseutbud beskrivas. Intikterna av forsédljningen och sirkostna-
derna for produktionen berdknas. Genom att berdkna totalbidraget och dra ifran
samkostnaderna far man ett budgeterat resultat. Férutom detta bor som utdata
ocksa komma krav pa flygplanskapacitet.

2) Modellen skulle kunka kompletteras med slingor for iterativ test av olika program.
Givet vissa priser och efterfrageuppskattningar kan dd modellen sGka nagot eller
nagra program som framstar som formanliga.

3) Modellen kan utvidgas till att sjédlv gora vissa anpassningar, om det visar sig att ett
programforslag inte fyller vissa uppstéllda krav. Om t ex ett programforslag medfor
att anspraken pa flygplanskapacitet pa en viss rutt varierar kraftigt dver tiden, kan
modellen sjélv justera programmet. Att utveckla sadana automatiska anpassnings-
regler kan vara ganska arbetskrdvande, eftersom man maste kontrollera att de i
alla situationer ger ett rimligt resultat. Arbetet kan utforas parallellt med Gvrig
utveckling av modellen.

4) I modellen kan ldggas hidnsynstagande till efterfragepaverkande faktorer. Man kan
da i modellen ta hinsyn till sin uppfattning om hur priser och reklam paverkar
efterfrigan. Man kan ocksa ta med efterfragepaverkande faktorer som foretaget
saknar kontroll dver, t ex konjunktur- och branschutveckling. De senare kommer
da att vara de prognoser som ska fOras in som indata till modellen. Sjilva
efterfrigevdrdena berdknas av modellen.

5) Om efterfragesamband finns i modellen, kan denna med hjilp av iterativ test av
olika program fas att sGka ett optimum eller att ta fram nagra av de program, som
medfor bist budgeterat resultat.
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Parallellt med utvecklingen av modellen skulle en integration med budgetsyste-
met kunna fGretagas. Man skulle tex kunna fa modellen att ta fram inte bara
forslag till resultatbudget utan ocksa till likviditetsbudget.”

Vidare citerar jag beskrivningen av de tre kategorierna foreslagna utdata:

”a) Resultatbudget

b) Krav pa flygplanskapacitet. Avsikten med detta &r att man ska kunna bedéma
om ett visst program stiller oekonomiska krav pa sadan. I sa fall bor forbéttring-
ar kunna goras.

¢) Detaljspecifikation av produktionen. Produktionen anges hir mer utforligt 4n via
de egentliga produkterna. Aven om t ex hotell inte anges i produktspecifikationer-
na, bor en uppskattning om kraven pa kapacitet i olika hotell eller kategorier kun-
na limnas.”

De i punkt c) asyftade produkterna avser den beskrivning av produktionen som ges
via indata.
Nagra iakttagelser kan gbras betrdffande mina ursprungliga idéer.

— Den tilltdnkta forstoringsgraden var timligen hog. En detaljerad beskrivning av
produktionen driven 4nda ned till enskild flygavgang och enskilt hotell var
planerad.

— PM:en var forutséttningslost hallet och samordningen med existerande rutiner var
timligen lag.

— Idéerna var obetydligt mer konkreta dn de som beskrevs i den i avsnitt 6.2.3
berérda PM:en.

Den citerade PM:en var avseddsom diskussionsunderlag. Denvar déarfor allmént
hallenoch tog forhallandevis liten hédnsyn till existerande rutiner. PM:en kan emellertid
sdgas vara betecknande for de inledande diskussionerna, som var allmént hallna. De
mynnade ut i att jag fick en del information och synpunkter. Denna information avsag
foretagets planeringssituation och planerings- och budgeteringsrutiner. Den komplette-
rade den information jag tidigare hade pa vissa punkter.

Av diskussionerna framgick att de visentligaste problemen vid sdsongplaneringen
sags som prognosproblem. Hur stora plan kunde man fylla respektive hur hdga priser
kunde man ta ut? Rutinerna var till stor del inriktade pa att ta fram den information
som erfordrades for att fa svar pa dessa fragor. Den forsta fragan behandlades utan
uttryckligt beaktande av priset, medan den andra behandlades med planstorleken som
kénd. Inte vid ndgot av planeringsmomenten hanterades alltsa explicit sambandet plan-
storlek-pris-belédggning. I stillet koncentrerade man sig pa en planeringsvariabel at
gangen, vilken behandlades som en prognosvariabel.

De Gvriga synpunkter jag fick var mer obestimda. Sammanfattningsvis kan dock
ségas att man ansag att det borde vara mgjligt att formulera produktdefinitioner som
majliggdr en god resultatuppskattning genom en enkel beskrivning av verksamheten.
Man ansag det dven mdjligt att stédlla prognoser for vissa védsentliga samband sdsom
exempelvis planstorlek—pris—beldggning. Slutligen visade man ett positivt intresse vid
diskussionen av utveckling for modeller med hogre formaliseringsgrad.
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6.5 ETT FORSTA FORSLAG

6.5.1 Syften

Den information och de synpunkter som jag erhéll vid de inledande diskussionerna lag
till grund for ett forsta forslag betrdffande modellens utformning, som jag framlade
varen 1971. Jag citerar hér syftesbeskrivningen:

”En sdsongplaneringsmodell kan beroende pa utformningen ténkas fylla flera syften. Det

foreliggande forslaget avser i forsta hand att skissera en modell som ska fylla foljande syf-

ten:

a) Underlitta alternativbedomningen vid sdsongsplaneringen.

b) Underldtta uppf6ljningen av sdsongens resultat, dels under pagaende sédsong och dels
efter sdsongen.

Alternativbedomningen vid sdsongplaneringen kan underléttas genom att rdknearbetet
utfors snabbt och med liten arbetsinsats. Detta mdjliggér bedémning av fler alternativ.
Uppfoljningen underldttas genom att kérningar med olika kombinationer av verkliga och
budgeterade data kan jimféras med budget.

Man kan tédnka sig andra syften med modellen. Ett viktigt sadant som inte dr speciellt
vél tillgodosett i det forslag som nu féreligger dr att underlétta arbetet med att stélla upp
budgeten. Forslaget torde dock vara ldmpat som utgangspunkt for ett utvidgat system
som fyller dven detta syfte. Om ett dataregister 6ver olika typer av data som fordras for
budgeteringen ldggs upp, kan sedan till stor del data for budgetuppstillandet hamtas
maskinellt ur detta register.”

Syftesbeskrivningen skiljer sig inte avseende punkt a) fran den som kan utldsas ur
den fOretagsinterna PM, som refererats till i avsnitt 6.2.3. Den dr allmént hallen
beroende péa att den star i inledningen. En nidrmare diskussion kan folja forst i anknyt-
ning till presentationen av modellférslaget.

Punkt b) utgdr ett forslag till fordndring av fOretagets budgeteringsrutiner med
konsekvenser inte bara pa modellanvéindningssidan. Den tidigare uppfGljningen skedde
inte i samma termer som budgetuppstillandet. Den avsag bidrag snarare dn volymer.
Formaliserad avvikelseanalys férekom inte.

Uppfdljning i modellens termer skulle ocksd krdva nya rutiner fOr registrering.
Orsaken till att jag tog upp detta i syftesbeskrivningen var att jag ville aktualisera
problemet huruvida den information, som kunde erhallas genom avvikelseanalys med
den foreslagna modellen som analysmodell, kunde vara av intresse.

6.5.2 Uppbyggnad
Modellens uppbyggnad enligt forslaget framgar av foljande citat:

”Modellens uppbyggnad illustreras i figur 1.! Den ir indelad i olika segment som

vardera motsvarar en destination. FOr varje destination utfors foljande moment:

a) Efterfrageprognoser och flygplanskapacitet ldses in i modellen.

b) Produktionssiffror samt eventuell brist eller 6verskottskapacitet berdknas av model-
len. Berdkningen av produktionssiffrorna bygger pa fOrutsittningen att all
efterfrigan man har kapacitet for att klara ocksa skall motas. I vissa fall kan
vissa prioriteringar bli aktuella. Om en viss flygavgang eller returavging t.ex.

! Figur 1 i citatet motsvarar figur 6:1 i detta kapitel.
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Figur 6:1. Modelluppbyggnad enligt ett forsta forslag.
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som ingdr i resultatbudgeten.
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blir Gverbelagd, maste man avgora vilka som skall fa fortur. Regler for detta
kan ldggas in i modellen.
c) Pris- och kostnadsdata ldses in i modellen.
d) Med hjdlp av produktionssiffror, pris- och kostnadsdata berdknas ett bidrag
for destinationen.
Prisuppgifter och vissa kostnadsuppgifter (t.ex. reklam) ligger naturligtvis till grund for
efterfragebedémningen. Av modellen anvdnds de i den nu féreslagna utformningen
endast till att ta fram en resultatbudget.
Modellen arbetar successivt igenom de olika destinationerna. Nettoresultatet erhalls
om man fran det sammanlagda bidraget fran de olika destinationerna drar foretagets
samkostnader.”

Produktdefinitionerna, de begrepp med vilka verksamheten skulle beskrivas, framgar
av foljande citat:

“Ett centralt problem &r att beskriva efterfrage- och produktionsvolymer. Detta gors med hjilp
av produkter. En produkt definieras genom flygrutt (alltsd ej endast destination), avgangs-
datum och i vissa fall resmal. En flygrutt delas upp i olika produkter, om olika resmal i
anknytning till destinationsorten skiljer sig mycket at antingen sedda ur konsumentens
synvinkel sa tillvida att en konsument kan ha kraftiga preferenser mellan dem, eller ocksa ur
foretagets synvinkel sa tillvida att de haller markant olika bidragsniva.

Det rdcker nu inte enbart med att ange volymer av olika produkter enligt ovanstaende
definition for att fullstindigt beskriva efterfrigan och produktion. En passagerare som avreser
ett visst datum kan tdnkas resa hem olika datum. Produktdefinitionerna maste saledes
kompletteras med nagon form av angivelse av hur linge passagerarna skall stanna pa resmalet.
Detta gores med hjdlp av nyckeltal. Dessa anger hur manga procent av resendrerna ett visst
avgangsdatum som stannar borta en, tva respektive tre veckor. Naturligtvis kan man vilja
restidslangderna annorlunda i de fall dér detta kan bli aktuellt.”

Modellens beskrivning var alltsa relativt detaljerad avseende flyget, sa tillvida att
varje passagerares fram- och aterresa innefattades, och s tillvida att modellen sjalv
berdknade hur ménga resor av olika reslingd, som rymdes inom ramen for den
tillgdngliga kapaciteten. Mekanismen fOr anpassning av produktionen, nir brist
forelag, tinktes kunna varieras.

Enligt fGrslaget skulle modellen inte rymma beskrivning av volymen pa enskilda
hotell. Ddremot var rutiner for berdkning av genomsnittsintédkter och genomsnittskost-
nader planerade, vilka byggde pa angivande av kostnader, intdkter och andelar for
olika hotell. Berdkningarna enligt dessa rutiner planerades utforas med hjilp av
datorn, men rutinerna skulle inte byggas in i modellen.

6.5.3 Indata
Modellens indata var for varje serie de fGljande:

— Flygplanskapacitet, antal tillgéngliga platser, avgang for avgang;
— Efterfrageprognoser uttryckta i volymer av de olika produkterna;
— Intdkts- och kostnadsdata fér de olika produkterna uppdelade pa genomsnittlig
® genomsnittlig sdrintdkt per produktenhet for de olika produkterna (genomsnitts-
intédkt)
® genomsnittlig sdrkostnad per passagerare for de olika produkterna
® genomsnittlig sdrkostnad per passagerarvecka for de olika produkterna
® sirkostnad per serie for flyget
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@® fasta sdrkostnader for de olika destinationerna
@ samkostnader f6r foretagets verksamhet.

Som ovan ndmnts var hjilprutiner planerade, vilka skulle anvindas for att berdkna
genomsnittsintdkter och genomsnittskostnader. Dessa baseras forutom pa uppgifter
om de olika hotellens andelar och kostnader pa uppgifter om andelar av resor med
olika ldangd.

6.5.4 Utdata

Modellens utdata illustreras i tabell 6:1 och 6:2. Tabell 6:1 avser kapacitetsutnyttjande
och eventuell brist betrdffande flyget. Flygbehovssiffrorna dr berdknade pa grundval
av de inldsta efterfragesiffrorna. Beteckningen returbrist avser den brist pa flygkapaci-
tet som kan uppsta vid hemresan, om fulla plan kors ut till resmalet och sedan
kapaciteten minskar. Den total bristen kan sdgas utgéra det tillskott i flygkapacitet
som skulle beh6vas for att den totala efterfragan skulle kunna moétas.

Tabell 6:2 visar den resultatméssiga véarderingen av ett program. Dér redovisas ut-
Over det ovanstaende,intikter, kostnader och bidrag avgang f6r avgang. Vidare skulle
totalbidrag fore och efter flyg for de olika serierna berdknas. Dérefter gors en
sammanstillning av bidrag for olika destinationer och foretagets samkostnader till ett
resultat for foretaget.

6.5.5 Forhallande till tidigare idéer

De forandringar i forhallande till tidigare idéer som forslaget innebar avsag framst
beskrivningen av fOretagets verksamhet. Denna skulle enligt de ursprungliga planerna
stridcka sig dnda till beskrivning av beldggningen pa det enskilda hotellet. Den metod
for denna beskrivning som diskuterades var antingen att lata produktdefinitionen
innefatta angivande av hotell eller att anvidnda nyckeltal for att bryta ned volymer pa
olika destinationer eller resmal pa olika hotell. Bada dessa idéer Gvergavs. I den man
det enskilda hotellet kom med i beskrivningen var det genom anvidndande av de ovan
beskrivna hjilprutinerna for berdkning av genomsnittsintidkterna och genomsnittskost-
naderna.

Orsakerna till denna fordndring var tva. Den viktigaste var att den tilltdnkta beskriv-
ningen inte motsvarade planeringsbehovet. Vid marknadsplaneringen, déar beslut om
kapacitetsuppldgg av flyg star i férgrunden, dr beskrivning av det enskilda hotellet av
mindre intresse, eftersom man da inte har mgjlighet att beakta efterfragans férdelning
pé olika hotell. En modell som rymmer en formaliserad beskrivning av efterfragans
fordelning pa olika hotell eller hotellkategorier skulle kunna géra detta, men en sadan
var inte aktuell i den forsta fasen.

Vid prissdttningen skulle man i och f6r sig vara betjint av en beskrivning av det
enskilda hotellet, eftersom priserna dr knutna just till hotellet. Har ansags emellertid de
existerande rutinerna dndamalsenliga av de befattningshavare som deltog i diskussio-
nerna. Dessutom var modellen inte utformad frimst med tanke pa prissittningen,
vilket hade sin grund i den inriktning som de inledande diskussionerna fick.

6.5.6 Sammanfattning av modellforslaget
Det forsta modellforslaget kan sammanfattas pa foljande sétt

— modellen utformades frimst med tanke pa att den skulle vara ett hjilpmedel vid
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Tabell 6:1. Exempel pa utdata enligt ett forsta modellforsiag; fysiska data.

Vecka 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
Flygbehov 140 140 140 140 140 140 140 140 170 170 170 170 170
Dito retur 0 35 119 140 140 140 140 140 140 147 165 169 169
Kap.utn. 111 111 111 111 111 111 111 111 114 114 114 114 114
Dito retur 0 27 94 111 111 111 111 111 93 98 111 114 114
Brist 14 14 14 14 14 14 14 14 21 21 21 21 21
Returbrist 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total brist 14 14 14 14 14 14 14 14 21 21 21 21 21
Vecka 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39
Flygbehov 170 170 170 170 170 170 140 140 140 140 140 140 140
Dito retur 169 169 169 169 169 169 169 162 144 140 140 140 140
Kap.utn. 114 114 114 114 114 114 111 111 111 111 111 111 111
Dito retur 114 114 114 114 114 114 134 128 114 111 111 111 111
Brist 21 21 21 21 21 21 14 14 14 14 14 0 0
Returbrist 0 0 0 0 0 0 22 17 3 0 0 0 0
Total brist 21 21 21 24 37 38 19 14 14 14 14 14 0
Malmé — Malaga

Vecka 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
Flygbehov 30 30 30 30 30 30 30 30 45 45 45 45 45
Dito retur 0 7 25 29 29 29 29 29 29 33 42 44 44
Kap.utn, 75 75 75 75 75 75 75 75 112 112 112 112 112
Dito retur 0 18 63 74 74 74 74 74 74 84 106 112 112
Brist 0 0 0 0 0 0 0 0 5 5 5 5 5
Returbrist 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total brist 0 0 0 0 0 0 0 0 5 5 5 5 5




1)

Vecka 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39
Flygbehov 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45 45
Dito retur 44 44 44 44 44 44 44 44 44 44 44 44 44
Kap.utn. 112 112 112 112 112 112 112 112 112 112 112 112 112
Dito retur 112 112 112 112 112 112 112 112 112 112 112 112 112
Brist 5 5 5 5 5 N 5 5 5 N 5 S N
Returbrist 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total brist 5 5 5 5 5 S S 5 5 S S 5 0
Tabell 6:2. Exempel pa utdata enligt ett forsta modellforslag; resultatvirdering.

Vecka 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
Intikter 143 540 143 540 143 540 143540 130460 130460 130460 130460 140274 140274 154324 154324 154324
Kostnader 105091 105091 105091 105091 105091 105091 105091 105091 112822 112822 112822 112822 112822
Bidrag 38448 38448 38448 38448 25368 25368 25368 25368 27451 27451 41501 41501 41501
Vecka 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39
Intikter 154 324 154 324 154324 143371 101965 90795 113849 128058 130460 130460 148389 166 320 184250
Kostnader 112822 112822 112822 104967 75272 73861 92012 103201 105091 105091 119604 127 153 102 325
Bidrag 41501 41501 41501 38403 26692 16934 21836 24857 25368 25368 28785 39166 81925
Totalbidrag fore flygkostnader 888 517

Flygkostnader 1100 000

Totalbidrag efter flygkostnader -211 482

Samkostnader 250 000

Destinationsbidrag —461 482



beslut om sédsongens flygkapacitet

— en produktenhet i modellen definierades med hjilp av information om avgangsort,
destination, i vissa fall resmal samt avgangsdatum

— produkterna delades in i undergrupper avseende reslingd med hjélp av nyckeltal, vil-
ka anger hur linge passageraren stannar pa resmalet

— modellens indata var produktvolymer, flygkapacitet, genomsnittsintdkter (specificera-
de pa olika reslidngder) for produkterna, genomsnittskostnader (tidsberoende och
icke tidsberoende) for produkterna, flygkostnader rdknat per serie, fasta sarkostna-
der for de olika destinationerna samt samkostnader for foretagets verksamhet

— vissa av modellens indata, nimligen genomsnittsintdkter och genomsnittskostnader
kunde bestimmas med hjélp av hjélprutiner, som arbetade med data for de enskilda
hotellen

— modellen rymde mekanismer for bestimning av produktionen med hjalp av
information om flygplanskapacitet och efterfragan.

6.5.7 Programmering

Det forslag som redovisats presenterades for de befattningshavare, som deltagit i de
inledande diskussionerna. Forslaget presenterades dels i skriftlig form med hjilp av
forklarande figurer och dels vid en muntlig féredragning.

Reaktionerna pa forslaget var i stort sett fortfarande avvaktande positiva. Man
ansag att forslaget var intressant, men att det var svart att beddma utan att ha sett
den utformning det skulle fa, anpassat till foretagets terminalsystem. Det besléts att
fortsatta diskussioner skulle ske i samband med den konsultfirma, som var tilltdnkt for
programmeringen.

Utgangspunkten for sjdlva modellutvecklingsarbetet var att modellen skulle koras pa
foretagets dator, vilken redan anskaffats for andra dndamal, frimst bokningssystemet.
Dirmed var ocksa valet av programmeringssprak triffat. Datorn var en Hewlett-
Packard 2000 och den var endast utrustad med en basickompilator. Likasa var valet
mellan timesharing och batch processing tréffat. Det enda inorgan som fanns var da-
torns terminalsystem. Huruvida valet av dator och dirmed av programmeringssprak
var ett klokt val kommer att diskuteras nedan, sedan hela modellutvecklingsprocessen
beskrivits.

De kontakter som togs med konsultfirman f6r programmering av det forsta forslaget
blev, beroende pa att man dér var sysselsatt med annat arbete at foretaget med hogre
prioritet, utdragna i tiden. Presentationen av det forsta modellforslaget skedde pa
forsommaren 1971. Presentationen av den f6r terminalsystemet programmerade
versionen skedde omkring arsskiftet 1971/72.

Den for foretagets terminalsystem programmerade versionen innebar i princip inga
nyheter gentemot fGregaende forslag. Den férdigstéilldes emellertid aldrig helt, utan vad
som programmerades var endast’ den rutin som berdknade produktionsvolymer och
kapacitetsutnyttjande med hjilp av uppgifter om flygplanskapacitet och efterfragan (se
figur 6:2).

Presentationen av forslaget i delvis programmerad form utldste en synpunkt, framst
fran marknadsdirektoren, som inte framkommit vid diskussionen tidigare. Denna var
att den tilltdntka fGrstoringsgraden var for hog avseende beskrivning av flygkapacite-
ten, for att modellen skulle vara av intresse vid sdsongplaneringen. Vid denna ville man
endast utgé fran totalkapaciteten i planet vid utresan. Att se till att denna utnyttjades
s effektivt som mojligt och att kapacitet fanns for att frakta hem resendrerna vid den
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tidpunkt, detta skulle goras, var den 16pande planeringens sak.

Denna synpunkt ledde till att programmeringen avbréts och fornyade diskussioner
upptogs. I och for sig hade det varit mdjligt att fortsdtta programmeringen av forslaget
och att avldgsna kapacitetsdelen ur modellen. Emellertid ledde presentationen av det
programmerade forslaget till att synpunkterna hos befattningshavarna i foretaget blev
mer bestdmda, varfor fortsatta diskussioner bedomdes motiverade.

6.6 FORNYADE DISKUSSIONER

De férnyade diskussioner som upptogs fick ett mer konkret innehall. De avsag fraimst
problemen

— vilken typ av beskrivning som behdvdes i modellen
— hur de praktiska dataforsOrjningsproblemen skulle 16sas.

Pa dessa tva visentliga problem hade befattningshavarna i fGretaget tidigare endast
ldmnat vaga synpunkter.

Diskussionerna om den beskrivning som skulle ges i modellen avsag fradmst
forstoringsgraden. Problemet med rabatterade ochrealiseraderesor togsupp. Enligt det
tidigare forslaget hade dessa inte explicit beaktats. Synpunkten att dessa resor utgjorde
en sa stor del av fOretagets produktion att de borde tas med i modellen framfordes nu
ocksa.

De visentligaste synpunkterna pa det forsta programmerade modellférslaget var
alltsa att fOrstoringsgraden var alltfér hog vid beskrivningen av flygkapaciteten men
for lag vid beskrivningen av intéktssidan.

Betridffande modellens dataforsorjning diskuterades framst mojligheterna att forse
modellen med indata fran en databas. Modellens forstoringsgrad avseende indata
planerades bli sa hog att méjligheter att forenkla arbetet med att ta fram indata skulle
vara av stort vérde. .

En metod att férse modellen med indata fran en databas skulle kunna vara att forse
den med historiska data. Till exempel skulle vid utvirderingen av en planerad flygserie
kostnads- och intdktsdata fran en tidigare sdsong kunna utnyttjas, eventuellt med ett
generellt absolut eller relativt paslag.

Den instillning som savél budgetchefen som marknadsdirektGren hade till mojlighe-
terna att anvidnda historiska data var tdmligen negativ. Kostnaderna paverkades till
stor del av hotellbokningen, vilken gdrs pa nytt varje sdsong. Aven priserna sitts pa
nytt varje sdsong. Man trodde att skillnaderna mellan olika sdsonger skulle vara sa
stor att gamla data skulle sakna intresse.

For att understka mdjligheterna att utnyttja historiska data studerade jag pris- och
kostnadsuppgifter for négra tidigare sdsonger. Kostnaderna uppvisade en alltfor lag
regelbundenhet mellan olika sdsonger fOr att de skulle ga att utnyttja. Prisernas
sdsongvariationer var ddremot mycket likartade fOr olika sdsonger. Efter korrigering
for att helger och semestrar infaller olika veckor olika ar, avvek priset i genomsnitt
mellan 2 och 4 procent frdn det pris som skulle gilla vid helt of6ridndrade
sdsongvariationer,

Om man vill utvidrdera en flygserie pa en destination, for vilken en annan serie
redan utvdrderats samma sdsong dr mdjligheterna sirskilt goda att himta data fran en
databas. Man kan da utnyttja i stort sett samma pris- och kostnadsdata fér den nya
serien som for den redan utvédrderade. Skillnader i prisniva regleras med ett fast
pristilldgg.
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Manga aspekter pa datafrsorjningen behandlades inte. Orsaken &r att synpunkterna
fran befattningshavarna i foretaget pekade mot en modell, som kridvde samma indata
som foretagets redan existerande planeringsrutiner. Problemen att anskaffa dessa data
var da redan tidigare vél behandlade i fGretaget.

6.7 DET OMARBETADE MODELLFORSLAGET

6.7.1 Syften

Efter de fornyade diskussionerna utarbetade jag ett nytt forslag. I detta beaktades de
nytillkomna synpunkterna. Vidare kédnntecknades forslaget av f6ljande principer:

— modellen skulle begrepps- och sambandsmaéssigt ligga sa nédra existerande budgete-
ringssystem som mojligt

— valmojligheter betriffande detaljrikedomen i indata skulle féreligga

— valméjlighet mellan att mata in indata fran terminal och att hdmta dem fran en
databas skulle foreligga

— modellens struktur skulle vara sadan att en eventuell senare utbyggnad genom
formalisering av prognossamband och beslutsregler underldttades.

Den forsta principen motiverades av mina erfarenheter fran de 16pande diskussioner-
na. De forsok jag gjort att arbeta med nya begrepp, hade man genomgaende stillt sig
fragande till. Da den begreppsapparat man arbetade med i budgeteringen i varje fall
inte var ofGrenlig med modellens huvudsyften — utvérdering och kénslighetsanalyser
av olika handlingsprogram — besl6t jag att avsta fran alla forsGk att dndra pa den
invanda begreppsapparaten, dven om jag annars kunde se skil for detta, framst
avseende behandlingen av flygkostnaderna.

Mojligheten att anvidnda olika detaljrikedom i indata var angeldgen, eftersom
modellen avsags anvindas i olika situationer, dir dels informationstillgangen och dels
kraven pa precision i utdata varierade.

Mojligheten att hdmta data fran en databas dr helt central i ett avseende. Utan
databas kan man endast stédlla ”vad hdnder om-fragor” i omedelbar anslutning till den
forsta utvdrderingen av handlingsprogrammet. Detta dr emellertid kanske frimst en tek-
nisk frdga. For att man ska kunna anvidnda termen databas, bor dven finnas mojligheter
att hdmta data ur en sadan forsta gangen ett handlingsprogram utvarderas, nagot som
skulle mdjliggéra anvéndning av historiska data. Det mGjliggdr ocksa att data fran en
destination eller flygserie delvis flyttas dver till en annan. Detta kan i vissa situationer
avsevart underlétta arbetet med dataférsérjningen.

Utbyggnad av modellen med formaliserade prognossamband och beslutsregler var
planerad i senare etapper av arbetet. Det dr da naturligtvis Onskvért att man vid en
sadan kan utga fran den gamla modellen i sa stor utstrickning som mdjligt. Fo6r det
forsta sparas arbete vid en utbyggnadsfas och for det andra underléttas introduktionen
av den utbyggda modellen, om likheterna med den gamla dr sa stora som méjligt.

6.7.2 Uppbyggnad

Modellen hade samma principiella uppbyggnad som det tidigare forslaget och som
illustrerades i figur 6:1. Den dr uppbyggd av en rutin fér utvdrdering av enskilda
destinationer och en rutin for sammanstéllning av resultatet av dessa till en budget. Till
en destination finns i regel olika flygserier, vilka utvdrderas var och en for sig. Storre
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delen av alla pris- och kostnadsdata dr emellertid gemensamma for alla serier pa en
destination.

6.7.3 Indata
De uppgifter som programmet arbetar med specificerade per avgang ar de foljande:

— genomsnittspriser per resendr, 1-, 2- och 3 veckor
— genomsnittlig prisnedsittning per rabatterad resa
— genomsnittlig prisnedséttning per realiserad resa
— Dbeldggning icke realiserade eller rabatterade resor
— belédggning icke realiserade resor

— beldggning alla resor

— genomsnittskostnader per resendr och hotellvecka.

De uppgifter som dr gemensamma for olika avgangar &r:

— flygkostnad per avgang
— vissa icke reslingdsberoende sirintdkter och sdrkostnader per resenir.

De uppgifter som behdvs for berdkningarna kan fOras in direkt via terminalen. Man
kan dér vilja grad av detaljrikedom. Forenklingar i beskrivningen kan man gora
genom att avstd fradn att beakta forekomsten av rabatterade och realiserade resor
explicit. Man kan ocksa minska datavolymerna genom en schablonmissig beskrivning
av sdsongvariationerna. Man tar da inte hénsyn till sma fordndringar i framf6r allt priser
mellan olika avgangar.

Det finns ocksd mdjlighet att anviinda vissa hjdlprutiner for berdkning av de
uppgifter som fordras for de vidare berdkningarna. Hjdlprutinerna beh&vs ddrfor att
anknytningen mellan vissa av de begrepp som modellen arbetar med och de begrepp
som man arbetar med i foretaget dr dalig samt darfor att vissa av modellens begrepp
kan vara svara att uppskatta. Detta géller genomsnittspriserna och genomsnittskostna-
derna per resendr, begrepp som man tidigare inte arbetat med i foretaget. En hjdlprutin
for berdkning av dem utgar fran de enskilda hotellen. For samtliga dessa anges
veckokostnader per resendr och hotellets andel av beldggningen for olika perioder
(beskrivna med datum och inte veckonummer) under sésongen. For typhotell anges
dessutom priser pa en- och tvaveckorsresor. For Gvriga hotell anges i stéllet prisavvikel-
se och uppvirdering. (Betridffande dessa begrepp, se avsnitt 6.2.2.)

Den beskrivna hjélprutinen dr avsedd att anvdndas i situationer, dir behovet av
precision i genomsnittsintdkter och genomsnittskostnader per resendr motiverar det
Okade arbetet att ta fram indata och ddr mdjligheterna att ta fram de mer detaljerade
indata foreligger. Detta torde frimst gélla prissdttningen. Vid denna ar flygplanskapaci-
tet samt hotell och hotellkostnader i stort sett kinda. Behovet av att arbeta med sa
precisa data som mdjligt foreligger ocksa, eftersom fel i kostnadsuppskattningarna slar
hart pa de budgeterade bidragen.

Ytterligare en hjélprutin finns, d&ven den frdmst avsedd att anvéindas vid prissatt-
ningen. Med hjélp av denna kan sdsongvariationerna i priserna flyttas fran en serie till
en annan. FOr den nya serien anger man da endast priset for en avgang. Pa detta sétt
markeras prisnivan. Sdsongvariationerna 6verfors sedan procentuellt fran den gamla
till den nya serien. Den serie fran vilken sdsongvariationerna hdmtas, kan vara fran en
tidigare sdsong pa samma destination eller fran en annan destination for samma
sésong.
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Om man sa 6nskar kan man hdmta alla de uppgifter som kréavs for utvirdering av
en serie fran en databas. Man f6r sedan in pa nytt endast de uppgifter som man
onskar dndra i forhallande till dem som finns lagrade. 1 databasen kan finnas uppgifter
som forts in vid en tidigare utvidrdering av den serie man arbetar med. Man kan
emellertid ocksa ha uppgifter som fordes in i samband med kdrning av en annan serie,
som kan vara fran en tidigare sdsong eller fran en annan destination.

Mer om hur modellens databas &dr uppbyggd behandlas i avsnittet ”Registersystem”.

6.7.4 Utdata

Utdata limnas for en flygserie per vecka, per ménad och for serien totalt. De
uppgifter som ldmnas per manad och for serien totalt dr helt de samma, som man
tidigare arbetat med. De avser totalintékter, totalkostnader, antal resendrer, bidrag per
resendr och totalbidrag. De ar specificerade pa tre kategorier resendrer: en allmin
kategori, en ungdomskategori och en kategori resendrer som reser med resor som
realiseras kort fore avgangen. Vidare ldmnas information om kostnader for outnyttjade
flygstolar och genomsnittspriser. Flygstolskostnaden betraktas som en sdrkostnad per
resendr.

Per vecka (= avgang) limnas i viss utstrdckning annorlunda information. Vecko-
informationen &r specificerad pa en allmén kategori och en ungdomskategori. For
dessa limnas foljande uppgifter:

— totala intdkter for icke realiserade resor

— sammanlagda rabatter pa rabatterade resor

— sammanlagda intédkter fran realiserade resor

— sammanlagda intékter fran alla resor

— sammanlagda kostnader (utom flygkostnader) fran alla resor

— totalt bidrag (intdkter minus kostnader) fran alla resor

— antal resendrer

— bidrag per resenér exklusive realiserade resor och kostnader for tomstolar
— bidrag per resenér inklusive alla intdkter och kostnader

— totalt bidrag inklusive alla intdkter och kostnader.

Betriffande valet av utdata kan sdgas att savil veckodata som manadsdata och
totaldata per sdsong behovs. Veckodata &r av intresse vid beslut om en flygseries
strdckning i tiden samt vid beslut om prissdttning pa enskilda avgangar. Totaldata &r
av intresse vid beslut om antal serier pA en destination, planstorlek och allmin
prisnivd. Manadsdata tjinar som en specifikation av totaldata och forefaller vara de
som léttast skulle kunna avvaras. Man arbetar emellertid i fGretaget sedan gammalt
med manadsdata i budgeteringen och hade Onskemalet att dessa skulle finnas i
modellen.

Veckodata dr mer detaljerade én total- och ménadsdata. De rymmer de specifika-
tioner som 4r intressanta vid planering i storre detalj.

6.7.5 Sambandbeskrivning

Som torde ha framgatt av den tidigare diskussionen dr modellens sambandsbeskrivning
mycket enkel. Forutom rent definitionsmédssiga samband finns foljande samband
inlagda i modellen:

— Totala kostnader = volym x kostnad per enhet
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(Géller for alla kombinationer reslidngd/resenédrkategori for alla produkter. Vi kallar
varje sadan kombination ’underprodukt”.)

— VYolymen av en viss underprodukt = Den totala volymen av produkten x ett
nyckeltal som anger underproduktens andel. Detta nyckeltal dr konstant for en hel
flygserie eller en betydande del av en flygserie.

— Antalet resenirer som inkvarteras pa ett visst hotell = Den totala volymen av en
produkt x ett nyckeltal som anger hotellets andel.

— Antalet rabatterade enheter av en viss produkt = Totala volymen x ett nyckeltal
som anger rabattandelen.

— Andelen realiserade enheter av en viss produkt = Totala volymen x ett nyckeltal
som anger realisationsandelen.

Det forsta av dessa samband ir ett linjart kostnadsvolymsamband. Ovriga samband
ar sadana som anger att andelarna av olika reslédngder, hotell, etc. r konstanta oavsett
produktvolymen.

De presenterade sambanden skulle kunna betraktas som definitionsmissiga. Huru-
vida detta dr ett rimligt synsétt eller ej beror pa det sétt pa vilket modellen anvénds.
Samtliga samband bestdmmer virdet pa en konsekvensvariabel som produkten av tva
inputvariabler. De dr att betrakta som prognossamband, om beddmningen av de tva in-
putvariablernas virden gors oberoende av varandra. Om uppskattningen av den ena in-
putvariabelns virde diremot gors med ledning av virdet pa den andra inputvariablen,
ligger ingen som helst information i sjdlva sambandet och det 4r da enbart att betrakta
som definitionsméssigt. Emellertid betraktar man i foretaget, varken fore eller efter
modellintroduktionen inputvariablerna till de aktuella sambanden som beroende, varfor
modellen kan sdgas rymma viss formalisering.

De samband som ej formaliserats maste hanteras utanfér modellen. Om man t.ex.
tror att en prisfordndring medfér en beldggningsdndring gentemot ett tidigare utvérde-
rat alternativ, maste savél det nya priset som den nya antagna beldggningssiffran foras
in for att det nya alternativet ska kunna utvirderas.

Aven de samband som formaliserats kan naturligtvis pa detta sétt sdttas at sidan.
Om man tror att sdrkostnaden per enhet &r beroende av volymen, kan man fGra in
nya kostnadsuppgifter i samband med att man dndrar volymen. Motsvarande giller de
nyckeltal soni anger andelar av olika reslidngder, hotell, etc.

Skillnaden mellan de samband som formaliserats och de som inte formaliserats blir
da mycket liten, i synnerhet som alla priser, kostnader och nyckeltal frdn senast kérda
serie automatiskt lagras i en databas.

6.7.6 Registersystem
Modellen ér kopplad till en databas. Denna bestar av foljande register:

— arbetsregister
— temporirregister
— permanentregister
— budgetregister.

Arbetsregistret, temporérregistret och permanentregistret rymmer alla samma typ
av data. Det ar de data som krdvs som utgangsdata for en kérning plus vissa data
som matas in via den hjdlprutin som berdknar genomsnittsintdkter och genomsnitts-
kostnader.

Sedan en korning gjorts, lagras automatiskt alla utnyttjade data pa arbetsregistret,
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varvid ocksa motsvarande gamla data forstdrs. Onskar man spara data som ligger i
arbetsregistret, maste man alltsa flytta Gver dessa till ett annat register. Har kan man
vilja mellan temporérregistret eller ett permanentregister. Temporéarregistret r avsett
for kortvarig lagring av data, medan permanentregistren dr avsedda for mer langvarig
lagring. Permanentregister finns ett for varje destination. Mgjlighet finns ocksa att
ligga upp flera. Om man Onskar spara data for de tva senaste sdsongerna, vilket dr
nédvandigt om man vid planering for en sdsong, vill ha tillgang till priser och budgete-
rade kostnader for foregdende ar, maste man t.ex. arbeta med tre permanentregister
for varje destination.

Program finns for 6verflyttning av alla eller vissa av de data som finns i ett register
till ett annat register. Sadan Overflyttning kan goras mellan vilka som helst av
registren.

Nar en serie utviarderats med hjdlp av modellen, kan man om man sa dnskar lagra
resultatet i budgetregistret. De resultat som lagrats pa detta register kan sedan
anvdndas som underlag for en budgetsammanstéllning. En sddan kan gbras for
foretaget totalt eller for valfria kombinationer avgangsort-destination. Lagring pa
budgetregistret bor alltsa forst goras, ndr man anser att man funnit seriens slutliga
budget.

6.7.7 Programmering

Forslaget antogs. Programmeringen utfordes inte som ursprungligen planerats av en
konsultfirma, utan den gjordes av mig. Orsaken var dels att den tilltdnkta konsult-
firman var Overbelastad och dels att jag fatt god erfarenhet av att arbeta med den
datorutrustning, som modellen skulle koras pa. Den enklaste utvdgen var da att jag
programmerade modellen. Programmeringen skedde i tvd etapper. Rutinerna for
berdkning av veckodata och totaldata for enskilda serier programmerades i december
1972. Rutinerna for berdkning av ménadsdata for enskilda serier och for sammanstall-
ning av manads- och totaldata for olika serier, destinationer och avgangsorter program-
merades i oktober och november 1973.

Orsaken till den etappvisa programmeringen &r att man i foretaget ville se en forsta
fungerande version av modellens grundlédggande rutin — den for utvirdering av den
enskilda flygserien — for att kunna ldmna synpunkter pa den slutgiltiga utformningen.

6.7.8 Sammanfattning av modellen och av utvecklingsarbetet

I forhallande till det tidigare forslaget innebér den slutliga modellen foljande férdnd-
ringar:

— Modellen rymmer ingen beskrivning av beldggningen i flygplanet pa aterresan.
Dirmed dr inte heller nagon beslutsregel, som anger antal resendrer med ledning av
efterfragan och flygplanskapaciteten, av intresse. I stdllet anges som indata
flygplanskapacitet och beldggningssiffror.

— Modellen rymmer en beskrivning av rabatterade och realiserade resor.

— De resultatbegrepp man tidigare arbetade med vid budgeteringen aterfinns alla i
modellens utdata. I det tidigare forslaget fanns vissa skillnader. Den viktigaste var
att kostnaden for flygkapaciteten dar konsekvent behandlades som en samkostnad
for serien, medan den enligt det slutliga forslaget (och i fOretagets existerande
rutiner) behandlas som en sdrkostnad for den enskilde resendren, sa tillvida att den
ar frandragen bada de bidrag per resenirsbegrepp man arbetar med.
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Alla dessa fordndringar kan ségas vara resultat av synpunkter som kom fram i den
senaste diskussionsomgangen.

I avsnitt 6.7.1 angavs vissa principer som skulle kdnneteckna det nya férslaget. Att
begreppen sa nira som mdjligt skulle anknyta till tidigare anvénda begrepp, berordes
ovan. Valmdjligheter betraffande detaljrikedom samt tillgang till databas behandlades i
avsnittet om “Indata”.

Slutligen skulle modellens struktur underlitta en fortsatt utbyggnad genom formali-
sering av prognossamband och beslutsregler. De prognossamband som hér frimst
skulle kunna vara av intresse dr pris-efterfrigesamband. De beslutsregler som framst
skulle kunna vara av intresse dr sadana som bestimmer priser och eventuellt
flygplanskapacitet med hjélp av sadana efterfragesamband. De aktuella sambanden
och beslutsreglerna kan uttryckas med hjilp av de begrepp som anvinds i modellen.
De dr ocksa programmeringstekniskt mycket létta att infoga, nidr man tror att man har
tillrdcklig information for att uppskatta sambanden ifrdga. Emellertid visade sig
befattningshavarnas intresse for formalisering av prognossamband bli svalare allt
eftersom modellidéerna blev konkretare.

Utvecklingen av modellen fran ursprungliga syften till slutgiltig modell kinnetecknas
dels av en successiv sidnkning av ambitionsnivan, nir det giller omfattningen av de
prognos- och beslutsuppgifter som &verlats till modellen, och dels av ett successivt
ndrmande av modellen till existerande rutiner. Bada dessa utvecklingslinjer motivera-
des frimst av synpunkter fran befattningshavare i foretaget.

Utvecklingsprocessen ledde sdledes fram till att ett hjdlpmedel togs fram vars huvud-
syfte var att effektivisera planeringen genom att underlétta berdkningarna och i viss
man dataférsorjningen. 1 kapitel 7 ska ndrmare diskuteras mojligheterna att bedéma i
vilken mén den framtagna modellen kan véntas vara ett &ndamalsenligt hjdlpmedel for
att na det uppstillda syftet.

6.8 VAL AV DATORUTRUSTNING

I avsnitt 6.5.7 papekades att valet av datorutrustning betraktades som sjdlvklart.
Modellen skulle programmeras och koras pa foretagets egen dator, en Hewlett-Packard
2000, utrustad med ett terminalsystem. Héir ska diskuteras, huruvida detta var ett
klokt val eller om nagot annat alternativ borde Gvervigts.

Kop av annan dator var inte aktuellt, eftersom kérning av budgetsimuleringsmodellen
skulle vara enda anvidndningen och kostnaderna da skulle bli mycket hoga.

De fordelar som kunde ha statt att vinna genom hyrning av datorkapacitet var de
féljande:

— Den egna datorn hade inte belastats med systemet.
— Programmering i ett annat programmeringssprak dn Basic hade mdjliggjorts.

Dessutom hade méjligheten att k&ra i batch processing Oppnats. Nagra andra dn
kostnadsmissiga fordelar med detta dr emellertid fér det aktuella &ndamalet svara att
se. Batch processing hade forst kunnat bli aktuell om syftet varit att avlasta den egna
datorn och man beddmt hyrd timesharing som for dyrbart.

Fordelen att inte belasta den egna datorn med systemet hade pa kort sikt inte varit
stor. Ndr programmering av modellen forst aktualiserades, fanns relativt gott om
kapacitet. I synnerhet pa kvillar och helger, ndr bokningssystemet var stidngt, fanns
mycket gott om kapacitet. P4 lingre sikt hade virdet av att inte belasta den egna
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datorn varit stérre, eftersom en fortlépande administrativ utveckling inom foretaget har
visat sig leda till att datorkapaciteten sa smaningom blivit tdmligen knapp. Icke desto
mindre torde det ha stéllt sig kostnadsméssigt gynnsamt att utveckla modellen pa den
egna datorn, medan det fanns gott om kapacitet och alternativutnyttjadekostnaden
alltsa lag néra noll. Mdojligheterna att flytta Gver systemet till annan dator finns ju
alltid, 4ven om detta kan medf6ra omprogrammering i ett annat sprak. En sadan torde
dock inte stilla sig sdrskilt kostsam.

Fordelar med programmering i ett annat sprak skulle kunna finnas pa kostnads-
sidan. Hér kan en jimforelse goras dels med programmering i ett annat generellt sprak
dn Basic och dels med programmering i ett av de speciella programmeringsspraken for
budgetsimulering (se avsnitt 2.6.1). Férdelar med programmering i ett annat generellt
sprak torde knappast foreligga. Den basicversion som var tillgédnglig var dven tillrdcklig
for dandamalet. Aterstar da fragan om ndgot av de speciella programmeringsspraken
skulle erbjuda mer betydande fordelar.

Niér programmeringen fOrst aktualiserades i slutet av 1971 hade dessa sprak inte
borjat marknadsforas i Sverige, varfor anvidndning av dem knappast kunde dvervigas.
Det ir emellertid mycket osannolikt att de &nda kommit i fraga. Datorkostnaderna vid
korning och programmering av modellen hade som ovan diskuterats per utnyttjad en-
het datortid blivit vdsentligt hgre med hyrd kapacitet. Det &r inte troligt att ens en
visentligt mer effektiv programmering i ett speciellt sprak varit tillrdcklig for att
kompensera detta.

Nu hade dnda inte fordelarna med ett speciellt programmeringssprak varit patagliga.
Fordelarna med de speciella programmeringsspraken ligger som diskuterats i avsnitt
2.6.1 1 att de kan ldmna hjéilp vid programmering av rutiner for inférande och utskrift
av data, sambandsbeskrivning, analysrutiner, dndringsrutiner och databashantering.

Ett speciellt programmeringssprak hade i det aktuella fallet kunnat vara till hjélp vid
programmering av rutinerna for inforande och utskrift av data, databashantering och
dndringar. Endast avseende databashanteringen hade fordelarna jimfoért med Basic
varit mer patagliga. En ganska stor del av programmeringsarbetet gick at till
filorganisation och segmentering av programmen pa ett sadant sitt att kraven pa kérn-
minne inte Gversteg tillgangen. De foérdelar som ett speciellt programmeringssprak hér
erbjuder, maste emellertid betalas med Okade kdrningskostnader jamfoért med om
modellen programmerats i ett generellt sprak.

Det dr svart att se nagra storre fordelar med ett speciellt programmeringssprak
betrdffande sambandsbeskrivningen. Modellen har inte den typiska matrisstruktur,
som goOr den ldmpad f6r programmering i ett speciellt sprak. Inte heller behdvs nagra
hjélpprogram for statistisk eller numerisk analys. 1 stéllet hade ett speciellt program-
meringssprak varit klart mindre effektivt vid programmeringen av modellens sambands-
beskrivning, eftersom vissa rutiner, t.ex. de som berdknar vilken veckodag de olika
manaderna bérjar, rymmer en aritmetik som ir vésentligt ldttare att programmera i
ett generellt sprak. Nu finns for vissa speciella programmeringssprak mojligheten att
skriva subrutiner i Fortran. Aven om sidana méjligheter utnyttjats, hade dock ett
speciellt sprak knappast medfort att programmeringen av sambandsbeskrivningen
blivit enklare.

Eftersom inga analyser pa utdata utfors av den typ, som kan erbjudas i ett speciellt
programmeringssprak, dr inte heller analysrutinerna i ett sddant av intresse.

Sammantaget kommer ett speciellt programmeringssprak dven bortsett fran
kostnadsaspekter inte att framsta som sdrskilt intressant. En viktig fordel med ett
sadant, att personal utan tidigare programmeringskunnande efter kort utbildning sjdlva
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kan programmera en enkel modell, var inte aktuell. Aritmetiken i modellen var for
komplex for detta. Dessutom fanns en motvilja hos budgetpersonalen mot att ge sig in
pa programmeringssidan, vilken troligen varit svar att Gvervinna.
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Kapitel 7

Modellens varde som planeringsinstrument

7.1 KAPITLETS INNEHALL OCH SYFTE

I foregaende kapitel redogjordes for hur en budgetsimuleringsmodell utvecklades fran
de forsta idéerna till en fardigprogrammerad modell. I detta kapitel diskuteras den
utvecklade modellens potentiella virde som planeringsinstrument.

Vid diskussionen utgar vi fran de i kapitel 4 behandlade effektivitetsfaktorerna. Vi
diskuterar deras forefintlighet i de planeringssituationer modellen &dr avsedd att
anvindas, fOr att klarldgga om dessa situationer ar saddana att en budgetsimulerings-
modell borde vara av intresse. Vidare behandlas ocksa den utvecklade modellens
lamplighet.

Som papekades i kapitel 4 dr effektivitetsfaktorerna begridnsat operationella. Vi kan
alltsa inte mdta forefintligheten av de olika effektivitetsfaktorerna och med ledning av
erhallna virden bestimma huruvida budgetsimulering ir potentiellt intressant. I stillet
dr vi hinvisade till resonemang om huruvida de olika effektivitetsfaktorerna ar i
tillrécklig grad forefintliga respektive icke forefintliga for att budgetsimulering skall
vara av virde.

Kapitlet ar disponerat efter de olika effektivitetsfaktorerna. For varje effektivitetsfak-
tor diskuteras om den ar niarvarande respektive icke nédrvarande i tillricklig grad for
att budgetsimulering skall vara intressant. Diskussionen fors dels for den planerings-
situation som foreligger vid marknadsplaneringen och dels for den planeringssituation,
som foreligger vid prissittningen.

7.2 KOMPLEXITET

Ar de planeringssituationer, dir modellen tinkt anvindas tillrickligt komplexa for att
den skall vara ett intressant hjdlpmedel vid planeringen? I kapitel 4 definierade vi
komplexitet som graden av svarighet att konstruera en modell som ger en god
beskrivning av situationen, fGrutsatt att man har erforderlig information. Med god
beskrivning menar vi hir att modellen skall ge en uppskattning av bidraget av ett
alternativ, som dar tillrickligt korrekt och precis for att kunna utnyttjas som besluts-
underlag. Resonemanget bygger pa att bidraget i den aktuella situationen kan
betraktas som den huvudsakliga malvariabeln, och att 6vriga mal litt kan beaktas vid
sidan av bidraget. Situationens komplexitet motsvarar da den komplexitet som krivs
hos en modell som 6verhuvud taget mojliggér planering i kvantitativa termer.

For att gora en beddmning av de aktuella planeringssituationernas komplexitet, skall
vi jimfora en manuellt hanterbar modell med datormodellen. Visar sig den manuellt
hanterbara modellen tillréicklig, finns skél att pastd att situationen inte dr tillrdckligt
komplex f6r att budgetsimulering skall vara intressant.
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7.2.1 Marknadsplanering

Vid marknadsplaneringen avser det centrala beslutet flygkapacitet tiil olika destinatio-
ner fran olika avgangsorter i Sverige. Som tidigare papekats baseras besluten pa
analyser av forsdljningskapacitet pa olika destinationer i olika regioner i Sverige och
grannlédnderna.
Den manuellt hanterbara modell, A, som vi skall jimféra datormodellen, M, med
har formen:
Modell A
PROD = MIN(EFT, KAP)
TB = (PRIS—SK) x PROD — KAPK
Beteckningar: PROD = producerad volym
EFT = efterfragan
KAP = inbokad kapacitet
TB = tdckningsbidrag
PRIS = genomsnittspris per resenir
SK = sdrkostnad per resenér
KAPK = kapacitetskostnader for serien

A dr en mycket enkel modell for utvédrdering av olika kapacitetsalternativ. Liksom
M saknar den formaliserad efterfragefunktion och explicit beaktande av marknadsfG-
ringsatgérder.

Den huvudsakliga skillnaden mellan A och M é&r att A inte innefattar en
beskrivning av den enskilda flygavgangen. Detta far nagra olika konsekvenser. For det
forsta dr A som tidigare papekats sa enkel att den kan manipuleras utan dator. For
det andra blir det samband i A som anger produktionsvolymen, ett approximativt
samband, nagot som paverkar korrektheten i bidragsuppskattningarna. For det tredje
kan det vara svart for beslutsfattarna att intuitivt arbeta med genomsnittsbegrepp for
serien. Nedan skall vi diskutera hur allvarliga de tva sista av dessa effekter kan vara.

Att man inte alltid har m&jlighet att bestimma produktionen till det minsta av se-
riens hela efterfragan och seriens hela kapacitet 4r ganska klart. Kapaciteten maste ju
vara jamnt fordelad pa olika avgangar under serien. (Vissa undantag fran detta finns.)
Om efterfragan ddremot fordelar sig ojimnt pa olika avgangar, kan inte hela
efterfragan mdtas, dven om kapacitet till detta finns. Ju storre sdsongvariationerna i
efterfragan dr, desto allvarligare blir denna effekt. Utan mdjligheter att med hjélp av
priserna jimna ut de stora sdsongsvingningar i efterfragan som fGreligger, skulle
modell A helt domas ut som planeringshjalpmedel.

Nu finns mdjligheter att variera priserna ver sdsongen. Dirmed blir det forsta
sambandet i modell A en vésentligt battre approximation, ehuru inte alls exakt. Sam-
tidigt blir ocksa genomsnittspriset ett svarare begrepp att arbeta med. Det kan vara
svart att ange ens punktvis, vilken efterfragan som olika genomsnittspriser kan véntas
leda till. Ett genomsnittspris kan ju uttrycka maénga olika priskurvor under sidsongen,
vilka i sin tur kan medf6ra olika efterfragan. For att uppskatta efterfragad volym med
hjédlp av ett genomsnittspris, maste man ta stéllning till vilken priskurva man vill
tillimpa, men detta later sig inte gdras inom ramen for modell A.

Naturligtvis finns mojligheten att man forsdker ldra sig uppskatta aggregerad
efterfragan med hjilp av ett genomsnittspris. Osdkerheten i detta samband ér
emellertid stor. Néir denna sedan adderas till osdkerheten i det ovan diskuterade
sambandet for bestimning av produktionen, kan modellens bidragsuppskattning
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komma att ha otillrdcklig kvalitet for att man ska kunna basera sitt beslut pa den.
Nagot som talar for detta dr ocksa att modellen A inte anvénts tidigare, trots att den
ar mycket ldtt att formulera och kan anvidndas utan dator. Detta antyder att
planeringssituationen dr for komplex for att A skall fungera.

7.2.2 Prissittning

Naésta planeringssituation, dir modellen &r tédnkt att anvéndas, dr prissittningen. Vid
denna ténks flygplanskapaciteten given. Hotellkapaciteten, ddremot, finns det fortfaran-
de mojligheter att paverka. Visserligen &r storre delen av det véntade hotellbehovet
inbokat, men sd mycket aterstar att man avsevirt kan paverka kapacitetens samman-
séttning.

Prissdttningen bestar for varje serie av ett stort antal beslut. Alla produkter och
underprodukter (definierade genom angivande av resldngd, kategori och hotell) skall
prissittas. Vi ska hir anvinda samma angreppssétt som vid diskussionen av marknads-
planeringen.

Vi skall alltsa forsoka formulera en modell, B, som dels d4r manuellt hanterbar och
dels ger tillrdckligt goda bidragsuppskattningar for att kunna anvidndas som besluts-
underlag vid planeringen. Hér dr kravet att den skall vara manuellt hanterbar svart att
uppfylla. Reguljdrpris maste ju sittas pa alla produkter och underprodukter. Man
maste ddrfor arbeta med nagon form av partiella beslutsregler vilka anger relationer
mellan priserna pa olika underprodukter. Man kan t.ex. for varje hotell ange en procen-
tuell eller absolut avvikelse i priset gentemot typhotellet. Denna metod i nagon mer
sofistikerad form anvénds i M samt i foretagets existerande rutiner.

Vi foreslar foljande modell:

Modell B
PRODi = MIN (EFTi , KAPi)
TBi = (Ci X PRISi — SKi) X PRODi

Samma beteckningar som tidigare anvinds med foljande tilligg. Index i betecknar
avgéng och j underprodukt. C, dr en faktor mellan noll och ett som avser att uttrycka
effekten av att en del av produktionen kommer att rabatteras eller realiseras. Aj anger
skillnaden mellan priset pa en enskild underprodukt och genomsnittspriset. Besluts-
variabler avseende hela serien blir olika A;. Beslutsvariabler avseende en enskild
avgang blir endast PRIS;. EFT; och C; uppskattas med ledning av prisbeslutet.

Det forsta sambandet, som anger produktionssiffror med ledning av efterfragevoly-
mer och kapacitet, kan hanteras med huvudrdkning. Det sista sambandet, som anger
priset pa olika hotell, behdver bara anvdndas ndr genomsnittspriset dr beslutat. Det
enda samband som krédver formella berdkningar vid planeringen blir di det andra.

Den modell, som erhallits skulle dd& kunna vara manuellt hanterbar, dven om
rdknearbetet inte dr forsumbart.

For att bedoma situationens komplexitet, maste vi nu diskutera tillrédckligheten i
bidragsuppskattningens kvalitet for planeringsindamal. Den frimsta invindning som
kan riktas mot B &r att situationen &r fGr snédvt avgrdnsad. B beaktar endast en av-
gang i taget, trots att beroendet mellan olika avgangar i en serie dr starkt. Det dr
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dérfor tveksamt huruvida en berdkning av bidraget pa detta sitt dr meningsfull.
Samtidigt torde en forutsittning for manuell modellhantering vara att en hogst sa
komplex modell som B anvidnds och att man avstar fran att utvirdera prisalternativ
for hela serien samtidigt. Det dr da osannolikt att B skulle vara ett tillridckligt bra
hjdlpmedel for att kunna utnyttjas vid planering.

M skiljer sig inte sa mycket fran B. Reglerna for prissittning av det enskilda hotellet
ar mer sofistikerade dn i B. Vidare finns mojlighet till explicit beskrivning av
rabatterade och realiserade resor. Datorns berdkningskapacitet och modellens inmat-
ningsrutiner mojliggdr emellertid utvérdering av hela serier at gangen med en rimlig
arbetsinsats.

Det dr saledes mycket svart att formulera en manuellt hanterbar modell vilken ger
en tillrdckligt bra bidragsuppskattning. Av detta drar vi slutsatsen att situationen &r
tillrdckligt komplex for att budgetsimulering ska vara intressant.

Prissdttningen dr en mer komplex planeringssituation #&n marknadsplaneringen.
Svarigheterna att konstruera en manuellt hanterbar modell med tillrdckligt god
bidragsuppskattning var ndmligen st6rre for prissittningen.

7.3 HANDLINGSFRIHET

Vi definierade i kapitel 4 handlingsfrihet som antalet Overvidgda kombinationer av
virden pa beslutsvariablerna. I kapitlet papekades att handlingsfriheten enligt den
uppstéllda definitionen kan bli lag, ndr beslutsfattaren uppfattar valet som sjélvklart
eller nédstan sjélvklart. Han kommer da inte att 6vervdga manga handlingsprogram.

Det kan finnas flera orsaker till att handlingsfriheten enligt definitionen &r liten. En
mdjlighet dr att komplexiteten dr sa lag att valet av handlingsalternativ givet gjorda
prognoser ter sig létt att gora. Detta leder till att 1ag komplexitet tenderar att medfGra
lag handlingsfrihet.

En annan mgjlighet dr att handlingsfriheten dr lag, darfor att kostnadsintdktsbilden
ar sadan att valet av alternativ ter sig timligensjélvklart. T ex kan vid marknadsplane-
ringen flygkostnaderna i forhallande till bidrag och Gvriga kostnader tdnkas vara si
hoga att man inte vill riskera att fa overkapacitet. I sa fall gor man en pessimistisk
prognos av sdsongens ldgsta efterfragan och bokar sedan in ett plan av den storleken.
Om en sddan situation renodlat skulle foreligga, skulle handlingsfriheten dédr vara
mycket lag. Med detta synsidtt kan alltsa handlingsfriheten vara olika i tva formelit
mycket likartade situationer, dir kostnadsintdktsbilden dr olika.

En tredje mdjlig orsak till 1ag handlingsfrihet dr formella restriktioner, t.ex. redan
ingangna avtal. Egentligen foreligger ingen principiell skillnad mellan formella restriktio-
ner och kostnader som gor vissa alternativ uppenbart olonsamma. Till nagot pris kan
man i regel bryta ett ingatt avtal.

En fjdrde tdnkbar orsak till lag handlingsfrihet dr att malfunktionen for Gvervdgda
alternativ dr sa flack, att det inte spelar sa stor roll hur man gor. Detta ir ett mindre
sannolikt fall i franvaro av nagon av de ovan diskuterade faktorerna som begrinsar
antalet overvidgda alternativ. Teoretiskt dr emellertid fallet mojligt. Antag t.ex. att
ettforetag séljer en produktoch skabestimma priset. Antag vidare att efterfragefunktio-
nen i ett stort intervall &r q=k/(p—c) ddr q star for volymen, k for en konstant, p for
priset och ¢ for den rorliga sdrkostnaden per enhet. Totalbidraget kommer da oavsett
priset att uppga till k kronor.

119



7.3.1 Marknadsplanering

Vi har tidigare kommit fram till att komplexiteten i beslutssituationen &r tillrdckligt
hog for att budgetsimulering skall kunna vara en intressant metod. Darmed kan vi
ocksa konstatera att alternativvalet dr s komplicerat att en viss handlingsfrihet kan
foreligga.

Kan da kostnadsintdktsbilden tdnkas vara sadan att alternativvalet blir sjélvklart?
Relationen flygkostnad/bidrag varierar pa olika destinationer. Den torde emellertid pa
fa destinationer vara sa hog att beslutsproblemet reduceras till att avgdra hur stora
plan man kan vara tdmligen sdker pa att fylla. Avvidgningen mellan risk for
Overkapacitet och risk for brist blir ett reellt problem, 4ven om den inte gors kvantita-
tivt. Mojligheten finns att genom att reglera priset 6vervédga olika planstorlekar. Vid
hoga flygkostnader dr emellertid méjligheterna hér begrinsade, eftersom kravet pa ett
positivt bidrag sdtter en hdg minimigréns fOr priset.

Den hoga flygkostnaden kan alltsa inte séigas goraplaneringsproblemet satrivialt att
handlingsfriheten i var bemadrkelse blir for lag for att budgetsimulering ska vara en
intressant metod. Inte heller finns nagon annan intdkts- eller kostnadspost av sadan
betydelse att den dominerar intresset vid planeringen.

Formella restriktioner dr vid marknadsplaneringen mycket litet férekommande. De
enda restriktioner som forekommer ar sddana av policykaraktdr. Man har t.ex. fore
marknadsplaneringen fattat beslut om ett allmént expansionsmal, vilket baseras pa
allminna Overvidganden om branschens efterfrage- och konkurrenssituation. Detta
beslut fungerar i viss utstrackning som restriktion vid marknadsplaneringen. Man kan
t.ex. tidnkas fatta beslut om en mindre expansion dn man bedémt mdjlig och pa kort
sikt l6nsam.

For att avgdra om kapacitetsbeslutet har betydelse for en series bidrag, maste man i
princip ha information om efterfragefunktionens utseende. Detaljerad sadan finns inte
tillgénglig. Det forefaller emellertid dven utan sadan information ytterligt osannolikt att
efterfragesituationen for ett stort antal serier skulle vara sadan att kapacitetsbeslutet
skulle sakna betydelse. Detta bekriftas ju ocksa av det arbete som ldggs ned pa mark-
nadsplaneringen.

Sammanfattningsvis finns da inget som talar for att handlingsfriheten vid marknads-
planeringen skulle vara alltfor 1ag for att budgetsimulering skulle vara intressant.

7.3.2 Prissittning

Liksom f6r marknadsplaneringen har vi tidigare konstaterat att komplexiteten vid pris-
séttningen inte dr sa lag att alternativvalet blir sjdlvklart och handlingsfriheten enligt var
definition ddrmed inskranks.

Naista problem ir att avgdra om kostnadsintéktssituationen dr sadan att alternativ-
valet blir trivialt. Detta torde knappast kunna vara fallet vid prissédttningen nér det inte
var det vid marknadsplaneringen. Vid marknadsplaneringen maste man ridkna med ett
pris som gav ett positivt bidrag utéver flygkostnaden samt sdrkostnaderna for resenérer-
na. Vid prissdttningen dr flyget inbokat och flygkostnaden dr da till storre delen att
betrakta som fast. (Mdjligheter att sdlja inbokad flygkapacitet kan dock finnas.) Vid
prissittningen har man da endast kravet att fa ett positivt bidrag utéver den rorliga sér-
kostnaden i denna situation, d.v.s. den per resendr. I praktiken dr i och for sig skillnaden
inte stor. For det fOrsta ligger inte prissdttningen sa langt efter markadsplaneringen i ti-
den, att bedomningen viésentligen hinner dndras. For det andra behandlas flygkostnaden
som en sdrkostnad per resendr dven vid prissdttningen, trots att den i regel inte dr det.
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De formella restriktionerna é&r stérre vid prissittningen dn vid marknadsplaneringen,
just darfor att flyget dr inbokat. Detta gor att handlingsfriheten blir mindre vid prissétt-
ningen dn vid marknadsplaneringen. Mdjligheterna att paverka resultatet dr helt natur-
ligt mindre, nér ett av de viktigaste besluten vid sdsongplaneringen redan éar fattat.
Fragan dr da hur stora mdjligheter att paverka resultatet som kvarstar vid prissédttning-
en. Att dessa dr goda torde de anstrdngningar som gors vid prissdttningen vara det bédsta
kriteriet pd. Dessutom vore det underligt om efterfragefunktionerna skulle ha ett sadant
utseende att prisbeslutet annat &n i undantagsfall skulle sakna eller vara av underordnad
betydelse. Vi kan da sédga att handlingsfriheten &ven vid prissdttningen bor vara tillrack-
ligt stor for att budgetsimulering skall kunna vara intressant.

7.4 REVERSIBILITET

Reversibilitet har vi i kapitel 4 definierat som mgjligheten att dndra tidigare fattade
beslut. Hur stor denna mojlighet dr for de diskuterade planeringssituationerna har i
viss utstrdckning tidigare berorts. Vid marknadsplaneringen fattas beslut om flygplans-
kapacitet. Dessa beslut kan férutom pa marknadsanalyser ségas vara baserade pa preli-
mindra beslut om priser och marknadsforingsinsatser.

7.4.1 Marknadsplanering

Betrdffande kapacitetsbeslutet kan i vissa fall dndringsmdjligheter foreligga. Om man
bokat in for mycket kapacitet, dr det mojligt att man lyckas sélja av platser till nagon
annan arrangdr. Man kan ocksa korta av en inbokad flygserie. Bada dessa atgérder
kan emellertid vara forknippade med kostnader.

Vid brist pa kapacitet kan ocksd mojligheter finnas att kdpa in sadan fran nagon
annan researrangor. Emellertid dr det, liksom nédr Gverskottskapacitet foreligger, risk
att man gjort samma felbeddmning som branschen i ovrigt. I sa fall finns det ingen att
kopa av respektive sélja till. Mdjligheterna att i efterhand justera felaktiga kapacitets-
beslut dr dérfor ganska begrénsade.

Vad giller de prelimindra beslut betrdffande priser och marknadsforingsinsatser,
som kapacitetsbesluten dr baserade pa, kan dessa naturligtvis dndras. De ér vid mark-
nadsplaneringen snarast implicita. Emellertid kan man i och med ett kapacitetsbeslut
ha bundit upp sig for en viss prispolicy. I och med att man t.ex. bokat in en relativt lag
kapacitet pa en destination, stéller sig en lagprislinje mindre formanlig. P4 detta sétt dr
reversibiliteten begrdnsad dven betrdffande de preliminéra besluten vid marknadsplane-
ringen.

7.4.2 Prisséttning

Vid prisséttningen fattas beslut om priser specificerade pa enskild avgang och enskilt
hotell. Dessa édr avsedda att vara definitiva och trycks ocksa i en prislista. I och med
detta dr man tdmligen bunden vid de beslutade priserna, eftersom prislistan ligger till
grund for kundernas bokning.

Begrinsade mojligheter finns att korrigera daliga prisbeslut. Visar sigpriserna for
héga genom att bokningsléget tyder pa underbeldggning i planet en viss avgang, kan
man erbjuda realiserade resor. Sadana erbjudanden behGver inte beslutas forrdn nagon
vecka fore den aktuella avgangen. A andra sidan &r det inte sdkert att de leder till ett
lika bra resultat som om man fran borjan gatt ut med ett ldgre pris. Visar sig priserna i
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stdllet vara for laga dr det mycket svart att gora korrigeringar i efterhand. Reversibili-
teten maste darfor sdgas vara lag vid prissédttningen.

I detta sammanhang bor papekas att en ldmplig policy naturligtvis kan vara att vid
prissdttningen medvetet rdkna med att man kommer att vara tvungen att ga ut med
realisationserbjudanden f6r att man ska kunna halla ett hogre pris. Vad som ovan
papekades var att om priset ledde till att den reguljdra beldggningen tenderar att bli ldgre
dn berdknat, korrigeringsmdjligheter finns genom mer omfattande realisation.

Vi har kommitframtill attreversibiliteten savil vid marknadsplanering som vid pris-
séttning dr kraftigt begrdnsad, dven om den inte dr helt obefintlig. Detta talar for att
budgetsimulering kan vara intressant i de aktuella situationerna.

7.5 REGULARITET

Regularitet definierade vi som graden av beroende mellan olika faktorer som har bety-
delse for utfallet av planeringssituationen. Egenskapen har betydelse, sa tillvida att det
i en situation med hog regularitet ar ldttare att formulera tumregler for beslutsfattandet
&n i en situation med lag regularitet. I de héir diskuterade planeringssituationerna torde
fraimst beroende mellan efterfrage- och kostnadsutveckling for olika destinationer och
avgangsorter vara av intresse. Tumregler, som om sadana beroendeforhallanden
foreligger, kan utnyttjas med rimligt resultat, diskuteras nedan.

7.5.1 Marknadsplanering

For att underldtta beslutsfattandet vid marknadsplaneringen kan man tédnkas arbeta
med olika typer av tumregler. En mdjlighet dr att arbeta med tumregler av en typ som
sdger att kapacitetsdndringen absolut eller procentuellt sett skall vara lika pa alla
destinationer. Forutsatt att en sddan tumregel Over huvud taget kan ge rimliga
kapacitetsbeslut, kan analysen da begrénsas till en destination. Denna analys ger sedan
siffervirden till tumreglerna.

Med hjélp av en sddan tumregel skulle man alltsd avsevirt kunna minska arbetet
med beslutsfattandet och ddrmed minska behovet av ett datorbaserat planeringshjilp-
medel. Fragan ar da vilken inverkan den skulle fa pa beslutens kvalitet.

Ett forsta problem &r att flygkapacitetsalternativen, som tidigare papekats, inte &r
kontinuerlinga. En tumregel som séger att kapaciteten skall 6kas med ett visst antal
procent, kan alltsd vara omdjlig att f6lja. Den maste kompletteras med anvisningar,
om vilket beslut som skall fattas i sadana situationer.

For att en tumregel av den diskuterade typen skall ge en rimlig beslutskvalitet,
fordras mycket stora likheter i savil efterfrdge- som kostnadsutveckling for olika
destinationer. Optimal kapacitets- och prisdndring ar beroende inte bara av efterfrage-
utvecklingen till oféréndrade priser och kostnadsutvecklingen, utan ocksa av efterfra-
gans priskinslighet och av det tidigare forhallandet mellan sidrkostnaden per resenir
och priset. Detta problem diskuteras allmént av Frenckner (1953, sid 169—180). Han
diskuterar vilka volyméndringar som kravs vid en priséndring for att oforindrat netto-
resultat ska uppnas. Den ursprungliga rorliga kostnadsandelens betydelse illustreras i
tabellform.

Det &r osannolikt att de forutsidttningar som kravs for att tumregeln skall kunna
tillimpas med rimligt resultat, skall vara uppfyllda fér alla serier. Mojligheter finns da
att dela in serierna i olika kategorier, vilka sinsemellan skulle uppfylla férutsittningar-
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na. Frimsta indelningsgrund skulle sannolikt vara destination. Aven med en sadan
indelning dr det emellertid osékert hur vil de diskuterade forutséattningarna ar uppfyll-
da. Det faktum att tumregler av den diskuterade typen inte anvdnds, utan att varje
serie behandlas for sig, talar starkt emot mdjligheten att beslut vid marknadsplane- .
ringen skulle kunna fattas med hjidlp av tumregler, som kan tillimpas for ett storre
antal serier.

Nu kan man tdnka sig mer sofistikerade tumregler dn den typ som diskuterades
ovan. En mojlighet dr att arbeta med resultatplaneringstabeller av den typ som
illustreras av Frenckner. Den ger emellertid bara kritiska punkter och erbjuder inte
samma mdjlihgeter som en datormodell.

Tumregler, vilka bygger pa en marknadsanalys avseende den enskilda serien, kan
ocksa formuleras. Sadana tumregler kan ha formen “Boka in ett plan av en storlek,
som man har rimlig mdjlighet att fylla. Overskrid dock inte vésentligt den ram som
anges av foretagets allmidnna expansionsmal”. Den typen av obestdmda tumregler
torde den existerande planeringen i hog grad vara baserad pa, dven om de inte finns
explicit formulerade. Deras exakta innebdrd blir klar forst sedan man gjortklart vad som
menas med “rimligt” och ”vésentligt”. Om ett véntevirdemadssigt optimalt beslut hér
medfor samma eller i stort sett samma innebdrd i ordet “rimlig” for alla serier, kan
man tidnka sig att beslutsfattarna skaffar sig intuitiva tumregler, som ger beslut som
ligger néra de vintevdrdemaissigt optimala. Om ddremot beroende pa kostnadsintédkts-
bilden olika innebord i ordet “rimlig” krdvs for att regeln skall ge ett vintevérde-
mdéssigt optimalt beslut, dr situationen sannolikt svarare att hantera tumregelmaéssigt.

Om relationerna mellan priser, hotellkostnader och flygkostnader vore desamma for
alla flygserier, da skulle villkoren vara uppfyllda for att en tumregel av den diskuterade
typen skall vara effektiv. Uppenbarligen dr emellertid inte heller regulariteten i detta
avseende sdrskilt hog. De aktuella relationerna varierar tdmligen kraftigt mellan olika
destinationer.

Vi har hér behandlat tva typer av tumregler, vilka givet olika forutséttningar betraf-
fande kostnadsintdktsstrukturen skulle vara effektiva. Dessa fOrutséttningar avsag
regularitet i tva olika avseenden. Vi kom fram till slutsatsen att de inte var uppfyllda.
Naturligtvis kan man ténka sig andra tumregler med andra eller mindre krav pa
regularitet. Till exempel kan den senast diskuterade tumregeln modifieras sa att ordet
rimlig” ges olika innebdrd i olika situationer. Detta har man i viss man lyckats gora i
de rutiner som existerar utan modell. Regulariteten i det hér intressanta avseendet —
relationer mellan priser, flygkostnader och hotellkostnader pa olika destinationer — ar
emellertid lag. Dérfor tror vi knappast att det med hjélp av tumregler gar att komma
at de avvigningar mellan risk for dverskott och risk for brist som en utvérdering i
kronor medger. Framfor allt torde effekten av att ndgot hogre priser kan hallas vid ett
lagre kapacitetsalternativ, och vice versa, vara svar att beakta via tumregler.

7.5.2 Prisséttning

Vid prissdttningen fattas ett mycket stort antal beslut. Priser for varje kombination av
serie, avgang, resldngd och hotell skall séttas. Fattandet av alla dessa beslut var for sig
skulle vara mycket arbetskrdvande, i synnerhet som beroenden mellan dem maste
beaktas. Uppenbarligen foreligger har emellertid betydande mojligheter att forenkla
beslutsfattandet. Regularitet foreligger i framst foljande avseenden:

— Det rader samband mellan efterfrage- och kostnadssituation for olika hotell under
sdsongen. Skl finns da att halla ett hotell pA samma prisniva relativt dvriga hotell
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pa en destination under hela eller i varje fall en stor del av sdsongen. Det i avsnitt
6.2.2 beskrivna systemet med prisavvikelser och uppvéirdering som hjilpmedel vid
prissittningen for det enskilda hotellet &r ett uttryck for detta. Prisavvikelsen kan
ofta hallas konstant for en stor del av sdsongen och den skiftar sdllan mer &n tva
ganger.

— Det rader samband mellan efterfragevariationerna Gver sdsongen dels mellan olika
destinationer och dels mellan olika sésonger for samma destination. Detta innebar
att i manga situationer vid bestdmning av prisvariationerna dver sasongen, besluts-
fattaren har erfarenhet av liknande situationer. Prisvariationerna for ndgon annan
destination eller for samma destination féregaende sdsong, kan tjina som ledning.
T.ex. kan tumregler av féljande typ anvédndas: “Utgad fran samma destinations
prisvariationer motsvarande sésong foregaende ar. Korrigera for fordndrade forut-
sdttningar.” Dessa tumregler torde i rédtt hog utstrdckning beskriva existerande
rutiner.

Med hjélp av ovan diskuterade tumregler kan arbetet vid prisséttningen till stor del
underléttas. Fortfarande aterstar emellertid en hel del problem. Prisvariationerna fran
en tidigare sidsong eller en annan destination kan vara lampliga att utga fran (jfr avsnitt
6.6). Ofta maste emellertid korrigeringar for en annan efterfrage- eller kostnadssitua-
tion goras. Dessutom maste beslut fattas om prisnivan.

Nar det giller méjligheterna att formulera tumregler, vilka ger beslut som ligger
acceptabelt ndra de optimala, avseende prisnivd och detaljerad bestdmning av
prisvariationer, ar till stor del samma synpunkter som anfoérdes betrédffande marknads-
planeringen tillimpliga. Variationerna i efterfrage- och kostnadssituationen mellan
olika avgangar och flygserier dr sadana att det torde vara svart att explicit formulera
eller implicit arbeta med tumregler, vilka beaktar dessa variationer. Detta illustreras i
bilaga 7.1.

7.6 INFORMATIONSTILLGANG

I kapitel 4 diskuterades informationstillgangens betydelse for effektiviteten av budget-
simulering. Diskussionen avsig informationstillgang vid budgetuppstéllandet och infor-
mationstillgang under budgetperioden. Informationstillgang vid budgetuppstillandet
ansdgs ha en inverkan pa budgetsimuleringens effektivitet, vilken var svar att entydigt
faststilla, men som var i huvudsak positiv. Informationstillgdng under budgetperioden
ansdgs ha en negativ inverkan pa budgetsimuleringens effektivitet. Om nidmligen
informationstiligdngen under budgetperioden var avsevért storre d4n informationstill-
géngen vid budgetuppstillandet, skulle man striva att forldgga s mycket beslutsfattan-
de som mgjligt till sjélva budgetperioden. Planeringen vid budgetuppstéllandet skulle
da fa mindre betydelse. En fOrutsdttning for att denna synpunkt skall ha nagon
relevans dr dock att viss reversibilitet foreligger.

Reversibiliteten dr vad géller savil marknadsplaneringen som prissittningen, som
tidigare angivits, tdmligen lag. Att informationstillgdngen 6kar under budgetperioden,
frimst genom l6pande information om bokningsldget, kan dérfor inte i avgorande grad
inverka pa budgetsimuleringens effektivitet. Hér skall vi endast diskutera betydelsen av
informationstiligangen vid budgetuppstéllandet.
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7.6.1 Marknadsplanering

De fOrédndringar i beslutsmodellen, som den nya budgetmodellen mdjliggér ar vid
marknadsplaneringen f6ljande:

— Beskrivningen kan ges hdgre forstoringsgrad.
— Den undersokta alternativméngden kan utokas.
— Snabba kénslighetsanalyser mdjliggors.

Hogre forstoringsgrad

I det aktuella fallet krdvs enligt ursprungligen tillimpade rutiner endast en uppskatt-
ning av hur stort plan som i genomsnitt kan halla en acceptabel beldggning. Enligt, M,
den nya modellen, kridvs genomsnittspriser och beldggningssiffror fér varje avgang,
vilka emellertid kan sédttas lika &ver hela sdsongen, om man inte 6nskar utnyttja
mojligheten till den mer detaljerade beskrivningen.

Den mer detaljerade beskrivningen kan, om den utnyttjas, tinkas leda till en simre
resultatuppskattning av olika alternativ. Detta blir fallet om beslutsfattarnas férmaga
att uppskatta.beldggningssiffror for en enskild avgang dr dalig i forhallande till deras
formaga att uppskatta beldggningen genomsnittligt for hela serien. Mdjligheten finns
dock att gora konsistenskontroller genom att gora en Overslagsberdkning av genom-
snittlig beldggning och genomsnittlig prisniva och jimfora resultatet med intuitiva
skattningar av dessa begrepp.

Aven om begrinsad informationstillging knappast kan antas innebdra att den nya
modellen ger sdmre bidragsuppskattningar &dn den gamla, kommer fordelen i form av
forbdttrad resultatuppskattning att bli mindre ju mindre informationstillgangen &r.

Storre alternativmangd

Den nya modellen méjliggdr utvérdering av en stdrre méngd alternativ genom att savil
kapacitet som pris kan varieras. Enligt den gamla modellen &vervigdes olika
kapacitetsalternativ med prisnivan och beldggningen givna.

Det finns skil att anta den prisnivd, som man forutsétter, vid dvervdgande av olika
kapacitetsalternativ enligt den gamla modellen ofta &r vil anpassad till efterfragelédget.
Erfarenhetsmissigt har man ofta en god uppfattning om vad som &dr en ldmplig
prisniva pa olika destinationer under olika perioder av aret. I sa fall har man inte sa
stor glidje av de mojligheter att variera savil pris som kapacitet, som den nya model-
len erbjuder. Vid fordndringar i efterfrage- eller kostnadssituationen kan emellertid
mojligheterna vara av védrde. Den nya modellen kan underlétta anpassning till en ny
situation, ndr det finns skél att anta att en prisnivd, som man erfarenhetsméssigt
tillimpar inte ldngre dr limplig. I varje fall bor detta gdlla om foréndringarna i
efterfrage- eller kostnadssituationen &r nagorlunda drastiska. Beakta regelbundet ater-
kommande kostnadsstegringar, kan man till exempel troligen géra utan budgetsimule-
ringsmodell.

Kapacitetsalternativen dr diskreta. Om man tvekar mellan ett stérre plan och en
ldgre prisniva eller ett mindre plan och en nagot hogre prisniva, kan den nya modellen
vara till nytta.

Om informationstillgangen betrédffande efterfragan ar lag, har man mindre gliddje av
mdjligheten att underséka en storre alternativméngd. Det troliga dr att man har svara-
re att bedoma efterfrigad volym vid prisnivder som man ir ovan vid. Val av ett
kapacitetsalternativ, som &r baserat pa vad man uppfattar som normal prisniva kan da
framsta som ett uttryck for riskminimeringstédnkande, medan andra alternativ kan fram-
sta som alltfér riskfyllda.
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Viardet av mojligheten att vid marknadsplaneringen variera prisnivan begridnsas
ocksa av policyskdl. Sadana lagger restriktioner framst mot kraftiga prishGjningar,
som dr baserade pa efterfrageGkningar.

Snabba kinslighetsanalyser

Vid perfekt information saknar kénslighetsanalyser uppenbarligen virde. Vid mycket
osdker information torde de ocksa sakna vérde. Att gora kanslighetsanalyser pa serier
specificerade avgang for avgang skulle dven med dator vara orimligt arbetskrdvande,
eftersom vid lag informationstillgang ett stort antal vdrden pa prognosvariablerna
maste undersGkas. Dessutom uppstar vid lag informationstiligang svarigheter att fatta
beslut pa basis av resultaten. Snarare kommer man vid lag informationstillgang att arbe-
ta med enkla tumregler och en Oversiktlig beskrivning. For att mojligheten till snabba
kénslighetsanalyser skall vara virdefull bor informationstillgangen alltsa varken vara
alltfor hog eller alltfor lag.

Verklig informationstillgang i foretaget

Hittills har vi endast resonerat om informationstillgangens betydelse for effektiviteten
av budgetsimulering vid marknadsplaneringen. Vi har inte gatt in pa vilken informa-
tion som faktiskt foreligger. :

Det metodologiskt mest. tillfredsstdllande vore att forst relatera effektiviteten av
budgetsimulering till ett matt pa informationstillgangen och sedan sdka bestimma
verklig informationstillgang uttryckt i detta matt. Vi ser emellertid ingen praktisk
mdojlighet att gora detta. Aterstar da att resonemangsvis sdka bestimma huruvida infor-
mationstillgdngen &r tillrdckligt stor for att de diskuterade fordelarna skall kunna
erhallas.

Vi vet att omfattande arbete ldggs ned pa foretagets marknadsplanering och att det-
ta koncentrerar sig pa analyser av efterfragan, dels uttryckt per destination och dels
per avgangsort. Mojligheter finns saledes att gora meningsfulla efterfrageuppskatt-
ningar enligt de ursprungliga rutinerna. Att man kan skaffa tillricklig information for
att det skall vara meningsfullt att arbeta enligt den nya modellen, ar beslutsfattarna
utan att ha provat den inte sdkra pa.

Slutsatsen blir att om informationstillgangen éar tillrdckligt god for att den nya
modellen ska vara intressant, da dr det darfor attden utdkade alternativvarderingen kan
kombineras med snabba kénslighetsanalyser. Informationstiligdngen torde vara den
effektivitetsfaktor som, ndr det géller marknadsplaneringen, dr mest kritisk vid
bedomningen av mdjligheterna att utnyttja den nya modelien.

7.6.2 Prissittning

De mdjligheter som den nya modellen erbjuder vid prisséttningen dr desamma som vid
marknadsplaneringen, d.v.s. hogre forstoringsgrad, undersokning av stérre alternativ-
mingd och snabba kénslighetsanalyser.

Hogre forstoringsgrad
Vid prissittningen dr foljande av den nya modellens mdéjligheter till en mer detaljerad
beskrivning av intresse:
a) Modellen mgjliggor arbete med variabla beldggningsantaganden avgang for avgang.
b) Modellen méjliggér beskrivning av effekten av rabatterbjudanden.

Bada dessa mojligheter bor, om de utnyttjas, bidra till att en Skad precision i
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bidragsuppskattningen erhalls. Detta géller i hogre grad ju stérre informationstill-
gangen dr.

Storre alternativmiangd
Majligheter till test av en stérre alternativmingd erbjuds genom att beldggningsanta-
gandena kan varieras. Dirigenom kan olika prispolicies testas. Med de gamla
rutinerna, enligt vilka beldggningen holls konstant, kom ett hogre pris alltid att framsta
som mer férmanligt dn ett ldgre pris. Dérigenom reducerades beslutsproblemet till att
avgora vilket pris man kunde ta ut utan att beldggningsantagandet blev orealistiskt.
Den nya modellen erbjuder mdjligheter till ett helt annat arbetssitt. Virdet hirav
blir beroende av informationstillgdngen. Den utforliga kalkylen hivdar sig vid lag
informationstillgang rent vintevdrdemaissigt simre dn vid hog informationstillgdng.
Dessutom kan tumregeln vid lag informationstillgang ses som ett uttryck for riskmini-
meringstinkande. Man haller sig vid prisnivaer som uppfattas som normala och
uppfattar detta som ett sitt att undvika risker fér extremt daliga utfall.

Snabba kanslighetsanalyser
Aven betriffande prissédttningen, kan anféras att informationstillgangen varken far vara
for hog eller for lag, om kénslighetsanalyser skall ha nagot viérde.

Jamforelse med marknadsplaneringen

Vi ser att till stor del samma synpunkter &r tillimpliga betrdffande informationstill-
gangens betydelse for vdrdet av den nya modellen vid prissdttningen som vid
marknadsplaneringen. Detta géller savil mdjligheten till en mer detaljerad beskrivning
som mojligheten till snabba kénslighetsanalyser.

Det finns emellertid en visentlig skillnad mellan marknadsplaneringen och prissitt-
ningen, vilken avser alla tre mdjligheterna. Vid prisséttningen ir detaljerad information
av vital betydelse. Vid marknadsplaneringen finns oftas endast tva alternativ, vilka
beddms som realistiska. Det géller da att vilja det mer eller det mindre optimistiska
alternativet. FOr detta kan, som tidigare diskuterats, en dversiktlig efterfragebedomning
ge ett acceptabelt beslutsunderlag. Vid prissittningen diremot arbetar man med ett
mycket storre antal beslutsvariabler. Man sétter pris avgang for avgang och hotell for
hotell. Didrmed blir ocksa information om alla dessa prisers inverkan pa efterfragan av
betydelse. Eftersom man har en kontinuerlig alternativsmidngd, kommer ocksa
information om inverkan pa efterfragan av varje marginell prisindring att vara av
intresse.

I och med att informationen har storre betydelse vid prissdttningen an vid
marknadsplaneringen, kommer ocksd det potentiella virdet av ett hjélpmedel som
avser att mdjliggora att man beaktar mer information dn tidigare att 6ka. Argumentet
att prognoserna pa nagot sétt maste goras, och att man da lika gidrna kan beakta all
information far stdrre tyngd.

Verklig informationstillgang

Prisséttningen ligger senare i tiden &n marknadsplaneringen. Man har da baéttre
information #n vid marknadsplaneringen. Fortfarande kvarstar emellertid en betydande
osikerhet. Trots detta maste informationstillgangen vid prissdttningen anses tiltrdckligt
hog for att budgetsimulering skall vara intressant. Orsakerna till denna uppfattning &r
foljande:

127



— Nuvarande rutiner innefattar forsok till att stilla en stor del av de prognoser som
krdvs enligt de nya rutinerna, ("till vilket pris kan beldggningen antas uppga till
minst ett visst viarde”) och detta bedéms ju meningsfullt.

— Den information som krévs enligt de nya rutinerna ar sd vital att den bor utnyttjas
dven om kvaliteten dr relativt lag.

— Beslutsfattarna verkar sjélva, utan att ha provat dem, positiva till de nya rutinerna.

7.7 SAMMANFATTNING

En sammanfattning av slutsatserna av analysen av effektivitetsfaktorerna for de tva
diskuterade planeringssituationerna ldmnas i tabell 7:1.

Tabell 7:1. Sammanfattning av slutsatserna av analysen av effektivitetsfaktorerna.

Marknadsplanering Prissittning
Komplexitet Tillrackligt hog Tillrdckligt hog
Handlingsfrihet Tillrackligt stor Tillrackligt stor
Reversibilitet Tillrickligt 1ig Tillrackligt 1ag
Regularitet Tillrackligt 1ag Hog, men tillrickligt 14g
Informationstiliging Kanske tillrickligt god Tillrickligt god
Totalt Budgetsimulering kanske Budgetsimulering intressant
intressant

Informationstillgdngen kritisk

Ordet tillrdcklig” avser att effektivitetsfaktorns nérvaro respektive franvaro ar
tillrécklig for att budgetsimulering skall kunna vara intressant vad den aktuella
effektivitetsfaktorn betréffar.

7.8 DEN UTFORDA ANALYSENS VARDE

Effektivitetsfaktorerna dr allménna begrepp vilkas nérvaro i en planeringssituation kan
antas ha betydelse for effektiviteten av budgetsimulering. Analysen av de diskuterade
situationerna forsiggick genom en diskussion faktor for faktor i tva steg.

a) Specifikation av innebérden av den diskuterade effektivitetsfaktorn i den konkreta
situationen. T.ex. diskuteras pa vilka sétt handlingsfriheten kan inskrinkas eller
vilka typer av regularitet, som kan mojliggora formulerandet av enkla men
effektiva tumregler.

b) Diskussion av effektivitetsfaktorns forefintlighet, baserad pa diskussionen enligt a).

Diskussionen av effektivitetsfaktorerna utgdr partialanalyser. Som tidigare anforts, kan
dessa endast ge indikationer pa ldmpligheten av budgetsimulering.

Samma synpunkter aterkommer i viss utstrickning vid diskussionen av olika
effektivitetsfaktorer. Detta beror pa att faktorerna &r beroende av varandra, sa tillvida
att forekomsten av en faktor kan vara korrelerad med férekomsten av en annan
faktor. T.ex. talar lag handlingsfrihet for att komplexiteten ocksa &r lag. Dessutom
kan den inverkan pa virdet av budgetsimulering, som en effektivitetsfaktor har, vara
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beroende av nédrvaron av en annan effektivitetsfaktor. Budgetsimulering kan vara helt
ointressant om forutsittningarna betrdffande en effektivitetsfaktor inte dr uppfyllda.
Om t.ex. handlingsfriheten dr obefintlig, ir inte budgetsimulering en intressant metod,
oavsett nirvaron eller franvaron av de Ovriga effektivitetsfaktorerna.

Det dr svart att entydigt visa nirvaron av effektivitetsfaktorerna. Det matt vi har
kunnat anvdnda har varit om nérvaron eller franvaron av en effektivitetsfaktor har
varit tillrdcklig for att budgetsimulering skall vara en intressant metod. Till stor del har
vi hdr varit hénvisade till bedémningar gjorda med utgangspunkt fran existerande
rutiner.,

Trots att en analys av effektivitetsfaktorerna alltsa inte kan ge ett entydigt resultat
betréffande virdet av budgetsimulering anser vi analysen virdefull, framst pa f6ljande
punkter:

— Metoden ger en disposition av ett antal Overvdganden som boér goras vid bedém-
ningen av huruvida budgetsimulering kan vara ett intressant planeringshjilpmedel.

— Aven om analysen i manga fall kan tinkas leda till samma resultat som en intuitiv
bedémning tvingar den beslutsfattaren att klargéra vad han vill uppna och
forutsdttningarna for att uppna det. Om analysen utfors pa ett tidigt stadium,
underléttar detta utformningen av det nya budgeteringssystemet.

— Analysen kan vara till nytta vid en uppfdljning av det nya systemets funktionssitt.
Om detta i nagot avseende inte uppfyller de stillda forvintningarna, kan man med
analysens hjilp klargéra vilka forutsdttningar som inte var uppfyllda.

I detta kapitel har diskuterats mdjligheterna att bedéma det nya budgeteringssystemets
effektivitet innan det inférts. I kapitel 8 kommer erfarenheterna fran tillimpningen att
redovisas.
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Kapitel 8
Erfarenheter fran fallstudien

8.1 KAPITLETS INNEHALL OCH SYFTE

I detta kapitel skall erfarenheterna fran fallstudien sammanfattas och diskuteras. I kapit-
lets inledande avsnitt kompletteras emellertid forst den tidigare beskrivningen av erfa-
renheterna fran modellutvecklingen (kapitel 6) med en redovisning av erfarenheterna
fran implementeringen.’

Vid diskussionen av erfarenheterna fran modellutvecklingen kommer framst utveck-
lingen av idéerna betrdffande modellens syften och utformning att behandlas. Valet
motiveras av att dessa erfarenheter kan antas ha allmént intresse, medan andra
erfarenheter kan vara mer orsakade av situationsspecifika faktorer.

Vid diskussionen av implementeringen kommer att behandlas hur modellen utnytt-
jas for att tillgodose de syften den var avsedd for. Erfarenheterna fran anvindningen
kommer att diskuteras mot bakgrund av de slutsatser om modellens potentiella varde
som drogs i kapitel 7.

Kapitlet syftar till att klarldgga orsakerna till de gjorda erfarenheterna. I den man
dessa orsaker bedoms kunna ha liknande inverkan i ett stérre antal foretag, kommer
de att formuleras som ett antal hypoteser.

8.2 REDOVISNING AV ERFARENHETERNA FRAN
IMPLEMENTERINGEN

Modellen kan i princip utnyttjas for tva olika syften. Den kan anvéndas till att spara
berdkningsarbete vid budgeteringen, och den kan anviandas som ett instrument for var-
dering av olika vid planeringen Gvervdgda alternativ.

8.2.1 Mekanisering av berdkningsarbetet

Allt berdkningsarbete vid budgetuppstillandet skots av budgetpersonal i foretaget.
Arbetsgangen dr savil fore som efter modellinférandet att den personal, som fattar
beslut vid marknadsplanering och prissittning, dverlimnar sina beslut till budgetperso-
nalen for utvirdering. Om resultatet visar sig otillfredsstéllande kan nya beslut fattas.

Vid budgetuppstéllandet har modellanvindningen helt ersatt de manuella berék-
ningarna. Modellen kan ju anviéndas till att utféra berdkningar, vilka &r i stort sett
identiska med dem som utférdes utan modell. '

Modellen dr uppskattad i foretaget genom att den sparar tid vid budgetuppstillan-
det. Budgetpersonalen blir befriad fran en hel del rutinméssigt berdkningsarbete. Den
personal som fattar beslut vid marknadsplanering och prissittning far dessa utvirde-
rade i budgettermer omgaende, medan man tidigare fick vénta en eller ett par dagar.

8.2.2 Virdering av Overviigda alternativ

Modellen kan vid budgetuppstillandet anvindas som instrument for alternativvirde-
ring vid marknadsplanering och prisséttning eller under budgetperioden vid beslut om
realisationserbjudanden.

'Begreppet implementering kommer att anvéndas for att beteckna inférande av en utvecklad modell i fore-
tagets rutiner.
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Vid prissittningen fore modellinforandet antogs beldggningsandelen konstant. Den
fraga man stéllde var: ”Hur héga priser kan vi ta ut utan att beldggningsantagandet
blir orealistiskt?” Svaret pa denna fraga paverkades av det totalbidrag som priskurvan
for en viss serie medférde. Om detta bedomdes som otillfredsstéllande justerades
priserna uppat.

Liknande rutiner tillimpades vid marknadsplaneringen. Den fraga man dér stéllde
var: “Hur stora plan har vi méjlighet att fylla?”

Inom ramen for de beskrivna rutinerna utférdes sGkprocesser efter nya alternativ.
Varje Overvdgt alternativ utvdrderades i budgettermer. Vid marknadsplaneringen
gjordes detta i form av en Oversiktlig rambudget och vid prissdttningen i form av en
mer detaljerad budget. Sokprocessen fick fortsétta till dess man funnit ett alternativ,
som dels bedomdes vara realistiskt och dels ha tillfredsstdllande konsekvenser.

En tédnkbar fordndring, som modellanvdndningen skulle kunna medféra, dr att man
vid budgetuppstéllandet betraktar alla variabler som varierbara och inte haller vissa
konstanta. Vid prissittningen skulle salunda beldggningsandelen kunna varieras. Vid
marknadsplaneringen skulle prisnivan kunna varieras.

Modellen har emellertid inte i avgdrande grad forédndrat tidigare rutiner. Vid
marknadsplaneringen utfér man inte nagon utvirdering av olika program 6ver huvud
taget som underlag for beslutsfattandet. Det beslutade sdsongprogrammet for flygkapa-
citeten, utvirderas i form av en Gversiktlig rambudget, vilken emellertid inte anvédnds
som ett instrument for planering. Rambudgeten ar s& pass enkel i sin utformning att
man inte anser sig ha nagon gliddje av datorn for att utfora berdkningarna.

Vid prisséttningen anvdnds modellen i viss man som planeringsinstrument, men den
har inte medfort att man i princip dndrat sina tidigare rutiner i nagon stOrre
utstrdckning. Fortfarande halls saledes beldggningsandelen och andelen realiserade
resor konstanta i budgeten oavsett det pris som satts. Darmed forsvinner mojligheten
att uppnd manga av de fordelar som diskuterades i kapitel 7. I och med att
rangordningen enligt modellens virdering dr sjédlvklar — ju hdgre pris desto béttre
bidrag — kan knappast beslut fattas pa basis av modellens virdering. Beslutsprocessen
vid prisséttningen dr alltsa fortfarande starkt tumregelsorienterad.

Modellen utnyttjas inte heller for omplanering under budgetperioden.

Vid den prissdttning som dgde rum hosten 1974 kunde vissa avsteg fran de i
foregaende stycke beskrivna rutinerna konstateras. For vissa speciellt besvirliga
destinationer, d.v.s. destinationer for vilka man finner svarigheter att uppna god
16nsamhet, begdrde man av budgetpersonalen nagra olika alternativ utvirderade med
olika antaganden betréffande beldggningen. Detta innebér ett fransteg fran de gamia
rutinerna.

8.3 FORKLARINGAR TILL OCH HYPOTESER BASERADE PA DE
GJORDA ERFARENHETERNA

8.3.1 Hypoteserna

I detta avsnitt skall vi s6ka forklara de gjorda erfarenheterna. I den man forklaringar-
na beddms ha intresse dven utanfor det studerade foretaget, kommer de att stillas upp
som ett antal mer allmént formulerade hypoteser.

Det dr knappast mdjligt att bevisa vilka som dr de huvudsakliga forklaringarna till
de gjorda erfarenheterna. Endast ett fOretag har studerats och antalet tdnkbara forkla-
ringsvariabler dr stort.
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De forklaringar som nedan kommer att diskuteras och ldggas till grund for de
uppstéllda hypoteserna har inte enbart valts efter deras troliga betydelse for de gjorda
erfarenheterna. Mojligheterna att liknande forklaringar kan orsaka samma typer av
erfarenheter i andra foretag har ocksa varit ett kriterium. Vidare har alternativa
forklaringar till erfarenheterna fatt tjina som grund f6r hypoteserna.

Vissa typer av faktorer, som kan ha paverkat héndelseférloppet, har alltsa
utelimnats i diskussionen av erfarenheterna. Den betydelse som min roll som
projektledare hade har inte behandlats, eftersom denna roll som en utifrdin kommande
forskare torde vara ritt specifik. Inte heller har andra egenskaper hos foretaget, 4n
dem som haft direkt betydelse for planeringssituationen, behandlats. Salunda berdrs
t.ex. ej att foretaget fick en ny dgare under utvecklingsprocessens gang. Bakom uteldm-
nandet av de icke behandlade faktorerna ligger inte endast beddmningen att de saknar
generellt intresse, utan ocksa bedomningen att de saknar avgorande betydelse for de
behandlade erfarenheterna.

Aven vid valet av de erfarenheter, som bedoms vara av intresse har motsvarande
beddmningar gjorts. Sddana som bedomts situations- eller foretagsspecifika har utelim-
nats. Till dessa bl.a. hor utvecklingsprocessens ldngd.

8.3.2 Erfarenheter fran utvecklingen av modellen

Kort sammanfattning av erfarenheterna
Utvecklingen av modellen beskrivs i kapitel 6. Nedan sammanfattas i punktform de
erfarenheter som beddmts som mest intressanta.

— Ambitionsnivan betriffande de uppgifter som modellen skulle ges sédnktes mellan de
olika modellférslagen.

— Ett ndrmande till den tidigare i foretaget anvdnda begreppsapparaten gjordes mellan
de olika modelif6rslagen.

— En viss glidning i projektets syften skedde under modellutvecklingens gang. Ett
centralt syfte i borjan av projektet var att modellen skulle vara ett hjdlpmedel vid
marknadsplaneringen. Senare gled tonvikten Over pa att den skulle vara ett
hjdlpmedel vid prissdttningen och ett hjdlpmedel f6r att spara berdkningsarbete vid
budgetuppstéllandet.

— Den slutliga modellen fick en variabel frstoringsgrad.

Diskussion av erfarenheterna

De gjorda erfarenheterna maste naturligtvis ses mot bakgrund av egenskaper i
foretaget och processen for utveckling av modellen. Nedan sammanfattas nagra
sadana egenskaper, vilka bedoms ha betydelse for de gjorda erfarenheterna.

— Projektet var fran borjan tdmligen ostrukturerat. Den tidsplan och syftesbeskriv-
ning som uppgjordes var allmint hallen.

— Syftesbeskrivningen omfattade flera tdnkbara syften.

— Projektets tilltinkta avndmare tillhérde tva kategorier; beslutsfattare vid plane-
ringen och befattningshavare vilka vid planeringen hade funktionen att leverera och
bearbeta information (budgetpersonal).

— Projektet varken initierades eller drevs av de tilltdnkta modellanvindarna.

— Den tid befattningshavare i féretaget hade att disponera for projektet var mycket
knapp. Detta torde i och for sig vara ett mycket vanligt fenomen vid administrativ
utveckling 6ver huvud taget, men hir torde, beroende pa samtidigt drivna
konkurrerande projekt, tidsbristen ha gjort sig gillande i speciellt hég grad.
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Sdnkning av ambitionsnivan

En viktig orsak till den successiva sdnkningen av modellens ambitionsniva var troligen
tvekan hos anvidndarna mot att kraftigt dndra sina gamla planeringsrutiner. En sadan
tvekan kan ha flera orsaker. Det &r svart att i forvdg védrdera hur anvdndning av en
modell, som mycket skiljer sig fran den tidigare anvinda budgetstommen, kommer att
inverka pa budgeteringen.

Denna naturliga forsiktighet har troligen forstérkts av nagra ytterligare omstédndig-
heter. Projektet var fran borjan ostrukturerat. De ursprungliga idéerna var oprecisa.
Projektet var inte anvdndarinitierat. De ursprungliga idéerna var alltsa inte i nagon
storre utstrdckning baserade pa synpunkter fran anvidndarna. Slutligen var den tid som
de potentiella anvindarna kunde satsa pa projektet mycket knapp. Tidsbristen vid
modellutvecklingsprocessen kan ha bidragit att styra in tankarna i banor som 4r nagor-
lunda invanda.

Ett motstdnd mot en modell, som kraftigt skiljer sig fran den tidigare anvidnda bud-
getstommen, kan ocksd tinkas bero pa att man tror att nya rutiner fér budgetupp-
stillandet kommer att sa foréndra befattningshavarnas uppgifter att de far nya roller i
organisationen (se vidare avsnitt 8.5.1). I det aktuella foretaget fanns emellertid
sannolikt inte nagra forviantningar om rollféréndringar. Budgetavdelningens roll som
serviceenhet till marknadsavdelningen vid planeringen upplevdes av alla parter som
helt klar. Det var ocksa klart att modellutvecklingen skuile ske inom ramen for denna
férutsdttning.

Sankningen av ambitionsnivan kan ha ytterligare en forklaring. Det kan helt enkelt
vara sa att anvdndarna gjorde den riktiga bedomningen att de ursprungliga idéer som
presenterades inte hade nagot praktiskt virde. Detta kan mycket vil ha varit fallet,
men motstandet mot drastiska fordndringar i rutinerna torde anda ha gjort sig
géllande.

Fo6ljande hypotes kan formuleras:

H,: Vid tidsbrist hos anvidndarna vid utvecklingen av en budgetsimuleringsmodell
talar ostrukturerade utgangsuppfattningar och initiering av andra dn anvéndarna
for att man kommer fram till en modell som i ingen eller liten utstrackning ges
prognos- eller beslutsuppgifter.

Ndrmande till exsisterande begreppsapparat

Samma synpunkter som betrédffande sdnkningen av ambitionsnivin kan anfdras
betrdffande orsakerna till att idéerna att utnyttja tidigare i fOretaget ej anvdnda
begrepp Overgavs.

H,: Vid tidsbrist hos anvdndarna vid utvecklingen av en budgetsimuleringsmodell
talar ostrukturerade utgangsuppfattningar och initiering av andra &n anvéndarna
for att man kommer fram till en modell, i vilken en i foretaget tidigare utnyttjad
begreppsapparat anvénds.

Syftesglidning

Orsakerna till att en forskjutning i projektets syften skedde under utvecklingsarbetets
gang var att projektet fran bérjan var ostrukturerat och att flera syften beddmdes som
tdnkbara. Det dr da inte s& konstigt att diskussionerna under projektets gang medférde
en forskjutning i syftena. Foljande hypotes kan formuleras:

H,: Ett fran borjan ostrukturerat projekt Okar sannolikheten for att tonvikten pa
projektets olika syften dndras under projektets gang.
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Ovanstaende hypotes kan forefalla trivial. Om man inte har ndgon exakt uppfatt-
ning om vilka syften man vill nd med projektet, kommer &ven projektets syften att
vara foremal for utredning under arbetets gang, och de kan da naturligtvis paverkas
av vad man kommer fram till. Intressantare dr kanske da den normativa aspekten. Ar
syftesglidning négot mindre Onskvért? Detta diskuteras i kapitel 10.

Variabel férstoringsgrad
En orsak till att den slutliga modellen kom att ges en variabel forstoringsgrad &ar att
den avsags anvéndas i olika planeringssituationer for vilka behovet av forstoringsgrad
bedomdes olika. En annan ér att séttet pa vilket man i de olika planeringssituationerna
skulle arbeta med modellen inte var helt fastlagt, varfor frihet att vid implementeringen
vilja forstoringsgrad beddmdes virdefull. En tredje orsak &r att den variabla forsto-
ringsgraden var tekniskt 1dtt att astadkomma.

De hypoteser, som skulle kunna stillas upp betriffande den variabla forstoringsgra-
den ir snarast av normativ karaktdr. Vardet av en variabel forstoringsgrad diskuteras
i kapitel 10.

8.3.3 Erfarenheter fran implementeringen av modellen
De centrala erfarenheterna fran implementeringen av modellan dr (jfr avsnitt 8.2):

— Implementeringen for berdkningsdndamal har gatt 1dtt och dr fullstindigt genom-
ford. Storre delen av alla berdkningar vid planeringen utférs med hjidlp av
modellen.

— Implementeringen f6r planeringsindamal har gatt trogt. Vissa tecken pa att den
borjar anvdndas har dock synts. Vid det andra prissidttningstillfdllet, vid vilken
mdjlighet att utnyttja modellen fanns, gjordes detta for enstaka problem.

Diskussion av erfarenheterna

Implementering for berdkningsdndamal

Att det gar litt att implementera ett hjdlpmedel med hjélp av vilket mycket tid sparas,
utan att rutinerna i dvrigt dndras, forefaller naturligt. Den néra till hands liggande hypo-
tesen &r:

H,: Det dr ldttare att implementera en budgetsimuleringsmodell som hjédlpmedel vid
nya berdkningsrutiner 4n vid nya planeringsrutiner.

Trog implementering for planeringsindamal
I princip finns tva tdnkbara forklaringar till den tréga implementeringen f6r planerings-
dndamal:

— Modellen saknar potentiellt viarde som planeringsinstrument. Denna mdjlighet be-
handlas i avsnitt 8.4.

— Den troga implementeringen beror pa andra hinder, vilka inte dvervunnits. Denna
mojlighet behandlas i avsnitt 8.5.

8.4 MODELLEN SAKNAR POTENTIELLT VARDE

Om modellen saknar potentiellt védrde, dr den i kapitel 7 dragna slutsatsen att modellen
borde vara ett virdefullt hjdlpmedel atminstone vid prisséttningen, felaktig. De hittills
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konstaterade erfarenheterna kan dock inte anses tillrickliga for att ge beligg for detta.

Beslutsfattarna i foretaget pastar inte att modellen dr ointressant som planeringshjilp-

medel. Snarare har man en i princip” positiv instéllning. Det gar ocksa att finna

andra rimliga fGrklaringar till att modellen inte utnyttjas mer for planering.

Om det trots allt skulle vara sa att modellen saknar potentiellt virde som
planeringsinstrument, da far vi ga tillbaka till diskussionen i kapitel 7 for att sdka reda
pa i vilket avseende slutsatsen att modellen bdr vara ett intressant planeringsinstru-
ment eventuellt kan vara felaktig.

Kapitel 7 behandlade de planeringssituationer, i vilka modellen var avsedd att anvin-
das. For att klargbra modellens potentiella virde som planeringshjélpmedel, beskrev vi
situationerna med hjilp av de i kapitel 4 behandlade effektivitetsfaktorerna.

Savél vid marknadsplaneringen som vid prissdttningen forefaller regularitet och
informationstillgang att vara de kritiska faktorerna. Den typ av regularitet som i bada
situationerna r av stOrst betydelse dr regelbundenheten i efterfragans sdsongsving-
ningar mellan olika destinationer och ar. Vid marknadsplaneringen mojliggér denna
att man kan arbeta med tumregler av typen: Vi bokar in ett sa stort plan som vi har
mojlighet att fylla,” Underforstadd i en sadan tumregel 4r en prisnivd som uppfattas
vara i enlighet med en allmén prispolicy i fOretaget. Man vet att efterfrdgan och priset
kommer att variera under sdsongen i enlighet med vélkdnda sdsongsvdngningar. Vid
marknadsplaneringen uppskattar man bara en allmén efterfragenivad och behdver inte
ga in pa efterfragan pa den enskilda avgangen.

Vid prissdttningen mojliggdr regulariteten pa liknande sitt att man kan koncentrera
sig pa beslut om en genomsnittlig prisniva over serien for en viss destination. Priser for
de enskilda avgangarna &r till stor del givna av en priskurva med sédsongvariationer,
som man kinner sedan gammalt. Visserligen omprdvas priskurvans utseende for olika
destinationer ar fran ar, men regulariteten underlédttar i mycket hdg grad detta arbete.

Regulariteten majliggér alltsd utnyttjande av tdmligen effektiva tumregler. Trots
detta anfordes i kapitel 7 skl varfér en modell borde vara till nytta. Det dr ocksa svart
att finna annat 4n att modellanvéndning i manga situationer, saval vid marknadsplane-
ring som vid prisséttning, bor ge béttre resultat dn tumreglerna fGrutsatt att man har
perfekt information om efterfrigan och dess priskdnslighet. Nu é&r inte denna
forutsdttning uppfylld. Det dr da mdjligt att modellanvindning inte hdvdar sig
tillrackligt vél gentemot tumreglerna for att den vid den informationstiligdng som
faktiskt rader skall ha s& stort intresse.

Om modellen inte har ett potentiellt virde som planeringsinstrument, torde ovan-
staende forklaring vara den enda tdnkbara, forutsatt att effektivitetsfaktorerna ger en
tillrdcklig beskrivning av beslutssituationen for att en bedomning skall kunna goras
med hjilp av dem. Att handlingsfriheten och komplexiteten inte ar tillrdckligt laga och
reversibiliteten inte &r tillrdckligt hog for att modellanvdndningen skall vara ointressant
forefaller helt klart.

Den hypotes av generellt intresse som skulle kunna formuleras med utgangspunkt
fran de synpunkter som hir anforts dr:

H,: Om budgetsimulering i forvdg bedoms som ett intressant hjdlpmedel, men den
fardigutvecklade modellen inte har ndgon framgéng som planeringsinstrument, &r
troliga orsaker felaktig ex ante-bedomning av regularitet och informationstillgang.

Hypotesen bygger pa fGrutsittningen att regularitet och informationstiligang gene-
rellt 4r de faktorer, vilkas forefintlighet dr svérast att uppskatta, ndr man skall avgora
om en planeringssituation ldmpar sig for budgetsimulering. Handlingsfrihet, komplexi-
tet och reversibilitet 4r mer l4ttatkomliga.
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8.5 DEN TROGA IMPLEMENTERINGEN BEROR PA ANDRA
HINDER, VILKA INTE OVERVUNNITS

Om slutsatserna i kapitel 7 &r riktiga, da &r modellen ett potentiellt virdefullt
hjidlpmedel. Orsakerna till att den inte utnyttjas for planering i den utstrdckning, som
da vore motiverat dr i sa fall att andra fOrutséttningar for en framgéangsrik implemente-
ring inte dr uppfyllda. Innan vi gar in pa att diskutera dessa i det aktuella fallet, skall vi
mer allmént diskutera olika forutséttningar for en framgangsrik implementering.

8.5.1 Forutsittningar for implementering av en budgetsimuleringsmodell — en exkurs

Inforande av budgetsimulering innebér en férdndring. Denna fordndring kan vara av
storre eller mindre betydelse. I de minst genomgripande fallen fordndras enbart vissa
befattningshavares arbetsmetodik. I de mer genomgripande fallen foréndras befattnings-
havares eller avdelningars uppgifter och inflytande i organisationen.

De faktorer som &r av betydelse for en framgangsrik implementering av en
budgetsimuleringsmodell kan ldmpligen indelas i tva kategorier

— sadana som avser anvdndarnas forstaelse for modellen och dess mdjligheter.
— sadana som avser motivation att anvinda modellen.

Anvindarnas formaga att forsta och utnyttja modellen betraktar vi som kognitiva
egenskaper hos individerna, eftersom de avser anviandarnas sitt att uppfatta och
bearbeta intryck. Andra egenskaper, som paverkar anvédndarnas intresse for modellen
bor snarare hénforas till foretagets organisation &n till anvindarna som individer.
Katz och Kahn (1964, sid 391) papekar att den typ av organisation ménniskor arbetar
i ofta i sa hog grad styr deras beteende inom organisationen att det 4r meningslOst att
sOka forklara detta beteende med hjilp av individuella egenskaper. Det dr ocksa
genom att fordndra organisationen som man langsiktigt kan paverka individernas
beteende.

Nedan diskuteras de olika individ- och organisationsberoende frutséttningarna for
en framgangsrik implementering av budgetsimulering.

Individberoende egenskaper
Formaga att forstd och sitt att tdnka vid planeringen har vi valt att behandla som
individberoende egenskaper. En fOrfattare, som arbetar med samma forutsdttning &r
Huysmans (1970). Han behandlar ett néraliggande omrade, ndmligen implementering
av operationsanalys, och diskuterar hur implementeringsframgangen paverkas av
egenskaper hos beslutsfattarna och av det sétt pa vilket en operationsanalysmodell
presenteras for dessa. Nagra av de begrepp han dérvid anvénder, kan dirfér vara av
intresse, dven nédr man diskuterar implementering av budgetsimuleringsmodeller.

Huysmans behandlar situationen, dér en operationsanalytiker som har en stabsroll i
forhallande till en beslutsfattare, lamnar rekommendationer baserade pa en operations-
analytisk modell. (Operationsanalytikern kan vara konsult eller ha en linjebefattning i
foretaget pa t.ex. ekonomisidan.) Av betydelse for beslutsfattarens sitt att reagera pa
rekommendationerna anser han bl.a. beslutsfattarens kognitiva stil vara.

Tva huvudtyper av beslutsfattare definieras, vilka sdrskiljs genom deras sitt att
resonera. De tva sétten ar:

— Analytiskt sétt att resonera
— Heuristiskt sétt att resonera.
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Huysmans ger tdmligen utforliga karakteristiker av de tva sétten att resonera. Om
det analytiska séttet att resonera anfor han bl a:

This type of reasoning reduces problem situation to a core set of underlying
causal relationships. All effort is directed toward detecting these relationships
and manipulating the decision variables (behavior) in such a manner that some
”optimal” equilibrium is reached with respect to the objectives. A more or less
explicit model, often stated in quantitative terms, forms the basis for each
decision.

(Huysmans, 1970, sid 39)

Om det heuristiska séttet att resonera anfoér han

A person using this type of reasoning emphasizes workable solutions to total problem
situations. The search is for analogies with familiar, solved problems rather than for a
system of underlying causal relationships. Common sense, intuition, and unquantified
*feelings’ of future developments play an important role to the extent that heuristic
reasoning considers the totality of the situation as an organic whole rather than as a
structure built up from clearly identifiable parts.

(Huysmans, 1970, sid 39)

Vidare anf6ér Huysmans att det &r svart att klarldgga vilka mekanismer som leder
fram till ett beslut vid ett heuristiskt sétt att resonera. Han anger ocksa att de tva
beskrivna sétten att resonera snarare dr att betrakta som tva extremlédgen pa en skala
an som tva klart atskilda sétt. Han papekar ocksa att séttet att resonera hos en viss
person kan variera Gver tiden och mellan olika situationer.

Huysmans fOrutsétter att en operationsanalytiker presenterar en beslutsfattare
rekommendationer for handlandet. Implementering av budgetsimulering avser snarare
implementering av en metod. En budgetsimuleringsmodell ldmnar inga fardiga rekom-
mendationer. For att en budgetsimuleringsmodell skall kunna ge vigledning vid
beslutsfattande, maste den anvdndas av beslutsfattarna. Vid budgetuppstillandet har
man sillan en sa vélstrukturerad situation att en expert kan anvinda modellen och tala
om vad den ger for rekommendationer. Beslutsfattarna maste sjdlva anvénda modellen
for att ha gliddje av den. Med anvidndning menas hér att man begir eller sjalv utfor
korningar med modellen och att man specificerar forutsittningarna for korningarna.

Huysmans behandlar modellférstaelse som en viktig faktor vid implementeringen av
operationsanalys. Det finns anledning anta att synpunkterna i detta avseende ér tillimp-
liga dven vid implementering av budgetsimulering. Saval vid operationsanalys som vid
budgetsimulering kréivs ju fortroende for modellens vérdering. Modellférstaelse dr
emellertid inte, néar det géller budgetsimulering, tillrackligt. Beslutsfattarna méaste ocksa
ldra sig anvidnda modellen vid sin planering, Nagon form av rutiner for anvéndning av
modellen maste utvecklas. Som diskuterats i kapitel 5 innefattar sadana rutiner alterna-
tivsOkningsprocess och nagot kriterium pa nér s6kprocessen skall avbrytas.

Organisationsberoende egenskaper

Tanken att en organisation kan vara mer eller mindre anpassad for att underlitta
fordndringar har framf6rts av bl.a. Burns och Stalker (1961). De skiljer mellan meka-
niska och organiska system (a a, sid 119—122). Dessa tva typer dr att betrakta som
extremlédgen pa en skala. I ett mekaniskt system dr olika befattningshavares uppgifter
vil avgrdnsade. Relationen mellan olika uppgifter och organisationens mal framhalls
inte. Organisationen dr hierarkisk. Olika befattningshavares ansvar dr knutet till
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uppfyllande av deras respektive uppgifter och inte till deras bidrag till uppfyllandet av
organisationens mal. I ett organiskt system dr de individuella uppgifterna mindre
vélavgrinsade. Befattningshavarnas ansvar dr inte heller knutet till bestdmda uppgif-
ter. Det dr mindre vilavgrdnsat och avser befattningshavarnas bidrag till
organisationens mal.

Burns och Stalker anser att ett organiskt system &dr mer dgnat att underldtta
fordndringar. Kommunikationen i organisationen blir mer dndamaélsenlig. Risken for
att befattningshavare blir konservativa f6ér att sla vakt om uppgifter och status blir
mindre.

Wallroth (1968, del 2, kap 2) skiljer mellan tva sitt att l0sa ett uppkommet problem.
Det teknokratiska angreppsséttet innebdr att man forst utvecklar en 10sning och sedan
omsitter den i praktiken. Lampligen utvecklas Idsningen av en person med expertkun-
skaper, gidrna en konsult. Det humanistiska angreppssittet innebédr att man séker
anpassa organisationen, sa att den ldtt kan anpassa sig till de krav, som fordndringar i
omgivningen stédller. En anhéngare av det humanistiska angreppssittet anser inte att
en lGsning kan utvecklas utanfor den organisation den skall tillimpas i, utan att den
maste utvecklas inom organisationen.

Wallroth redovisar erfarenheterna fran inférandet av ett nytt system for langsiktspla-
nering vid Patent- och Registreringsverket. Under arbetets gang sag man sig tvingad
att Overge ett ursprungligen teknokratiskt angreppssitt till forman for ett mer humanis-
tiskt.

Schein (1969) behandlar processkonsultation. Med detta begrepp menar han en
arbetsmetod fOr en organisationskonsult. Metoden gar ut pa att konsulten gar in i en
organisation, ddr hans kontaktman upplever ett problem. Konsulten hjélper sedan till
att stilla en diagnos pa problemet. Syftet dr att han skall hjilpa medlemmarna i
organisationen att diagnosticera problemet och finna de nya organisationsformer som
l16ser det, och inte att konsulten sjilv skall fOresla 16sningen. Huvudmotivet for
angreppssittet formulerar Schein pa foljande sétt:

It is a key assumption underlying P-C that the client must learn to see the problem for
himself, to share in the diagnosis, and to be actively involved in generating a remedy. The
process consultant may play a key role in helping to sharpen the diagnosis and
providing alternative remedies which may not have occurred to the client. But he
encourages the client to make the ultimate decision as to what remedy to apply. Again,
the consultant does this on the assumption that if he teaches the client to diagnose and
remedy situations, problems will be solved more permanently and the client will be able
to solve new problems as they arise. ..

(Schein, 1969, sid 7)

Schein dr en fGresprakare for vad Wallroth kallar ett humanistiskt angreppssitt.
Detta angreppssitt maste fOrutsitta en i viss utstrdckning organisk organisation.
Medlemmarna i organisationen skall tillsammans diagnosticera och lésa organisatio-
nens problem. Detta kan knappast fungera om olika befattningshavare endast intresse-
rar sig for sin vdlavgriansade uppgift.

Hur starka ir skilen for ett humanistiskt angreppssiitt vid ett inférande av
budgetsimulering? Svaren blir beroende pa situationen. Nagra egenskaper i situatio-
nen, som talar for ett humanistiskt angreppssétt ar

— Nir budgetsimulering dr en 16sning, som Overvigs for att 16sa ett akut problem som
uppkommit och som berér stora delar av organisationen. Denna situation dr den
som behandlas av Schein och Wallroth.
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— Nidr ett inférande av budgetsimulering i avgérande grad kan foridndra vissa befatt-
ningshavares stéllning och uppgifter i organisationen. Om en férdigutvecklad
16sning foreldggs dessa befattningshavare, finns risk for att de inte accepterar den
och reagerar med forsok till sabotage.

— Niér utvecklingsprocessen av modellen dr beroende av kunskapstillforsel fran
befattningshavare i olika delar av organisationen.

Nu dr dven distinktionen teknokratisk-humanistisk att betrakta som extremlédgen pa
en skala. Ett strikt teknokratiskt angreppssétt skulle innebédra att modellen utvecklades
av en extern eller intern expert och sedan forelades anvdndarna. Ett rent humanistiskt
angreppssitt skulle innebdra att modellen fick véxa fram i organisationen. En
mellanform kan vara att en expert utvecklar modellen under stark medverkan fran an-
vindarna.

Targama (1974) forutsdtter ndrvaron av specialister i ett AR-projekt. Han diskute-
rar olika former av medverkan fran anvidndarnas sida, och papekar att valet av
genomforandestrategi sedd ur specialisternas synvinkel blir beroende av hur denna
medverkan varit i projektet. Ju mer atskilda utvecklingen av en teknisk 16sning pa ett
AR-problem och l6sningens genomforande ar, desto mindre mdjlighet har man att
vidta atgédrder for att underldtta genomforandet.

8.5.2 Faktorer av betydelse for de gjorda erfarenheterna

Vi skall nu atervdnda till praktikfallet. FOrst diskuteras nagra egenskaper i foretaget
och hos modellen som kan bedomas ha betydelse for de gjorda erfarenheterna.

— Modellen &dr en budgetstommemodell med lag formaliseringsgrad, vilken i hog
grad paminner om en tidigare utnyttjad budgetstomme.

— Beslutsfattarna i foretaget maste med Huysmans terminologi sdgas ha ett timligen
utpréglat heuristiskt sétt att resonera. Denna uppfattning baseras inte pa nagra test
utan pa intervjuer och studier av beslutsfattarnas sitt att arbeta vid planeringen.
De ér negativa till forsok till formalisering av prognossamband och forlitar sig i hog
grad pa sunt férnuft och kinsla fér vad som verkar rimligt. Hir bor papekas att
detta naturligtvis inte utesluter en noggrann och systematisk insamling av informa-
tion, som skall ligga till grund for beslutsfattandet.

— Modellen ir inte av den karaktdren att anvdndningen kunde vidntas medf6ra i
avgorande grad fordndrade uppgifter eller inflytande fér nagra befattningshavare i
organisationen. Inga befattningshavare forefoll heller vinta sidana foridndringar.

— Beslutsfattarna har en mycket stark stéllning i organisationen. De har en
marknadskdnnedom av stor betydelse vid planeringen och de var upptagna. Att
sOka fa dem att anvinda nagon stdrre del av sin tid till nagot som de sjélva inte
beddémde vara sirskilt angeldget, beddmdes av ingen i foretaget som mdgjligt eller
Onskvart.

— Beslutsfattandet sker i varje planeringscykel under tidspress. Denna orsakas av att
man Onskar ha sa mycket marknadsinformation som mgjligt vid beslutsfattandet,
varfor detta ldggs nédra det senaste datum da flygprogrammet respektive prislistan
maste vara klara.

— Beslutsfattarnas instéllning till modellen som planeringsinstrument, sadan den
redovisades vid presentationen av den firdiga modellen, var snarast i princip
positiv. Som orsak till den bristande implementeringen anger man tidspressen.
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Hypoteser

Flera av de tinkbara implementeringshinder, som ovan diskuterades allmént, &r i det
aktuella foretaget knappast for handen. Bristande modellférstaelse torde knappast ha
forelegat. Vid presentationen av modellen hade beslutsfattarna de centrala begreppen
och sambanden klara for sig, och detaljer om vilka oklarhet radde var litta att forkla-
ra. Detta 4r ju vad man kunnat vinta sig med tanke pa att modellen dr en
budgetstommemodell, som padminner om en tidigare utnyttjad budgetstomme. Ingen av
anvindarna kan heller ha upplevt modellen som ett hot mot sin stéllning. I princip
torde man ocksa vara intresserad av ett hjilpmedel, som man bedomer sig ha gladje
av.

Snarare ligger en forklaring till den tréga implementeringen i att utveckling av
anvandningsrutiner erbjuder problem. Modellanvindningen krdver ju av heuristiska
beslutsfattare att de dndrar sitt sdtt att resonera i riktning mot ett mer analytiskt
tankande.

Med utgangspunkt fran ovanstaende synpunkter kan féljande hypoteser formuleras

H,: Kravet pa modellforstaelse uppfylls vél av en budgetstommemodell, vilken liknar
en tidigare utnyttjad budgetstomme.

Hypotesen bygger pa forutsittningen att anvdndarna dr vil fortrogna med en
tidigare budgetstomme.

H,: Implementering av en budgetsimuleringsmodell méter ett motstdnd hos heuristiskt
resonerande beslutsfattare.

Hypotesen bygger pa forutsittningen att budgetsimulering kréver ett i viss utstrack-
ning analytiskt sétt att resonera och att inldrning krivs av personer, som inte redan
har ett sadant.

H;: Implementering av en budgetstommemodell, vilken paminner om en tidigare
utnyttjad budgetstomme, mdter inga kognitiva problem hos en analytiskt resone-
rande beslutsfattare.

Eftersom modellens beskrivning, bér vara vilkdnd och analytiska beslutsfattare
tdnker pa det sitt som modellanvindning forutsitter, bor beslutsfattarna utan storre
svarigheter kunna f6rstd och anvinda modellen.

Andra faktorer som torde ha haft betydelse for erfarenheterna ir tidspressen vid
planeringen och beslutsfattarnas starka stallning i organisationen. Att i en stressad
situation i franvaro av patryckningar fran andra befattningshavare i organisationen
borja préva nya rutiner, nir man har gamla som man bedomer som tdmligen
dndamalsenliga, stiller stora krav pa intresset for de nya rutinerna.

Tidspress under planeringen kan ocksa utgéra ett rationellt skdl mot modellanvind-
ning dven i frAnvaro av kognitiva hinder. Rutiner som innefattar systematisk
vérdering, kinslighetsanalysering och jimforelse mellan olika alternativ krdver trots
datorns berdkningssnabbhet mer tid dn de gamla rutinerna. Det 4r mdjligt att
kostnaden for denna tid med fog kan bedomas som stGrre 4n virdet av de potentiella
planeringsvinster, som kan uppnéas med hjilp av modellen.

Foljande hypoteser fas:

H,: Tidspress vid planeringen &r en faktor, som hos heuristiska beslutsfattare okar
motstandet mot implementering av en modell for planeringsindamal.

H,o: Tidspress vid planeringen kan 6ka kostnaderna for att utnyttja budgetsimulering
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radikalt, och kan ddrmed oavsett beslutsfattarnas egenskaper utgora en forkla-
ring till bristande implementering av en budgetsimuleringsmodell for planerings-
dndamal.

Vi har nu diskuterat orsaker till att implementeringen av modellen for planerings-
andamal har gatt trogt. Nu kan en implementering mycket vél fortfarande vara pa
vig. Modellen anviénds for storre delen av berdkningsarbetet vid budgetuppstéllandet,
och beslutsfattarna dr medvetna om vilka tjdnster de kan begéra av modellen. I och
med detta kan beslutsfattarna s& smaningom lira sig ett nytt sétt att tdnka, och
modellen s smaningom vixa in i rutinerna. Vissa tecken pa detta har setts. Vid den
senaste prissittningen (hosten 1974) har beslutsfattarna utnyttjat modellen fér enstaka
problemdestinationer med pressad l6nsamhet for att utvérdera olika pris-beldggnings-
alternativ. Dérigenom har man alltsd provat att éverge sina gamla rutiner.

Det dr dnnu for tidigt att sdga om detta &r ett tecken pa att modellanvandningen sa
smaningom kommer att paverka planeringsrutinerna mer genomgripande. Om vi antar
att detta &r fallet fas foljande hypoteser:

H,,: Motstandet hos heuristiska beslutsfattare mot att utnyttja en budgetstommemo-
dell for planeringsindamal kan sa sméaningom sldppa genom att modellen
anvinds for berdkningsdndamal vid planeringen och genom att beslutsfattarna
informeras om de tjinster de kan begiira av modellen.

H,,: Ett svarlost planeringsproblem kan fungera som utldsande impuls till ett forsék
att utnyttja en budgetstommemodell for planeringsindamal.
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Kapitel 9

Budgetsimulering i ett foretagsspel —
ett laboratorieexperiment

9.1 KAPITLETS INNEHALL OCH SYFTE

I detta kapitel behandlas ett experiment med studenter i ett foretagsspel. Experimentet
genomfordes i ett tidigt skede av projektet. Dess syfte var att belysa anvéndbarheten
avbudgetsimulering samt ocksa att préva anvéndbarheten av laboratorieexperiment for
detta dndamal. Det sistndmnda syftet skall ses mot bakgrund av att experimentet
genomfdrdes vid en tidpunkt da de praktiska erfarenheterna av budgetsimulering var
mycket sparsamma.

I experimentet fick deltagarna mdjlighet att utnyttja tva typer av budgetsimulering.
Dels erbjods de budgetsimulering med en budgetstommemodell, som hade samma
sambandsbeskrivning som fOretagets redovisningssystem, och dels erbjods de budget-
simulering med hjélp av modeller, vilka rymde prognossamband som deltagarna sjélva
fick formalisera. Den forsta typen av modell kunde endast vara till hjélp att utvdrdera
handlingsprogram i ekonomiska termer, forutsatt att beslutsfattarna sjélva uppskattade
konsekvenserna av varje handlingsprogram. Den andra typen av modell skulle kunna
utvérdera olika handlingsprogram, utan beslutsfattarna vid varje korning uppskattade
konsekvenserna.

Resultatet av experimentet var satillvida negativt att speldeltagarna i mycket liten
utstrdckning utnyttjade budgetsimulering som ett planeringshjdlpmedel. Experimentet
stoder dock nagra av de tidigare framforda slutsatserna om vad som &r viktiga
faktorer for budgetsimuleringens effektivitet.

9.2 BESKRIVNING AV FORETAGSSPELET

Det valda foretagsspelet beskrivs Sversiktligt i detta avsnitt.! Fér en mer detaljerad
beskrivning hinvisas till Sundquist och Osterlund (1970, app. 3).

I spelet delas speldeltagarna upp i fem grupper vilka var och en tilldelas ett foretag.
Spelet spelas i perioder. Varje period ldmnar grupperna for sitt fOretag in en
beslutsblankett. Senare erhaller grupperna periodens resultat i form av ett bokslut.
Samtidigt erhalier grupperna ocksa viss information om marknaden. Med hjdlp av
denna och tidigare erhéllen information fattar gruppen sedan beslut fér ndsta period,
osv.

Foretagen i spelet antas tillverka en enda produkt. Beslut fattas i varje period om
pris, reklaminsats, produktutveckling, kapacitetsutnyttjande, nyinvestering, rationalise-
ring, upplaning respektive amortering samt bankinséttning respektive bankuttag. Samt-

! Spelet utvecklades ursprungligen av Agersnap och Johnsen. Det har vidareutvecklats av Hallsten.
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liga beslutsvariabler dr uttryckta i kronor utom kapacitetsutnyttjandet som ir uttryckt
i maskintid.

Foretagens forséljningsintikter bestar av priset multiplicerat med efterfragad volym
forutsatt att foretaget kan leverera hela denna. Annars blir forsiljningsintékterna lika
med priset multiplicerat med tillgénglig volym. Icke séld volym lagras till nista period.
Inga kostnader for detta utom rdntekostnaderna forekommer,

Foretagens kostnader utgbrs av tidsrorliga produktionskostnader, kostnader for
kapacitet och rationalisering, fasta administrations- och forséljningsomkostnader, kost-
nader for reklam och produktutveckling samt réintor.

Foretagets intdkter utgbrs av forsdljningsintdkter, samt om kapital finns insatt pa
bank, rintor pa detta.

Kapacitet médts i maskintid. Produktionsvolymen bestdims som produkten av
utnyttjad kapacitet och ett produktivitetsindex. Detta 0kas genom rationaliseringsinsat-
serna. Grupperna har full information om hur mycket olika rationaliseringsinsatser
Okar index.

De tidsrorliga produktionskostnaderna bestims som en funktion av utnyttjad
kapacitet. Dessutom finns en viss kostnadsOkning inbyggd 1 spelet. Grupperna kadnner
till att utnyttjad kapacitet och periodnummer &r bestdmningsfaktorer vad giller pro-
duktionskostnaderna men de kinner inte de exakta sambanden. Den enda information
som finns att tillgd om de tidrorliga produktionskostnaderna &r férutom bestdmnings-
faktorerna historiska data.

Efterfragan bestdms som en fuktion av pris, reklam, produktutveckling samt ett
konjunkturindex som meddelats grupperna. Inte enbart det egna foretagets beslut utan
dven konkurrenternas har betydelse for efterfragan. Vad géller reklam och produktut-
veckling har savil insatser i tidgare som i den aktuella perioden betydelse. Grupperna
vet att efterfragan kan paverkas via pris, reklam och produktutveckling, men ingenting
om hur denna paverkan sker.

For att finansiera sina investeringar har foretagen mdjlighet att lana upp pengar till
ett belopp motsvarande hdgst hélften av virdet av foretagens ej avskrivna anldggnings-
tillgangar. Réntan dr 10 %. Dessutom finns en hdgsta grins for upplaningen varje
period.

Kapital som foretaget inte Onskar anvdnda under en viss period kan séttas in pa
bank till ridntan 5 %.

Forsdljningspriset far fran period till period inte &ndras mer &n ett visst belopp.

Som mal var uppsatt att foretagen skulle fa sa stor langsiktig 6kning av det egna
kapitalet som mojligt.

9.3 FORSOKSUPPLAGGNING

Foretagsspelet spelades tre ganger. Den forsta och den tredje gangen var forsGksperso-
nerna studenter. Den andra gangen var forsdkspersonerna forskare vid HandelshGgsko-
lan i Stockholm. Det forsta forsokets forlopp var det foljande:

— Grupperna spelade spelet i en period for att alla skulle bli fortrogna med
spelforutséttningarna

— 1 nésta period blev tva av fOoretagen ombedda att tillsdtta en projektgrupp for att
utveckla de samband de trodde lag till grund for bestimning av tidsrorliga
produktionssédrkostnader samt efterfragan. Det forklarades for dessa grupper att de
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sedan skulle erbjudas méjlighet till budgetsimulering och att de framtagna samban-
den skulle ligga till grund for denna. Idén med budgetsimulering forklarades
skriftligt och muntligt.

— Projektgrupperna fick tva perioder for att arbeta ut sambanden. Dessa programme-
rades och fogades in i ett program som var forberett for budgetsimulering.

— Projektgrupperna fick mojlighet att testa beslutsforslag med hjélp av de uppstéllda
sambanden. Antalet var maximerat till atta. Projektgrupperna arbetade avskilt fran
resten av den grupp som skotte respektive foretag.

— Projektgrupperna fick vilja ett beslut med ledning av resultaten av budgetsimule-
ringen. Detta var inte det egentliga beslutet for respektive foretag utan detta fattades
av de deltagare som inte arbetade i projektgruppen. En speciell kérning gjordes
emellertid for att utvirdera projektgruppernas beslut. Dessa fick alltsa reda pa hur
det hade gatt om deras beslut varit foretagets verkliga beslut.

— Projektgrupperna upplostes och deras deltagare aterforenades med sina ursprung-
liga grupper. Dessa erbjods mdjlighet att i fortsittningen anvénda budgetsimulering
om sa befanns limpligt. De erbjods ocksa att dndra modellens samband alltefter-
som ny information strémmade in.

Upplédggningen av det andra forsdket var nagot annorlunda. Dar kordes ett beslut
varje eller varannan dag. Foretagen skottes av en eller tva personer. Ett av fOretagen
erbjods mojlighet till budgetsimulering. Denna skulle utforas helt av de tva personer
som skotte foretaget ifraga. Dessa hade tillgang till dator samt programmen for budget-
simulering och kunde sjéilva programmera det erforderliga sambandet for bestdmning
av efterfragan. Information om tidrorliga produktionssérkostnader vid olika utnyttjad
kapacitet hade i detta forsok meddelats foretagen.

I detta forsk drev deltagarna alltsa spelet som en bisysselsittning och hade
mojligheter att -avsédtta den tid de Onskade at spelet. I det forsta forsdket var det i
genomsnitt en knapp timme mellan besluten av vilken cirka en kvart forflot fran det att
ett beslut avlimnats tills dess resultat erholls.

I det tredje forsoket erbjods samtliga grupper budgetsimulering. Forst i detta forsok
erbjods grupperna budgetsimulering utan prognossamband. De grupper som var
intresserade av metoden fick vilja om de ville utnyttja prognossamband eller inte.
Syftet att studera vdrdet av budgetsimulering utan prognossamband tillkom alltsa,
sedan gruppernas svarigheter att utnyttja budgetsimulering med prognossamband
konstaterats.

Ett forsOk i ett foretagsspel med en i viss man liknande uppldggning har utforts av
Higg (1966, kapitel 5). Han studerade deltagarnas beteende i ett foretagsspel, och
formulerade pa basis av dessa studier prediktiva modeller, som skulle férutsidga delta-
garnas beslutsfattande. Tva olika spelgenomf6randen studerades. Pa basis av vart och
ett av dessa formulerades en modell. Den viktigaste utgangspunkten vid formuleringen
av modellerna var de idéer betrdffande alternativsokning, inldrning och 16sning av
malkonflikter, som presenterades av Cyert och March (1963).

Higg testade sedan en av sina prediktiva modeller i ytterligare ett spelgenomfGran-
de. De beslut som verkligen fattades Overensstimde nagorlunda vidl med dem som
forutsdgs av modellen. Vidare erbjods deltagarna i spelet att kopa modellen. Nagra av
grupperna gjorde detta. De hade da inte fatt ta del av den. Ingen av grupperna var
emellertid, sedan de presenterat modellen, villig att folja modellens beslut. Som skél
angav deltagarna dels att modellen inte beaktade vissa faktorer de 6nskade beakta,
dels att modellen inte limnade utrymme for en offensiv marknadspolitik.
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Haégg utvecklade alltsd en modell med vilken deltagarna i spelet kunde erbjudas far-
diga beslut. I det hir diskuterade forsoket erbjods deltagarna endast datorkapaciteten
och programmeringshjélp. Skillnaden i angreppssitt motiverades av olikheter i syfte.
Higgs syfte var att fran en given teoretisk utgiangspunkt soka beskriva nagra
beslutsprocesser i ett foretagsspel. Erbjudandet till deltagarna i ett senare spelgenom-
forande att anvdnda modellerna var ett led i testen av deras validitet. Vi var
intresserade av att studera anvidndbarheten av en metod. Det var da angelédget att inte
erbjuda deltagarna nagon information, som de inte haft mdjlighet att skaffa sig utan att
anvinda metoden. Av detta skil kunde deltagarna inte erbjudas firdiga modeller.

9.4 FORSOKENS RESULTAT

Den priméra avsikten med experimentet var att studera hur de grupper som erbjods
budgetsimulering agerade. P4 grund av begrinsad programmerings- och datorkapacitet
kunde i det forsta forsoket endast tva grupper erbjudas budgetsimulering.

Nir idén med budgetsimulering presenterades for grupperna visade de intresse for
arbetet med detta. Sedan projektgrupperna arbetat nagon tid med att bestimma de sok-
ta sambanden framfordes i bada grupperna att uppgiften var for svar och att de
samband som skulle erhéllas inte skulle ge prognoser som var vérda att beakta. Detta
bekriftades senare ndr de fOrst inlimnade sambanden programmerats, dd en av
grupperna fick negativa forsdljningssiffror i sina budgetforslag. Modellen dndrades
dock och i ndsta period hade bada grupperna fatt fram prognoser som verkade
rimliga.

De beslut som fattades av projektgrupperna i den period nér dessa fattade
sjdlvstindiga beslut var i bada fbretagen tdmligen likartade respektive foretags
egentliga beslut. I ett féretag lyckades projektgruppen bittre dn de 6vriga i foretaget och
i ett foretag lyckades projektgruppen av resultatet att ddma sdmre. En jaimforelse mellan
projektgruppernas och de 6vrigas i foretagen resultat dr dock inte speciellt intressant att
gora i en period. Projektgrupperna var i sitt beslutsfattande inte tvungna att anvénda re-
sultaten av budgetsimuleringen och dven om de gjort detta kan eventuella skillnader i re-
sultat vara beroende av manga andra faktorer 4n anvdndning av budgetsimulering.

Nar sedan projektgrupperna aterférenades med den ursprungliga gruppen anvinde
en av grupperna budgetsimulering en gang. Fyra beslutsforslag testades med hjilp av
den gamla modellen. Den grupp som gjorde detta arbetade med att fa fram en ny
modell men gav sd smaningom upp. De angav som en viktig orsak till misslyckandet
att de for det mesta lyckades sélja hela sin produktion och da inte fick nagon
uppfattning om efterfragans exakta vérde.

Det andra foretaget som hade mgjlighet att anvidnda budgetsimulering avstod helt
dérifran nér de inte lingre hade uttryckliga instruktioner att arbeta med denna metod.

I det andra forsoket hade endast en grupp mojlighet att anvanda budgetsimulering.
Denna grupp kinde till vad tekniken gick ut pad och var ocksa vil fortrogen med
anvidndning av dator och kvantitativa metoder Over huvud taget. Deltagarna
hade mdgjlighet att anvénda budgetsimulering om de trodde att de skulle ha glidje av
detta men de hade inga instruktioner att arbeta med tekniken.

Denna grupp avstod helt och hallet fran att anvidnda budgetsimulering. Motive-
ringen var att detta for att ge nagot i spelet anvindbart resultat skulle krdva mer
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information dn vad som fanns att tillga efter det antal perioder som spelats.

Det tredje forsoket gav liknande resultat. Anvéindningen av budgetsimulering var
begrinsad. Tva grupper provade i en period budgetsimulering utan prognossamband.
Nagra olika handlingsprogram utvirderades under nagra olika fGrutsdttningar be-
trdffande efterfragan. Man tyckte emellertid att osdkerheten var for stor for att man
skulle ha nagon stérre glddje av resultaten.

9.5 DISKUSSION AV FORSOKENS RESULTAT

Forsokens resultat kan sammanfattas sa att ingen av grupperna ansag sig ha glidje av
budgetsimulering, med eller utan prognossamband.
Nagra tdnkbara orsaker till dessa resultat ér:

— Planeringssituationen var inte sddan att budgetsimulering hade nagot potentiellt
virde.

— Den modell som erbjéds var mindre realistisk.

— Tidsbrist vid planeringen forhindrade ett effektivt utnyttjande av budgetsimulering.

— Beslutsfattarna hade inte ett tillrdckligt analytiskt sdtt att tdnka fOr att de skulle
vara intresserade av budgetsimulering (jfr avsnitt 8.5.1).

— Beslutsfattarna var inte motiverade att préva metoden.

Foretagsspelet dr sa utformat att god planering atminstone pa sikt skall spegla sig i
foretagens ekonomiska resultat. Det framstar inte heller som sjélvklart vilka beslut
som borde fattas. Handlingsfriheten och komplexiteten ar alldeles klart tillrdckligt
hoga for att budgetsimulering skulle kunna vara intressant. Reversibiliteten dr mycket
lag. Ingen omprévning av fattade beslut sker ju under budgetperioden.

Svarare kan det da vara att bestimma regularitet och informationstillgang. Nér del-
tagarna borjar spelet har de endast ldst en spelinstruktion och har ingen tidigare
erfarenhet av det. De har d& mycket begridnsad information om sambandet mellan de
beslut som fattas av de olika féretagen och deras ekonomiska resultat. Inte heller har i
utgangsldget nagra tumregler hunnit utbildas, &ven om regularlteten skulle vara tillrdck-
ligt hog for att medge effektiva tumregler.

Forutséttningarna for en god planering ér alltsa sdmre i borjan av spelet, dn sedan
spelet pagatt ett antal perioder. Spelet spelades emellertid endast 8—10 perioder. Enligt
deltagarna sjdlva hade dealltférdaliginformation, om vilka konsekvenserna av deras
besiut skulle bli, for att ha glddje av att fa olika handlingsprogram utvdrderade i
budgettermer, dven om inga prognossamband fanns i modellen. Annu mindre glidje
skulle man ha av en modell, ddr man lagt in osdkra prognossamband.

Det dr tdnkbart att deltagarna, om spelet pagatt ett stort antal perioder, skaffat sig
tillrdcklig information om spelmodellen, spelets “verklighet”, for att budgetsimulering
skulle vara av storre vidrde. Samtidigt dr det tdnkbart att de ocksa Over en ldngre
tidsperiod lyckats utveckla effektiva tumregler, vilket skulle minskat det relativa vardet
av budgetsimulering. Sadana regler maste emellertid fér att vara effektiva goras
timligen komplexa. Det dr svart att se vilken typ av regularitet, som skulle mojliggora
enkla tumregler.

Den budgetsimuleringsmodell, som erbjods grupperna hade som nidmnts, bortsett
franeventuella prognossamband, samma sambandsbeskrivning som fOretagets (externa)
redovisningssystem. I budgetsimuleringsmodellen tillimpades ocksa samma viarderings-
normer som i redovisningssystemet. Detta ledde till att det budgeterade periodresulta-
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tet enligt budgetsimuleringsmodellen kunde ge en missvisande bild av inverkan pa
foretagets langsiktiga l6nsamhet av periodens program. Som exempel kan nimnas att
insatser pa reklam och produktutveckling fordes som kostnader, trots att de hade lang-
siktiga effekter pa efterfrigan. Vidare var lagervirderingsnormerna mycket forsiktiga.

Om grupperna, som de instruerats, betraktade langsiktig 16nsamhet for foretaget som
mal, hade de alltsa svart att omedelbart tolka resultaten av modellens utvirdering, dven
om de prognosvariabler respektive prognossamband den byggde pa var riktiga.

Tidsbrist vid planeringen var med stor sannolikhet en faktor, som fOrsvarade
anvdndandet av budgetsimulering. F6r att man skall ha glidje av att fa olika
handlingsprogram utvirderade i budgettermer, krédvs att man har tid savil vid besluten
om vilka handlingsprogram, man vill ha utvidrderade, som vid analysen av resultaten.
Att fatta beslut med hjilp av allmidnna kvalitativa resonemang kréver mindre tid. Nu
kan man hévda att tidsbrist inte férelag i det andra forsoket. Det spelades ju med ett
beslut i veckan. Deltagarna erbjods emellertid i detta fors6k endast budgetsimulering
med prognossamband. Svarigheterna att formulera valida prognossamband kan ha
varit sa stora att metoden inte haft nagot virde, trots att tid fanns. Om deltagarna i
detta spel erbjudits budgetsimulering utan prognossamband, kanske framgangen blivit
storre.

Inga test gjordes for att faststilla beslutsfattarnas sdtt a#t tdinka. De var emellertid
studenter och forskare i foretagsekonomi. Det finns inga skal att anta att de skulle ha
ett mindre analytiskt sétt att tinka dn budgeterare i praktiken.

Betriffande beslutsfattarnas motivation kan siagas att deltagarna forefoll klart
intresserade av spelet och av sina respektive foretags resultat. De borde da vara
motiverade att prova budgetsimulering forutsatt att de beddémde metoden kunna ha na-
got véarde.

9.6 SAMMANFATTNING AV FORSOKSRESULTATEN

De forsoksresultat som dr av mera generellt intresse kan sammanfattas pa foljande
sdtt:

— Den egenskap i planeringssituationen som i avgdrande grad minskade virdet av
budgetsimulering var informationstillgangen.

— Tidsbrist vid planeringen bidrog till att forsvara anvidndandet av budgetsimulering.

— De virderingsnormer som lag till grund for den erbjudna modellens berdkning av
det kortsiktiga resultatet ledde till att detta stod i relativt dalig Gverensstimmelse
med fOretagets langsiktiga mal. Detta bdor ha minskat vdrdet av de erbjudna
modellerna.

Dessa resultat dverensstdmmer med synpunkter som anforts pa andra stéllen i detta
arbete. Betydelsen av informationstillgang har behandlats i kapitlen4och 7. Virdet av
tillridcklig tid vid planeringen har behandlats i kapitel 8. Betydelsen av att budgetsimule-
ringsmodellen dr valid har behandlats i kapitel 3.

9.7 FORETAGSSPEL SOM UNDERSOKNINGSMETOD

Vi skall avslutningsvis 1dmna nagra synpunkter pa i vad man foretagsspel kan vara en
lamplig metod for att underska anvdndbarheten av budgetsimulering.
Edstrom (1969) anfor fyra faktorer som paverkar den externa validiteten vid
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forskning med hjélp av fretagsspel.

We use four concepts in analysis of the difference between the model and what it seeks
to represent. These are similarity of components, operating structure, goal structure, and
environmental influence. (Edstrém, 1969, sid. 25)

Edstrom utgar alltsa fran att ett foretagsspel dr en modell av ett verkligt system och
att den externa validiteten vid forskning med fGretagsspel blir beroende av likheten
mellan modellen och det verkliga systemet.

Det system, som studeras i de redovisade forsdken dr budgeteringssystemet i ett
foretag. Olikheterna édr stora mellan detta system i fOretagsspelet och ett verkligt
foretag vad géller ménniskornas roller i systemet. Dessa roller kan da inte studeras i
ett foretagsspel.

Likheterna &r visentligt storre vad géller planeringssituationen och forutsittningar-
na for planeringen. En vésentlig komponent i budgeteringssystemet dr budgetsystemet,
d.v.s. den foretagsbeskrivning man arbetar med vid planeringen. Denna éar i féretags-
spelet mer Oversiktlig, men stora likheter finns. Likheter kan hir ocksa finnas i den
operativa strukturen, d.v.s sittet att arbeta vid planeringen, malstrukturen och
omgivningens inflytande. Spelet dr utformat med syftet att likheter i dessa avseenden
skall finnas.

Det bor av ovanstaende resonemang att doma vara mdjligt att studera virdet av
budgetsimulering med hjdlp av foretagsspel. Samtidigt pekar dock erfarenheterna fran
det aktuella experimentet pa svarigheter med denna metod.

Erfarenheterna fran experimentet behdver naturligtvis inte vara generellt intressanta
utan kan vara helt beroende av den valda forsoksuppldggningen. Har maste ocksa
konstateras att forsoksuppldggningen skulle kunna fGrbéttras bl.a. i féljande avseen-
den

— Budgetsimulering utan prognossamband borde erbjudits vid alla spelen. Framfor
allt hade det varit intressant att se om metoden da beddmts vara av intresse i det
spel, dir tidspress inte forelag.

— "En budgetsimuleringsmodell med hdnsyn till den langsiktiga ldnsamheten, korrek-
tare periodisering och lagervirdering borde ha erbjudits, eller ocksa borde deltagar-
na sjdlva fatt utforma periodiseringsregler och lagervirderingsnormer. Om de trots
detta inte varit intresserade av budgetsimulering, hade man haft starkare beldgg for
de dragna slutsatserna.

Ovan ndmnda synpunkter kunde ha beaktats utan att forsdkens resursansprak i
avgorande grad hade Gkats. Med en stirre resurssatsning hade ytterligare forbattringar
kunnat goras.

— Deltagarna kunde ha givits ekonomiska incitament att efterstrava god langsiktig
l6nsambhet.

— Spelet kunde ha spelats under mindre tidspress. Mdjligheterna till budgetsimulering
kanske da varit stGrre.

— Spelet kunde ha spelats under ett vésentligt storre antal perioder. Deltagarna hade
da haft tillfdlle att ldra sig spelets verklighet. Med Okande information kanske
budgetsimulering hade haft storre intresse.

— Speletkunde dubblerats. Alla grupper utom en kunde skoétt sitt foretag samtidigt fér
tva olika spel. Det sista fOretaget skits av en grupp i vart och ett av de tva spelen.
Den ena gruppen har instruktioner att anvénda budgetsimulering, medan den andra
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gruppen inte har detta. Framgangen hos det foretag, som anvinde budgetsimulering
skulle kunna jimféras med framgangen hos det féretag, som inte gjorde detta.

Aven om forsdksuppldggningen saledes skulle kunna utvecklas dr det forfattarens
asikt att experiment med fGretagsspel 4r en mindre ldmplig metod att belysa
anvidndbarheten av budgetsimulering. Denna asikt motiveras bl.a. av problemstall-
ningens generella karaktir. Mera avgrinsade och vildefinierade problemstéllningar
maste antagligen viljas fOr att experiment med fGretagsspel skall vara en lamplig
undersdkningsmetod. Dessutom finns nagra speciella problem med att studera budget-
simulering i foretagsspel.

— Organisationen i ett verklig foretag och i en grupp i ett foretagsspel skiljer sig
radikalt. Budgetsimulering for samordning och uppfoljning kan da knappast
studeras i ett foretagsspel. Vidare dr de faktorer som skapar motivation att
anvinda metoden radikalt olika. I ett foretag har i regel budgeterarna ett personligt
resultatansvar i ndgon form och kan da véntas ha ett starkare intresse for resultatet
dn deltagarna i ett foretagsspel. Vidare kan inférande av budgetsimulering i den
verkliga situationen fa konsekvenser for budgeterarnas stillning i organisationen
nagot som ocksa kan paverka deras motivation att utnyttja budgetsimulering.
Nagon motsvarighet till detta finns knappast i spelsituationen.

— Deltagarna i ett foretagsspel har visentligt mindre erfarenhet av sitt foretags
planeringssituation dn budgeterarna i ett verkligt foretag.

— Det dr svart att i ett foretagsspel mdta vérdet av budgetsimulering. I det ideala
forsoket skulle man utgd fran vissa i forvdg faststdllda kriterier pa god planering.
De olika foretagens handlande skulle virderas enligt dessa. Ddrefter skulle
forsoksledaren ta reda pa vilka grupper som anvint budgetsimulering.

Det dr emellertid mycket svart att stédlla upp anvédndbara kriterier pa god planer-
ing. FOretagens ekonomiska resultat paverkas av for manga faktorer for att kunna
anvéndas. I de aktuella forsoken har dels férekomsten av modellanvdindning och dels
gruppernas uppfattning anvints som matt pa vérdet av budgetsimulering. Validiteten
i dessa matt torde vara ganska lag. Det dr emellertid svart att utveckla béttre matt.
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Kapitel 10

Inforande av budgetsimuleringsmodeller —
nagra rad och synpunkter

10.1 KAPITLETS INNEHALL OCH SYFTE

I tidigare delar av arbetet har mdjligheterna att inféra och utnyttja budgetsimulerings-
modeller behandlats med utgangspunkt fran litteraturstudier, en fallstudie och ett
experiment i en laboratoriesituation.

Antalet empiriskt vilbelagda slutsatser dr ringa. Amnet har dnnu ej natt en mognad
som medger sadana. Fragan kan dock stéllas vad vi ldrt oss till ledning for praktiskt
inférande av budgetsimulering i féretagens budgeteringsprocesser. I detta kapitel ges
synpunkter pa detta problem.

Kapitlet dr normativt inriktat. Syftet ar alltsa att det skall ge synpunkter pa hur man
bor forfara i ett foretag som Overvéger att infora budgetsimulering. Denna utgangs-
punkt motiverar ocksid att sa pass olika problem behandlas i samma kapitel.
Synpunkterna ir delvis baserade pa tidigare kapitel, delvis pa diskussioner med perso-
ner med erfarenheter pa omradet och delvis pa personliga reflektioner.

Med inférande menas i kapitlet hela den process som leder fram till en fardigutveck-
lad och anvdnd modell. Begreppet innefattar

— val av modelltyp
— val av programmeringssprak och datorutrustning
— val av process for modellutveckling och implementeringsforfarande.

Med implementering menar vi inforande av en firdig modell i foretagets rutiner (jfr
avsnitt 8.1).

De ovan angivna problemen ar 6msesidigt beroende. Valet av programmeringssprak
t.ex. paverkas av modelltypen.

Kapitlet ar disponerat efter de angivna problemen. Forst behandlas valet av
modelltyp. Har diskuteras dels hur en modell bor utformas for att bést tillgodose de
syften for vilka den dr avsedd att anvdndas och dels hur den bor utformas for att
underlétta implementeringen.

I ndsta avsnitt behandlas val av programmeringssprak. Tonvikten ligger pa en jam-
forelse mellan de speciella programmeringsspraken for budgetsimulering och ett
generellt sprak.

Processen for modellutveckling ochvaletav implementeringsférfarande behandlas
sedan i _samma avsnitt, eftersom implementeringsaspekterna dominerar ocksa de
synpunkter som kan ldggas pa processen for modellutveckling.

Sist i kapitlet sammanfattas ocksa de risker, som en oklok anvidndning av budget-
simulering medfor, och hur man kan undvika dessa.
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10.2 ANLAGT PERSPEKTIV

I kapitlet diskuteras val av modelltyp, val av programmeringssprak och datorutrust-
ning samt val av process for modellutveckling och implementering. En forutsdttning
for diskussionen ar att vi forst klarldgger vems val som behandlas.
Vi skiljer mellan tre medverkande parter vid inférandet av budgetsimulering.
Dessa ir

— projektledare fér modellutvecklingen
— implementeringsansvarig
— anviéndare.

Parterna kan besta av en eller flera personer. Parterna kan ocksa sammanfalla. Pro-
jektledaren kan t.ex. ocksa ha ansvaret for att implementera den férdigutvecklade
modellen.

Projektledare och implementeringsansvarig kan vara externa konsulter, specialister
inom foretaget, budgetpersonal inom fGretaget eller anvindarna sjdlva. Anvédndare kan
vara foretagsiedning, budgetpersonal eller budgeterare.

Valet av modelltyp, programmeringssprak och process for modellutveckling ses ur
projektledarens synvinkel. Valet av implementeringsforfarande ses ur den implemente-
ringsansvariges synvinkel.

De synpunkter som kan anldggas blir beroende av projektledarens och den
implementeringsansvariges position i foretaget. Nér inte ndgot annat anges kommer att
forutsidttas att projektledare och implementeringsansvarig dr specialister och inte
sanma person eller personer som anvindarna.

Fragan huruvida projektledare, implementeringsansvariga och projektledare bor
vara samma eller olika personer kan ocksa stéllas. Fordelen med att anvdndarna
sjélva utvecklar och implementerar modellen &r att ndgra implementeringsproblem da
knappast uppstar. Fallet torde emellertid vara i praktiken ovanligt. I regel torde nagon
form av specialisthjdlp behdvas. Ett undantag kan vara om anvidndarna sjilva
utvecklar en modell med lag formaliseringsgrad och programmerar i ett anvandarvén-
ligt speciellt programmeringssprak. Detta behandlas i avsnitt 10.4.

10.3 VAL AV MODELLTYP

I detta avsnitt skall synpunkter pa valet av modelltyp ldmnas. Tva olika aspekter pa
problemet behandlas. Den fOrsta dr hur en modell b6r utformas for att bést tillgodose
de syften, for vilka den 4r avsedd att anvdndas. Den andra dr hur modellen bor
utformas for att implementeringen ska underléttas.

Modelltyperna kommer att beskrivas med hjédlp av de i kapitel 3 behandlade
beskrivningsdimensionerna.

10.3.1 Sidoordnad modell — budgetstommemodell

Valet mellan en sidoordnad modell och en budgetstommemodell 4r i hég grad
beroende av vilka syften man har med modellen. En budgetstommemodell kommer
troligen att fa inverkan pa budgeteringen i dess helhet. Efterstrdvas endast ett
hjdlpmedel for planering, finns skil att vilja en sidoordnad modell. I annat fall kan
icke onskade konsekvenser uppsta betridffande budgeteringens 6vriga syften (jfr avsnitt
10.6).
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En fordel med att utnyttja en sidoordnad modell for planeringsdndamal &dr att
JSorstoringsgraden ofta kan gbras ldgre for en sidan modell 4n f6r en budgetstomme-
modell. En budgetstomme kan ofta vara tidmligen detaljerad, eftersom den skall
mojliggdra budgetansvar langt ned i organisationen. En budgetstomme med hég
forstoringsgrad &r ofta alltfor otymplig for att effektivt kunna utnyttjas for planering
pa hogre niva i organisationen. En sidoordnad modell kan da vara ett virdefullt komp-
lement till budgetstommen.

En budgetstommemodell dr ofta ldttare att implementera dn en sidoordnad modell.
Budgetstommemodellen kommer automatiskt in som en komponent i budgeteringssys-
temet. Genom att modellen utnyttjas f6r samma typer av berikningar, som besluts-
fattarna dr vana vid, kan de successivt borja utnyttja modellens méjligheter, nir de
sjdlva upplever ett behov av eller 4r nyfikna pa dessa.

Riskerna med en budgetstommemodell &r troligen stérre &n med en sidoordnad
modell (se vidare avsnitt 10.6). I synnerhet gilier detta om modellen visentligt avviker
fran en tidigare budgetstomme. En sidoordnad modell, som i nagot avseende givits en
mindre dndamalsenligt utformning, kan ldtt tas ur anvdndning. En budgetstomme-
modell hinner troligen medféra fler olyckliga konsekvenser for budgeteringen, innan
man upptéicker bristerna och gor nagot at dem.

10.3.2 Val av forstoringsgrad
I foregaende avsnitt papekades att behovet av forstoringsgrad kan vara olika for
budgeteringens olika syften.

Fordelar med en hég forstoringsgrad dr for planeringsdndamal

— betrédffande prognoser en Gkad precision i utdata och dirmed ett bittre besluts-
underlag, forutsatt att informationstillgangen medger detta.

— betrdffande beslut att mer detaljerade planer kan bedémas vid budgetuppstdllandet.
Detta dr en fordel endast om det i Ovrigt dr fOrenligt med budgeteringens syften att
budgeten limnar detaljerade anvisningar fér handlandet.

En hog forstoringsgrad kan fa olyckliga konsekvenser, om forutsittningarna for att
den ska vara av varde inte foreligger. Om till exempel intensiteten hos den information
som ér tillgénglig vid budgetuppstillandet inte dr tillrdckligt hég, for att vara anpassad
till en modell med hog forstoringsgrad, kommer den héga forstoringsgraden bara att
medfora onddigt arbete. Den kan ocksa ge beslutsfattarna ett falskt intryck av
precision i utdata.

Behovet av forstoringsgrad varierar ocksa helt naturligt med modellens uppgifter.
En modell som skall anvindas fér planering av langsiktig investerings- och finansie-
ringspolicy kan ibland ges en mycket lag fGrstoringsgrad. I extremfallet kan den helt
sakna beslutsvariabler. Olika kapacitetsalternativ kan uttryckas genom uppskattningar
av omsattningssiffror. Tillverkningskostnader kan berdknas med hjilp av bidrags-
andelar.

Modeller for kortsiktig l0nsamhetsplanering maste ha en storre fGrstoringsgrad.
Sadana beslut kan avse kapacitetsutnyttjande, prisbeslut, marknadsféringsatgérder,
kortsiktig finansiering, m.m. Pa kortare sikt fattas mer detaljerade beslut. Mer
detaljerad information krdvs da, och kan troligen ocksa ldttare anskaffas.

En variabel forstoringsgrad kan vara virdefull av flera skil. Den kan mojliggora att
modellen utnyttjas i flera olika planeringssituationer (jfr kapitel 6). Den mdjliggér
ocksa att man med den firdigutvecklade modellen prévar sig fram till den beskrivning,
som man tycker vara den mest limpade.
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Det ir ofta tekniskt relativt enkelt att ge en modell en variabel forstoringsgrad.
Samma program som utnyttjas for uppstillande av en budget indelad i produkter och
manader kan t.ex. troligen ocksd utnyttjas for en budget indelad i produktgrupper och
kvartal. Vissa tekniska problem kan dock uppkomma vid anpassning av indatarutiner
och databas till en variabel forstoringsgrad, men dessa bor i flertalet fall vara
overkomliga.

En variabel forstoringsgrad stéller troligen storre krav pa anvidndarna an en fast
forstoringsgrad. Varje gang man anvénder modellen maste man valja vilken typ av
beskrivning man vill arbeta med. Risken finns att man forleds att arbeta med en mer
detaljerad beskrivning &n man behover eller dn informationstillgangen medger.

For att en modell skall kunna anvindas for samordning, fordras uppenbarligen en
viss minimif6rstoringsgrad. Beskrivningen maste vara sadan att de olika enheter, som
skall samordnas, kan urskiljas. Detta utesluter alltfor Gversiktliga modeller.

Aven vid utnyttjande av en budgetsimuleringsmodell fr uppfolining stills vissa krav
pa forstoringsgrad. Dessa krav beror pd vilka avvikelser man Onskar berdkna eller
med andra ord pa forstoringsgraden i analysmodellen. Problemet hur man bor vilja
analysmodell har behandlats av Magnusson (1974).

10.3.3 Val av formaliseringsgrad

Val av formaliseringsgrad maste trdffa dels med avseende pa prognoser och dels med
avseende pa beslut.

Formaliseringsgrad avseende prognoser
Formaliseringsgraden utgdr inte pa samma sétt som forstoringsgraden en forutsittning
for att en modell skall kunna anvidndas for vissa uppgifter. Den variabel, vars virde
berdknas genom ett prognossamband, kunde ju om sambandet inte formaliserats
tillférts modellen som en prognosvariabel.

Formalisering av prognossamband kan medfora tre olika typer av férdelar avseende
Dlaneringssyftet

— Det antal variabler, som maéste uppskattas och tillféras modellen vid anvédndandet
minskar. Detta Okar snabbheten vid alternativsGkning och alternativvirdering.

— En mellan olika tillfédllen konsistent behandling av den information, som utnyttjas
for prognosstillande, garanteras.

— Formalisering av beslutsregler, vilka baseras pa en beskrivning av beslutets
inverkan pa en malvariabel, mdjliggors.

Nackdelar vid planeringen med formaliserade prognossamband kan vara

— Det kan vara svart att formalisera prognossamband, som ger en lika god prognos
som en intuitiv bedomning. Detta géller i synnerhet om man vid prognosen 6nskar
beakta ett stort antal faktorer. Man kan da ldtt glomma nagon vid formaliseringen
av sambandet. Det blir ocksa svart att uppskatta de koefficienter (icke operationella
prognosvariabler), som i detalj bestimmer sambandet. Detta problem har man
ocksa for komplexa prognossamband, dven om de endast beaktar en eller ett fatal
faktorer. En tredjegradsfunktion av en variabel kraver t.ex. fyra koefficienter for att
bestdmmas. Ett linjdrt samband krédver bara tvd. Om man formaliserat ett samband
som ger en sdmre prognos dn den intuitiva, finns risk att man &dndd av den
skenbara exaktheten, luras att utnyttja sambandets prognos.
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— Utnyttjande av en modell; som rymmer prognossamband, stiller stora krav pa
anvdndarna. Det dr ldttare att forsta forutsdttningarna for de utdata, som
presenteras av modellen, om all information forts in i modellen i variabelform, dn
om viss information i form av prognossamband ligger i modellen. Av denna
anledning talar implementeringshdnsyn for en lag formaliseringsgrad atminstone nir
man bérjar anvinda en modell. Beslutsfattare som inte helt férstar en modell har
goda skdl att vara forsiktiga med att anvidnda den.

Mojligheten finns ocksd att utnyttja prognossamband i kontrollsyfte. Sambandets
prognos kan jimforas med en intuitiv prognos. Orsaken till eventuella skillnader kan
analyseras. Sadana kan naturligtvis bero pa brister i prognossambandet, men det kan
ocksa vara sa att jimfOrelsen leder till att man dndrar den intuitiva prognosen.

Den beskrivna metoden kan utnyttjas av en budgetavdelning eller langsiktsplane-
ringsenhet som ett instrument att kontrollera budgeterarnas prognoser. Antag t.ex. att
en budgetsimuleringsmodell rymmer prognossamband som ger prognoser om volym-
utveckling i olika forsiljningsbolag, och att dessa samband rymmer de faktorer som i
en central budgetavdelning bedoms ha storst betydelse for forséljningsutvecklingen.
Antag vidare att modellen ger en prognos om en tioprocentig volymokning i ett visst
forsiljningsbolag, medan man i detta endast budgeterar fem procent. Den centrala
budgetavdelningen kan da av forséljningsbolaget begédra in en ytterligare specificering
av forutséttningarna. Avvikelsen kan naturligtvis ha en rimlig férklaring, men ibland
kan den vara orsakad av en omotiverad pessimism eller medveten underbudgetering.

Formaliseringsgrad avseende beslut

I detta avsnitt skall for-och nackdelar med formalisering av beslutsregler i en
budgetsimuleringsmodell diskuteras. Tva typer av modeller, som rymmer sadan
formalisering kan urskiljas; fullstindigt formaliserade modeller och icke fullstdndigt
formaliserade modeller (jfr avsnitt 3.2.3).

Fullstindigt formaliserade modeller

En fullstindigt formaliserad modell kan antingen vara uppbyggd av tumregler
(heuristisk modell) eller ocksa vara en optimeringsmodell. Oavsett vilken typ av
modell, som viljs &r det osannolikt att beslutsfattaren &r villig att definitivt 6verlata
alla beslut at en modell. Verkligt beslutat handlingsprogram bor basera sig pa en
bedomning, dir det av modellen berdknade handlingsprogrammet bara ér en del av
beslutsunderlaget.

Det dr osannolikt att man vill arbeta med tumregler i en fullstandigt formaliserad
modell. Svarigheter att formulera effektiva beslutsregler kommer alltid att finnas for
atminstone vissa av besluten. Eftersom man inda inte far nagon totaloptimering, finns
da inte mycket att vinna pa att fullstindigt formalisera modellen. Man far bdttre
kontroll 6ver modellen, om svarformaliserade beslut inte 6verlats till den. Hér diskute-
ras dérfor inte vidare fullstédndigt formaliserade heuristiska modeller.

Vid anvindning av optimeringsmodeller 4r man troligen hénvisad till att utnyttja
nagon firdig teknik. Det &r orealistiskt att tdnka sig att man fér budgeteringsdndamal
i ett foretag borjar utveckla nya analytiska eller numeriska optimeringstekniker.

Den dominerande optimeringstekniken, nér det géller potentiella anvindningsmajlig-
heter vid budgetering, torde vara linjér programmering. For linjdr programmering talar

— Sambandsbeskrivningen i en linjdr programmeringsmodell dGr enkel. Den rymmer
en linjar malfunktion som optimeras under restriktioner, vilka ocksa dr linjdra. De
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allra flesta budgetstommar bygger ocksa pa uteslutande linjira samband.
Tekniken ldmnar stor frihet till anpassning till det enskilda foretagets situation.
Forstoringsgraden kan viljas som man bedOmer ldmpligt. Optimeringen kan
utnyttjas i hogre eller ldgre grad. Om restriktioner ldggs pa de enskilda
variablerna, snarare dn pa linjdra funktioner av flera variabler, kommer optime-
ringen att bli trivial och da inte fa nagon viktig roll. I extremfallet kan man bestdm-
ma alla optimeringsvariablernas vidrden genom restriktioner. D4 aterstar ingenting
for optimeringsalgoritmen att utrétta.

Genom att anvénda en linjidr programmeringsmodell kan man ocksa berdkna och
erhélla utskrift av virden pa konsekvensvariabler, vilka inte utnyttjas i sjédlva op-
timeringen. Antag t.ex. att malfunktionen endast upptar volymer och bidrag fér
produkter eller produktgrupper och att de enda effektiva restriktionerna avser for-
sédljningsmojligheter. Detta hindrar inte att man genom modellen kan erhalla in-
formation om vilken atgang av och vilka kostnader for olika typer av resurser, som
optimalprogrammet vintas medf6ra. Detta kan man gora genom att ligga in restrik-
tioner, vilka man vet inte kommer att bli effektiva. Motsvarande kan ocksa goras
betridffande kostnaden for resurserna.

Linjdr programmering kan ocksa goras flerperiodig (se avsnitt 2.5.3). Den totala
planeringsperioden kan delas in i flera underperioder, vilka sammanbinds genom
restriktioner som sédger att tillstandet vid borjan av en underperiod skall vara lika
med tillstandet vid slutet av den foéregdende. Varje optimeringsvariabel hinfor sig
till en viss underperiod. Flerperiodig linjir programmering 6ppnar mdjligheterna till
utnyttjande av tekniken for langsiktig budgetering.

Linjdr programmering ir en etablerad teknik, och till de flesta datorer finns nagot
eller nagra fdrdiga program for linjir programmering anpassade.

De dualvérden, som erhalls ur optimalldsningen av en linjdr programmeringsmo-
dell, kan ofta utgdra virdefull sidoinformation. Information om vérdet pa margina-
len av t.ex. olika typer av maskinkapacitet; 6kad tillgang pa arbetskraft eller 6kade
forsdljningsmojligheter kan erhéllas.

Goda mdjligheter finns till simulativ anvindning av modellen. ”Vad hidnder om-
frdgor” kan stillas genom att man varierar restriktionernas vérden eller bidrags-
eller kostnadsdata. Olika typer av beslutsproblem som kan uppkomma i samband
med budgeteringen kan ocksa littare analyserasmed hjélp av en linjarprogramme-
ringsmodell dn med hjélp av en modell utan optimeringsalgoritm. Ur optimallGs-
ningen kan man t.ex. ldtt fa information om kostnaden for kortsiktigt olonsamma
sortimentsbreddningar. Man far ocksa vérdefull information vid prisséttningsbeslut,
vilka man anser ha konsekvenser for efterfragan.

Fordelarna med linjdr programmering forefaller slaende. Nagon annan optimerings-

teknik med motsvarande fordelar i budgetsammanhang finns knappast. Linjir program-
mering torde dérfér vara den teknik for optimeringsmodeller som frdmst kan bli
aktuell i budgetsammanhang.

Manga fGretag har ocksa provat linjir programmering i sin budgetering. Erfarenhe-

terna ar emellertid inte sa goda. I synnerhet har de som provat flerperiodig linjdr

programmering i de flesta fall slutat.! Nagra orsaker till detta kan vara

" Detta pastaende baserar sig p4 muntliga diskussioner med representanter for foretagen och pa andra-

handsuppgifter.
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— Tekniken stéller stora krav pa anvindarna. For att optimalldsningar och knapphets-
priser skall vara till nagon hjalp vid beslutsfattandet, méste anvdndarna vél ldra sig
tekniken. Detta kan krdva en betydande insats av budgeterare och budgetpersonal
som #r ovana vid numeriska analystekniker.

— Flerperiodig linjér programmering kan vara svar att fa att fungera rent tekniskt.
Om modellen inte fungerar ndr man behéver den, svalnar anvéndarnas intresse
troligen ganska snart.

— En linjdr programmeringsmodell kan ibland ge en beskrivning, som strider mot
budgeterarnas intuitiva problemuppfattning, vilket kan undergriva fortroendet for
modellen. Om omradet kring optimum &r flackt, kan t.ex. en liten fordndring i en
restriktion eller i ett bidrag leda till en optimalldsning som radikalt skiljer sig fran
den gamla.

— Linjér programmering krédver vissa typer av data, vilka normalt inte insamlas vid
budgeteringen. Sdlunda krévs kapacitetskrav per enhet av ett antal olika produkter
eller produktgrupper for ett antal olika restriktioner.

Vérdet av linjir programmering i budgetsammanhang har t.ex. behandlats av Laine
(1970) och Samuelson (1973, sid 108—115).

Icke fullstandigt formaliserade modeller
Beslutsregler i icke fullstdndigt formaliserade modeller kan delas in i enkla tumregler
och optimeringsmekanismer (jfr avsnitt 3.2.3).

Fullstidndigt formaliserade modeller, uppbyggda av enkla tumregler, avvisades i fore-
gaende avsnitt. Mdjligheterna att utnyttja enkla tumregler i icke fullstdndigt formalisera-
de modeller bor vara storre. Man kan da vilja ut sadana regler, som uppfattas som
intuitivt rimliga och ldgga in i modellen. Som exempel kan anforas adaptiva
mekanismer, av den typ som fOreslas av Mattessich (jfr avsnitt 2.5.2). Tumregler, som
man arbetar med enligt ett tidigare budgeteringssystem, kan ocksa ldggas in i modellen
i den man man bedomer dem dndamalsenliga ocksa efter ett modellinférande.

Anvindning av optimeringsmekanismer innebdr optimering av delproblem. Det
torde vara léttare att finna tillimpningar av denna typ av optimering én av optimerings-
modeller. Mycket visentliga fOr vdrdet av en optimeringsmekanism dr de prognossam-
band, som anger inverkan av de beslut, som skall optimeras. Man kan d& ldgga in opti-
meringsmekanismer for de beslut for vilka man bedomer dessa samband som
tillforlitliga. (For analytiskt hérledda optimeringsmekanismer fordras inte att de
prognossamband de bygger pa ldggs in i budgetsimuleringsmodellen. Varje optimerings-
mekanism bygger emellertid pa sadana samband.)

FOr beslutsregler géller samma sak som for fullstéindigt formaliserade modeller.
Slutgiltigt beslut bor inte utan en kompletterande beddmning séttas lika med modellens
beslut. Ofta kan optimeringsmekanismer i en modell vara av virde genom att de anger
en riktning snarare dn ett lige.

10.3.4 Val mellan ”top down” — och “bottom up”-modeil

Betriffande valet mellan en “top down”- och en ”bottom up”-modell, skall endast
risken med en olyckligt anvdnd “top down”-modell papekas. Budgeteringen bygger i
de flesta foretag pa medverkan fran budgeterarna. Om en ”top-down”-modell anvénds
av en foretagsledning fOr att ta fram planer for hela foretaget, och foretagsledningen
driver igenom dessa planer som foretagets budget, kan denna medverkan utebli eller bli
passiv. De konsekvenser, som detta kan medfora, diskuteras i avsnitt 10.6.
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En “top-down”-modell kan anvéndas framst for tva syften, utan att modellanvénd-
ningen far olyckliga konsekvenser. Modellen kan anvéndas av foretagsledningen for
att ta fram forutsédttningar fér budgetarbetet. Resultaten av korningar med modellen
kan anvédndas som argument i budgetdialogen av befattningshavare som medverkar vid
budgeteringen. Har man andra syften med en modell, r troligen en bottom up”-
modell att foredraga.

10.3.5 Val av tidsbeskrivning

Pa valet av tidsbeskrivning kan i stort sett samma synpunkter anléiggas som pa valet
av forstoringsgrad och formaliseringsgrad. Val mellan en statisk och kinetisk modell
liknar mycket valet av forstoringsgrad. Problemet dr ju hur detaljerat man ska
beskriva tiden. ‘

Val mellan en kinetisk och en dynamisk modell kan pa motsvarande sitt sigas vara
en speciell aspekt pa valet av formaliseringsgrad. Det som utmérker en dynamisk mo-
dell dr ju att den rymmer samband vilka anger skeendet under en senare del av den
beskrivna perioden delvis som en funktion av modellens beskrivning av skeendet under
en tidigare del. En dynamisk modell kréver en hog formaliseringsgrad jamfért med alla
budgetsimuleringsmodeller som i dag finns i praktiskt bruk. Utnyttjande av dynamiska
budgetsimuleringsmodeller torde knappast beddmas som intressant i manga foretag.

10.3.6 Val av riskbeskrivning

Det Overvigande antalet budgetsimuleringsmodeller dr deterministiska. De viktigaste
skélen for detta dr troligen

— For att anvindarna skall kunna folka resultaten fran en stokastisk modell, krdvs att
de har en god forstaelse for begreppet subjektiv sannolikhet. Att uppnd sadan
forstaelse kan for anvéndare utan tidigare statistikkunskaper vara en svar uppgift.

— En stokastisk modell kraver uppskattning av sannolikhetsférdelningar for prognos-
variablerna. Dessutom maste beroenden mellan olika prognosvariabler bestimmas.
Detta kan for vissa prognosvariabler innefatta angivande av flera sannolikhetsfordel-
ningar som dr betingade av virdet pa en eller flera andra prognosvariabler.
Aven uppskattning av prognosvariablernas sannolikhetsfordelningar stéller stora
krav pa anvéndarna. Uppgiften bdr emellertid vara Overkomlig, fOrutsatt att
anvindarna forstar innebdrden av begreppet sannolikhetsfordelning och att de kan
ange fordelningarnas form. Givet en viss typ av fordelning, kan man bestimma
fordelningen exakt genom att ange nagra fa viarden. En normalférdelning bestdms
t.ex. fullstindigt med hjdlp av forsta och tredje kvartilen.

— Vid komplexa beslutsproblem &r ofta syftet med Monte-Carlo-simulering att man
vill bestimma konsekvensvariablernas vdntevdrden. 1 budgetsammanhang torde i
regel inte detta syfte vara aktuellt. Om en modell rymmer endast additiva och
multiplikativa samband, kan man erhélla konsekvensvariablernas véntevirden
genom att fora in véntevirden av inputvariablerna i modellen. Manga budgetsimule-
ringsmodeller torde vara av denna typ. En stokastisk modell blir da endast ett
instrument for riskbeddmning, sa tillvida att den ldmnar information om sprid-
ningen i konsekvensvariablerna. Med tanke pé svarigheterna att uppskatta sannolik-
hetsfordelningar for prognosvariablerna, dr det troligt att manga bedémer kéanslig-
hetsanalyser med hjédlp av deterministiska modeller som ett vdl sa effektivt
instrument for riskbedémning som utnyttjande av stokastiska modeller.
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10.4 VAL AV PROGRAMMERINGSSPRAK

Ett val som maste trdffas vid utvecklingen av en budgetsimuleringsmodell dr valet
mellan ett speciellt programmeringssprak for budgetsimulering och ett generellt sprak.
De speciella programmeringsspraken och de fordelar dessa erbjuder diskuterades i
avsnitt 2.6.1. Har skall i punktform behandlas omsténdigheter som kan anses tala for
utnyttjande av ett speciellt programmeringssprak. Sadana foreligger nér

— modellen har matrisstruktur

— modellens sambandsbeskrivning dr enkel

projektledaren saknar tidigare programmeringskunskaper

man Onskar flexibilitet i modellutformningen

datorkostnaderna for programmering i ett speciellt programmeringssprak inte &r
avsevirt hogre dn for programmering i ett generellt sprak.

10.4.1 Matrisstruktur

De speciella programmeringsspraken dr som diskuterades i avsnitt 2.6.1 inriktade pa
modeller, ddr den dominerande delen av de variabler man arbetar med har matrisform.
For denna typ av modeller underlédttas i regel programmeringen tdmligen visentligt
genom anvindningen av ett speciellt programmeringssprak.

10.4.2 Enkel sambandsbeskrivning

De flesta speciella programmeringsspradk dr anpassade efter modeller med nagorlunda
enkel sambandsbeskrivning. Vid en komplex modellogik ir i regel ett generellt sprak
att foredra. Detta dr en konsekvens av de speciella sprakens inriktning pa att de ska
vara ldtta att ldra. Salunda é&r i regel utbudet av programmeringssatser fattigare och
kraven pa problemstrukturering fore programmeringen strdngare.

De flesta budgetstommar har matrisstruktur och enkel sambandsbeskrivning. De
speciella programmeringsspraken dr dérfor vl limpade for programmering av budget-
stommemodeller. Troligen har utvecklingen av budgetstommemodeller i foretagen
paskyndats av de speciella programmeringsspraken.

10.4.3 Modellutveckling av personer utan tidigare programmeringskunskaper

Utnyttjande av ett speciellt programmeringssprak kan erbjuda speciella fordelar, om
en modell utvecklas av personer utan tidigare programmeringskunskaper, eftersom det
kan vara en metod att praktiskt mojliggora att utvecklarna sjdlva programmerar. Vis-
serligen maste de speciella programmeringsspraken ocksa ldras in, men de é&r i regel
utvecklade med tanke pd att de ska vara ldttare att ldra 4n de generella spraken.

Fordelar med att de som utvecklar modellen ocksa sjdlva programmerar kan finnas
savil pa modellsidan som péa kostnadssidan, frimst genom att detta mojliggdr att de
potentiella anvdndarna, nér de sjdlva dr projektledare, utvecklar modellen utan att vara
tvungna att anlita nagon form av konsulter. I synnerhet om en relativt enkel modell
planeras, kan det vara en fordel om anvéndarna sjdlva provar sig fram till den modell
de behdver. Denna process torde bli bade snabbare och billigare, om den kan ske utan
att alla nya modellidéer maste kommuniceras till programmerare. Om en stOrre
resursinsats planeras for modellutvecklingen diremot, ar det inte troligt att de
potentiella anvdndarna kan ta den tid som krévs for att de sjédlva ska kunna utveckla
modellen.
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10.4.4 Flexibilitet i modellutformningen
Flexibilitet i modellutformningen kan vara vérdefull av flera skil. Man kan t.ex. vilja

— successivt bygga ut en modell for att ge den nya uppgifter

— prova sig fram till en vil fungerande modell

— lI6pande anpassa modellen till en foranderlig omvérld

— utféra kénslighetsanalyser av modellens sambandsbeskrivning.

Det 4r i regel vasentligt lattare att dndra en modell som ir programmerad i ett
speciellt programmeringssprak &n en modell som ir programmerad i ett generellt
sprak, forutsatt att modellen dr ldmpad for programmering i spraket. Ett speciellt
programmeringssprdk kan medge dndringar av modellen inte bara nir modellen
utvecklas utan ocksa nir den anvidnds. Nagra sadana adndringsmdijligheter finns
knappast for en modell som programmeras av specialister och sedan dverldmnas till
anvandarna.

10.4.5 Ej alltfor hoga datorkostnader

Kostnaderna for att utnyttja ett speciellt programmeringssprak varierar beroende pa
modelltyp, sprakleverantér och vilken datorkapacitet som utnyttjas. Kostnaderna for
att utnyttja ett generellt sprak varierar beroende pa modelltyp och datorkapacitet.
Ibland forutsédtter utnyttjande av ett speciellt programmeringssprak att man hyr dator-
kapacitet av leverantoren. I dessa fall gar valet av sprak ej att skilja fran valet av
datorkapacitet.

Ofta dr datorkostnaderna en mindre del av kostnaderna for utveckling och
anvdndning av en budgetsimuleringsmodell. I vissa fall kan de emellertid vara sa
betydande att de bor beaktas vid valet av programmeringssprak. Nagra sadana fall ar

— nér man programmerar en modell med en stor databas. Visserligen kan ett speciellt
programmeringssprak i en sadan situation vara till hjélp vid programmeringen. Ett
sadant sprak medfér emellertid ofta mindre effektivt utnyttjande av datorns
sekunddrminnen &n de generella spraken. I synnerhet om man hyr datorkapacitet
av sprakleverantéren, dr ofta lagringen pa sekunddrminne en betydande del av
datorkostnaden

— nér ledig kapacitet finns pa foretagets egen dator och det speciella sprak man ar
intresserad av fOrutsdtter att man hyr datorkapaciteten. Programmering i detta
sprék stéller sig da dyrbar relativt programmering i ett generellt sprak, vilket skulle
mojliggdra utnyttjande av den egna datorn. Nu kan man hdvda att fOretaget
knappast skaffar en datoranldggning, vilken man rdknar med att langsiktigt ha
Overkapacitet pa. Kostnaderna vid programmering i ett generellt sprak kan da endast
kortsiktigt véntas vara sa laga som de forefaller. Det dr 4 andra sidan fordelaktigt att
utveckla en modell ndr man forfogar Gver mycket billig datorkapacitet.

10.4.6 Sammanfattning av synpunkterna pa valet av programmeringssprak

De tva viktigaste synpunkterna, som kan anldggas pa valet mellan ett speciellt
programmeringssprak och ett generellt sprik torde vara foljande

— Mojligheterna att underlitta programmeringen med hjélp av ett speciellt programme-
ringssprdk dr beroende av vilken typ av modell, som ska programmeras.
— De speciella programmeringsspréaken torde vara mest virdefulla i situationer nir de
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mojliggdér att de potentiella anviandarna sjdlva utvecklar och programmerar sin
modell. Dérigenom kan budgetsimulering komma in i foretaget genom att anvéndar-
na successivt prévar sig fram.

10.5 UTVECKLING OCH IMPLEMENTERING AV BUDGETSIMULE-
RINGSMODELLER

I detta avsnitt diskuteras processen for modellutveckling och férfarandet vid implemen-
teringen av modellen. Aven vid diskussionen av processen fér modellutveckling spelar
implementeringen en stor roll. De synpunkter som ldggs pa modellutvecklingen avser
till stor del hur den bor ldggas upp for att implementeringen skall underléttas. I avsnitt
8.5.1 behandlades tva typer av faktorer av betydelse f6r en framgangsrik implemente-
ring av en budgetsimuleringsmodell. Dessa var sddana som avser anvidndarnas
Jorstaelse for modellen och dess mdjligheter, och sadana som avser anvindarnas
motivation att anvdnda modellen. Bade forstaelse och motivation kan paverkas vid
utvecklingen av modellen.

10.5.1 Modellutveckling

Olika typer av modellutvecklingsprojekt dr tdnkbara. Néagra typer, indelade efter vem
och vad som givit upphov till dem, ar

— projekt, vilka initieras av anvéndarna, beroende pa att de upplever nagot konkret
problem i sin arbetssituation.

— projekt, vilka initieras av anvdndarna beroende pa att de ser mdjligheter att
forbattra sina rutiner.

— projekt, vilka initieras av foretagsledningen eller ett stabsorgan, som ser brister i
anvindarnas sitt att agera.

— allmént idésGkande projekt, som utlGses av att anvidndarna dr nyfikna pa en metod.

— allmaént idésOkande projekt, som utldses av att foretagsledningen eller ett stabsor-
gan ar nyfikna pa en metod.

Mest konkret kan syftesbeskrivningen goras for projekt av den forsta typen. Dessa
har sitt upphov i att anvdndarna ser en konkret mdjlighet att fOrbéttra sina rutiner
med hjilp av metoden.

Mindre konkreta dr de projekt, som har sitt upphov i nagot problem. Hér kan
budgetsimulering vara en metod att 16sa problemet, men idéerna om det sétt metoden
skall anvindas pa, behGver inte vara klara, nédr projektet startar.

Minst konkreta #r de allmént idésOkande projekten. Hidr 4r man ute for att
undersdka mer allmint om man kan fGrbéttra sina rutiner.

Manga forfattare av simuleringslitteratur fGrutsétter att man tillgriper simulering for
att 16sa ett nagorlunda vilavgransat problem (se t.ex. Andersin-Sulonen, 1972, sid 24
eller Naylor et al., 1966, kap 2). Med detta synsétt skulle inte ett projekt med en
ursprungligen oprecis syftesbeskrivning vara acceptabelt. Vi kan ansluta oss till
synsittet, ndr det giller anvdndning av simulering vid den operativa planeringen.
Denna avser ju i regel specifika problem (jfr avsnitt 2.3.3), och ett idésGkande projekt
forefaller da meningsiost. Budgetsimulering har emellertid s manga tillimpningsmjlig-
heter att idésdkande projekt har goda mdjligheter att avkasta nagot av vidrde. Man
maste da acceptera en oprecis syftesbeskrivning i borjan av ett projekt.
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Aven om ett projekt borjar med en oprecis syftesbeskrivning, bor emellertid
precisering av atminstone et syfte komma pa ett tidigt stadium av projektet. De som
medverkar i projektet tréttnar troligen snart pa att diskutera eventuella syften med en
modell. Att gd sa langt som att programmera en modell, som man inte vet vad den
skall anvéndas till forefaller rent forkastligt.

En synpunkt som brukar framhallas ir att anvdndarnas medverkan vid modellut-
vecklingen dr av stor betydelse (se t.ex. Hammond, 1974, sid 115). Flera skél finns
for detta. For det forsta fas troligen en mer dndamalsenlig modell, om anvidndarna
limnar synpunkter pa den. For det andra kan anvindarnas forstdelse for den féardiga
modellen antas vara stdrre om de medverkat vid utvecklingen. For det tredje dr det
ocksa tidnkbart att de kdnner sig mer motiverade att borja arbeta med en modell som
de sjdlva varit med om att utveckla.

Svarigheterna att erhalla anvindarnas medverkan i ett modellutvecklingsprojekt,
torde vara olika for de olika projekttyper som anférdes ovan. Om anvéndarna ér
initiativtagare, bor inga stOrre svarigheter finnas for projektledaren att forsikra sig om
deras intresse, 4ven om anvéndarna inte.sjdlva &r projektledare. Om foretagsiedningen
eller ett stabsorgan ir initiativtagare men inte anvindare, kan sadana svarigheter
uppsta.

Olika orsaker till svarigheter att vinna anvéndarnas intresse diskuterades i avsnitt
8.5.1. En orsak kan vara att anvdndarna inte tror att en modell skulle kunna hjilpa
dem. Forutsatt att de har fel pa denna punkt, bor projektledaren genom att férklara
hur en modell skulle kunna vara till hjélp, vinna anvéindarnas intresse. En annan orsak
kan vara riddsla hos anvindarna att modellen skall forindra deras uppgifter och
inflytande i organisationen. Kunskaper kan vara ett maktmedel. Om man ldmnar ifran
sig dessa till en modell, kan kanske nagon annan sedan med modellens hjilp Overta
vissa av de uppgifter man tidigare hade. En budgeterare kan t.ex. vara rddd att fore-
tagsledningen eller nagon annan avdelning med modellens hjdlp skall Gverta vissa av
hans uppgifter. Dédrigenom skulle hans stéllning i organisationen férsvagas.

Om en sadan rédsla for rollférindringar i organisationen foreligger, krédvs troligen
ett humanistiskt angreppssétt for att anvédndarnas intresse skall nas (jfr avsnitt 8.5.1).

En synpunkt, som brukar anforas, dr att foretagsledningens stdd kridvs, for att ett
modellutvecklingsprojekt skall ha framgang. Brown ger t.ex. foljande rad

Obtain top management support for the effort, the implementation of this planning tool
in an effective planning process. Middle management is too preoccupied to get seriously
involved in developing a long range planning model if there is not displayed firm top
management support.
(Brown, 1970, sid 113)

Synpunkten forefaller ndgot dvervirderad. Foretagsledningens st3d kan sédkert vara
av virde for att fa till en borjan ointresserade anvéndare att dgna sig at projektet. Om
intresset emellertid inte snart infinner sig, dr det tveksamt huruvida fGretagsledningens
stdd dr tillrdckligt for att ge projektet framgang. Om anvdndarna dr intresserade,
behovs inte foretagsledningens stGd.

10.5.2 Implementering

Nagra aspekter pa implementering behandlades redan i féregdende avsnitt. Ytterligare
nagra ar

— En etappvis utbyggnad av modellen dr ofta av vérde (se t.ex. Brown, 1970, sid 114
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eller Hammond, 1974 sid 119). Om anvindarna snabbt far en enkel version av
modellen att arbeta med, kan deras intresse bibehallas eller 6kas. De far ocksa moj-
lighet att lamna synpunkter pa hur vidareutvecklingen skall bedrivas. Detta kan sa-
vdl Oka deras intresse for den fortsatta anvédndningen som medféra en mer
dndamalsenlig modell.

— Modellférstaelse dr viktig. Om anvédndarna presenteras en fdrdig modell, dr det
viktigt att den implementeringsansvarige utbildar anvidndarna i modellens forutsitt-
ningar och arbetssitt.

— Modellférstaelse dr inte tillrdcklig. Anvdndarna maéste ocksa ldra sig hur de ska
anvénda modellen f6r att ha glddje av den, dven om de forstar den. For heuristiska
beslutsfattare dr detta inte sjédlvklart (jfr avsnitt 8.5.1).

Som diskuterades i kapitel 8, kan en successiv implementering av en enkel modell
astadkommas genom att den firdiga modellen finns till hands vid planeringen, och
genom att anvidndarna dr informerade om dess mdjligheter. Nérvaro vid plane-
ringen av nagon som forsdker implementera modellen kan troligen underldtta, men
behover inte vara en fOrutsédttning. P4 samma sétt bor foretagsledningens stod
underlitta implementeringen, utan att vara absolut nédvéndigt.

Implementering kréver alltsa att beslutsfattarna lédgger sig till med ett analytiskt
sdtt att resonera i den mén de inte redan har ett sddant. Detta kan underléttas ge-
nom att modellkonstruktoren eller nagon annan person, som har uppgiften att
medverka vid implementeringen, formulerar fragor som uttrycker ett analytiskt sétt
att resonera och som dr av en typ, som modellen ldimpligen utnyttjas for att
besvara. I stillet fér att utgad fran fragan “Hur mycket kan vi sidlja?” vid
uppstéllandet av en forsdljningsbudget, kan man foresla fragan “Vilket blir vart
ekonomiska resultat?” for nagra alternativa forsdljningsvolymer och prisnivaer.

10.6 STYRNING AV MODELLANVANDNINGEN

Aven om man kortsiktigt lyckats implementera en modell, &r det ddrmed inte sikert
att man ndtt nagon langsiktig framgang. En mdjlighet dr att beslutsfattarna bérjat
anvinda en mindre dndamalsenlig modell, dérfor att de har en positiv grundinstéllning
och vill prova modellen eller dédrfor att foretagsledningen stott projektet. I sa fall
kommer troligen modellens brister att s4 smaningom upptickas och modellen att
omarbetas eller att sluta anvéindas. En annan mdjlighet dr att modellen, genom att den
anvinds pa ett olyckligt sdtt, gor mer skada &n nytta. Hérigenom kommer modellen
troligen sd smaningom i vanrykte och dirmed ur anvindning.

Om man utvecklat en mindre dndamalsenligt modell finns knappast nagra mojlighe-
ter att astakomma en pa sikt framgangsrik implementering. Déremot kan man genom
att forutse riskerna for olycklig modellanvéndning, vidta atgirder for att undvika dem.

Nedan kommer ndgra risker med budgetsimulering samt mdjligheterna att undvika
dem att behandlas. Riskerna diskuterades kortfattat i kapitel 2.

10.6.1 Oonskad inverkan pa vissa av budgeteringens syften

For att budgeteringens samordning- och kontrollsyfte skall tillgodoses, krévs i de flesta
foretag medverkan fran budgeterarna vid budgeteringen. Ett oklokt sétt att utnyttja en
budgetsimuleringsmodell kan leda till att denna medverkan foéridndras eller férminskas,
s& att budgeringen inte ldngre kan tillgodose dessa syften. Detta kan intriffa framfor
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allt om man har en budgetsimuleringsmodell, som praktiskt m&jliggor ett delbudgeter,
kan utarbetas centralt av foretagsledning eller budgetavdelning,.

Antag att foretagsledningen med hjdlp av modellen ensam bestimmer fGretagets
budget. Foljande effekter kan da vintas intrdda:

Det informationsutbyte och de diskussioner mellan budgeterare fran olika funktio-
ner i foretaget, som dr en visentlig del av budgetuppstillandet uteblir. Dédrmed kom-
mer informationsunderlaget vid budgetuppstéllandet att bli simre. Vidare finns risken
att vésentliga synpunkter inte beaktas, eftersom de budgeterare som skulle kunnat
bidra med dem aldrig fatt tillfdlle till detta. Det finns ocksa en risk att de olika
budgeterarna blir mindre kunniga om och mindre intresserade av verksamheten i
foretaget utanfor den egna avdelningen, vilket kan leda till olyckliga suboptimeringar
under budgetperioden. Dessa effekter innebér att  budgeteringen som instrument for
samordning icke kommer att fungera.

Om inte den uppstillda budgeten baserar sig pd en ingdende diskussion med
budgeterarna om forutséttningarna for respektive delbudget, blir budgetuppfoljningen
ldtt meningslés. Om en betydande budgetavvikelse uppkommit far inte den ansvarige
budgeterarens reaktion vara att budgetutfallet blev i stort sett det han véntat sig vid
budgetuppstillandet. I sa fall uppnas ju inte budgetuppfdljningens alarmsyfte. En
besliktad synpunkt &r att budgeterarnas kinsla for budgeten som ett atagande
sannolikt kommer att forsvinna, om den stillts upp med hjilp av en modell med liten
medverkan fran budgeterarna sjdlva. Hirmed forfelas budgeteringens kontrollsyfte.

Det 4dr vil inte troligt att en foretagsledning helt skulle Sverta budgetuppstillandet.
Nackdelarna med detta forefaller alltfér uppenbara. Risken finns ddremot att man av
modellen lockas att ge budgeteringen en starkare nedbrytningsorienterad utformning
én man skulle gjort om man noga Svervigt for- och nackdelar med ett sidant system.
Det mest flagranta exemplet pa olycklig modellanvindning av den typ som diskuterats,
torde vara anvindningen av Sun OQils modell (jfr avsnitt 2.5.3). Hér fick kOrningar
med en modell som var avsedd som ett instrument for langtidsplanering ersitta
budgeterarnas medverkan vid den kortsiktiga budgeteringen. Detta ledde ocksa till att
huvudsyftet med den kortsiktiga budgeteringen, att na fram till budgeter, vilka av
budgeterarna uppfattades som &ataganden, inte uppnaddes. Detta torde i sin tur ha
varit en starkt bidragande orsak till att modellen kom ur bruk (se Budgetering och
planering i USA, 1972, sid 33).

For att undvika negativ inverkan pa uppnaendet av budgeteringens samordnings-
och kontrollsyfte bor man se till att modellanvindning vid budgeteringen aldrig far
ersitta diskussioner mellan olika funktioner i foretaget eller diskussioner om de
avdelningsbudgeter, som de olika budgeterna ir ansvariga for. Dédrmed inte sagt att
modellen inte far anvindas som hjdlpmedel vid dessa diskussioner.

Nagra metoder for modellanvindning vid budgetuppstéllande, vilka inte kan vintas
medfGra nagra olyckliga bieffekter dr

— Foretagsledningen anvinder ensam modellen, vid beslut om fGrutsittningar for
budgetarbetet, men later i dvrigt inte modellanvdndningen paverka sitt agerande vid
budgeteringen

— Olika budgeterare kan utnyttja modellen eller en del av den for att planera sin egen
verksambhet.

— Modellen kan anvédndas som analysinstrument vid diskussioner mellan representan-
ter for olika funktioner i foretaget. Forekommer olika uppfattningar om 16nsamhe-
ten av olika handlingsprogram, kan modellen utnyttjas till att klargéra under vilka
forutsittningar den ena respektive andra uppfattningen ir riktig.
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10.6.2 Fixering vid kvantifierbara faktorer

En risk med budgetsimulering ar att beslutsfattarna lockas att fatta beslut pa basis av
enbart kvantifierade faktorer, medan faktorer som &r relevanta men svara att
kvantifiera utelimnas. Argumentet kan anforas mot alla kvantitativa planeringstekni-
ker och alltsd dven mot manuell budgetering. Motargumentet dr att anvdndningen av
en kvantitativ planeringsteknik innebér systematisering och vérdering av en del av
beslutsunderlaget, och att det inte finns nagot skél varfor det skulle vara svarare att ta
hénsyn till icke kvantifierbara faktorer, om de faktorer som ar kvantifierbara, systema-
tiseras.

En fraga dr da om anvandningen av en kvantitativ planeringsteknik kan locka en be-
slutsfattare att basera beslut pa en avvigning mellan olika mal, som inte dverensstim-
mer med de vikter han egentligen tillméiter malen. En annan fraga ér huruvida han kan
lockas att forsumma beaktandet av submal, vilkas samband med beslutsfattarens
egentliga mal pa lang sikt dr svara att kvantifiera. En tredje fraga 4r om budgetsimule-
ring i hogre grad #n manuell budgetering kan leda en beslutsfattare fel i detta avseen-
de.

Alla fragorna maste besvaras med ja. Det dr i varje fall tinkbart att de beskrivna
effekterna kan intrdffa. Huysmans anser den forsia effekten si pass central att han
lagger in den i sin beskrivning av en beslutsfattare med ett analytiskt sétt att resonera
(Huysmans a a, sid 39). Att budgetsimulering i hogre grad d4n manuell budgetering
kan medféra de beskrivna effekterna verkar ocksa rimligt, om man later korningar
med modellen ersétta bedomningsinslag 1 budgeteringen.

For att undvika att budgetsimulering leder till fixering vid kvantifierade faktorer kan
man

— se till att beslutsfattarna uppméarksammas pa risken

— se till att beslutsfattarna har sa god forstaelse for modellen att de vet vilka faktorer
som beaktas i den och vilka som inte beaktas.

— se till att Overvdganden rorande icke kvantifierade faktorer ej forsvinner ur
budgetuppstéllandeprocessen.

10.6.3 Fixering vid berdkningsaktiviteter

Budgetsimulering kan underldtta vissa aktiviteter vid budgetuppstillandet. Dessa ar
framst alternativvirdering och kénslighetsanalyser. Ddremot kan en budgetsimulerings-
modell inte ldmna nagon hjalp till att 16sa manga av de problem, man moter vid
budgetuppstillandet. Forutséttningar for budgetarbetet maste bestimmas utanfor
modellen. Manga vésentliga prognosproblem aterstar, &ven om man har en modell
som givits vissa prognosuppgifter. En ldmplig utgangspunkt ir ofta bestimuning av
nagra huvudalternativ, vilka blir foremal for bedomning under budgetuppstéllandet.
Denna bestdmning bor inte mekaniseras.

En tankbar risk med budgetsimulering &r att budgeterarna lockas att dgna for stor
uppmairksamhet at sadana aktiviteter, som underldttas med hjélp av modellen, och att
detta sker pa bekostnad av Ovriga aktiviteter. Om ett stort antal alternativ utvérderas,
utan att man gor noggranna bedémningar av de fOrutsdttningar som matas in i
modellen, dr utvdrderingen knappast vard att sétta tillit till. Utvdrdering av ett mindre
antal alternativ, vilka 6vervégts noga, kanske ger ett béttre beslutsunderlag. P4 samma
sdtt kan man utfora s manga kénslighetsanalyser att resultaten blir svara att utnyttja
for en meningsfull riskbedémning. Det kan da vara bittre att koncentrera kénslighets-
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analyserna till ndgra vésentliga prognosvariabler.
For att undvika fixering vid berdkningsaktiviteter kan man

— se till att beslutsfattarna uppméirksammas pa risken.

— varna fOr ett okritiskt utnyttjande av eventuella rutiner for automatisk alternativsok-
ning och kinslighetsanalys. Dessa kan vara till nytta pa ett tidigt stadium av
budgetarbetet som hjédlpmedel att vilja ut huvudalternativ respektive prognosvariab-
ler av central betydelse, men har knappast nagon funktion senare i budgetarbetet.

— se till att modellanvdndningen inte leder till att beddmningsmoment fOrsvinner ur
budgetuppstillandeprocessen.

10.6.4 Icke valid modell

Om information genom formalisering av prognossamband lagts in i modellen, och
denna information dr felaktig, kan naturligtvis modellanvidndningen vintas leda till att
daliga beslut fattas. En icke valid modell kan knappast genom atgérder vid implemente-
ringen véntas bli ett anvandbart hjédlpmedel. Ddremot kan man genom att successivt
validera modellen med hjélp av nya data strdva efter att sa snart som mdjligt avsloja
en eventuellt icke valid modell.

165



Kapitel 11

Summary

11.1 BACKGROUND

In the last twenty years or so it has become increasingly common in large and
medium-sized companies to use budgets as a control tool. There appears to be a
tendency to give greater weight to budgets as a significant tool in planning. Against
this background the concept of budget simulation has emerged as increasingly
relevant.

The concept has sometimes been assigned rather different meanings, but most of
them seem to refer to methods for achieving greater efficiency in budgeting with the
help of computer models.

The literature of budget simulation consists mainly of articles recommending
different ways models can be used or describing a variety of practical experiences.
Seldom is any definition of the concept given, and even more rarely any taxonomy of
the different types of model or any body of theory about the aims and efficiency of
budget simulation and the choice of model.

One sign of an increasing interest in budget simulation is the growing supply of
programming aids which computer and consultancy firms have recently begun to offer
in this field. To judge from the figures reported about the number of users, these aids
have had considerable success. But there is very little documentation about the way
they are used and the experiences gained from their use.

11.2 AIMS

The present report has the following aims:

— To define more exactly the content of the concept of budget simulation

— To discuss how budget simulation can be used in order to satisfy the various
demands of budgeting

— To discuss the kinds of situation in which budget simulation can provide efficient
planning aid

— To discuss ways of measuring the effect on profits of the introduction of budget
simulation

— To discuss problems in the implementation of budget simulation and how they can
be solved

— To discuss the choice between different types of models suitable for different
situations
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11.3 METHODS USED IN THE STUDY

The present report includes both theoretical and empirical sections. My choice of
approach was conditioned to a great extent by the present level of knowledge in the
field of budget simulation. There is, for instance, no theory, no taxonomy and no really
comprehensive empirical material. For this reason the study has been geared to the
generation of hypotheses. The theoretical sections are mainly devoted to a discussion
of possible hypotheses, since on many points present knowledge provides an inade-
quate basis for a strictly deductive analysis. The empirical sections include a case
study and an experimental project using a management game. Because of the
difficulty of obtaining empirical material a more comprehensive empirical investigation
was impossible. '

11.4 SOME LIMITATIONS IN THE SCOPE OF THE STUDY

In order to keep the research work within manageable bounds, the following
restrictions were imposed:

— In discussing the efficiency of budget simulation I ignore consequences in the
company outside the budgeting sphere itself, e.g. that the roles of certain officials in
the organization may be changed. Also, the introduction of budget simulation may
make various persons in the company more aware of the potentialities of computers
in planning, something which may be valuable in other contexts. But a survey of
such consequences lies outside the scope of the recent study.

— Nor do I discuss the information system of the company outside the budget system
itself. Naturally, as supplier of information, this system is of great importance to
the budgeting. Moreover, the accounting system has implications for the design of
the budget system since one can with reason expect some consistency in the
concepts and descriptions used in the accounting and the budgeting. It is not really
possible to screen off the accounting system in a study that is geared in detail to
concepts used in budgeting: Nor is any such attempt made here. My discussion of
the description in the budget is more general, but it assumes the existence of an
accounting system adapted to the budget system.

— The behavioural aspects of budget simulation are treated rather cursorily. The
central interest of the report is the potential uses of budget simulation and ways of
evaluating its efficiency as a method. In this context it is difficult not to discuss the
risks of budget simulation and ways of implementing it and in these contexts
behavioural aspects are of considerable interest. My treatment of this aspect is
limited mainly to pointing out different types of mistakes that can be made. I do
not attempt to discuss in full how the behaviour of the various people involved in
the budgeting is affected by the introduction of budget simulation.

11.5 CONTENTS OF THE REPORT

11.5.1 General

Chapter 1 deals with the background and aim of the work.
Chapter 2 provides a general frame of reference for the concept of budget
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simulation. This is developed further in chapter 3, in which different methods are
discussed for utilizing a budget simulation model in order to satisfy the various aims of
budgeting. This chapter also provides an introduction to the theoretical discussion of
the efficiency of budget simulation, which is the subject of chapters 4 and 5. In
chapter 4 attention is focused on those features of the planning situation which are
relevant to an evaluation of the contribution budget simulation can make to the efficien-
cy of planning. Chapter 5 deals with the possibilities of measuring the value of budget
simulation as a planning aid.

Chapters 6,7,8 and 9 contain empirical material. The success of budget simulation
— does it make budgeting more efficient? — is studied in a company and in an
experimental project. The results are compared with the theoretical possibilities
described in chapters 4 and 5. Difficulties in implementation are cited to explain the
differences between theory and practice.

Chapter 10, finally, represents an attempt to give practical advice to anyone
considering the introduction of a budget simulation system. Ideas from most of the
preceding chapters make a reapparance here.

11.5.2 Frame of reference (chapter 2)

The concept of budget simulation is defined as a method involving the regular use of
computer models in budgeting as a tool in planning and possibly in other functions in
the company as well.

This definition is broad and allows room for a variety of approaches. I chose it
because the low level of knowledge about using models in budgeting and the paucity of
experience in the field seemed to justify a broad approach to the subject.

There is no taxonomy of models to help us to classify budget simulation models into
homogeneous, clearly defined, and mutually exclusive categoreis. This makes it
difficult to take in all the many approaches suggested in the literatiire and the different
practical experiences reported. A great many different approaches can be distinguish-
ed.

In recent years computer and consultancy firms have begun to supply software for
budget simulation. This consists predominantly of special-purpose languages suitable
to the programming of budget simulation models. These do not perhaps reveal any
well-reasoned view of budget simulation, but they do provide budget personnel and
budgeters without previous experience of programming, the possibility of programming
simple models, for themselves without too much trouble, and they have contributed to
the spread of this type of model.

11.5.3 Budget simulation and budget efficiency (chapter 3)

If we are to study ways in which budget simulation can affect the efficiency of the
budget process, we must first say something about how budget simulation models can
be used in budgeting. And a meaningful discussion of this question requires in turn that
we distinguish between different types of models. For this we need a number of
dimensions in terms of which budget simulation models can be described. In the
introduction of a budget simulation system these description dimensions represent
important decision variables. The following dimensions are discussed here

— Model representing the company’s budget system/model running parallel with the
company’s budget system (budget-system model/collateral model)
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Level of aggregation

— Degree of formalization (the extent to which the model embraces relations which
are not logical consequences of the definitions of the concepts included)

— The top-down/bottom-up dimension

— Time description

— Risk description

— Complexity of the model

The efficiency of a budgeting system is defined as the system’s incremental
contribution to the company’s goal fulfilment. The possibility exists of increasing this
efficiency in terms of several budgeting goals, through the use of budget simulation.

— The efficiency of planning can be improved; use of the model permits quick
evaluations of different action programmes and prompt sensitivity analyses

— The efficiency of co-ordination can be improved; the model can be used to clarify
the importance to the whole company of the activities of a particular department.
This could be helpful to the budgeters’ in their own planning or if any differences of
opinion arise between different budgeters.

— Under certain conditions the efficiency of budget review may be improved, if the
model is used in the analysis of budget variances.

To identify the effect of budget simulation on the efficiency of the budgeting system,
we need to isolate certain characteristics which a) can be assumed to be affected by
budget simulation and b) can be assumed to be related to budgeting efficiency. These
are

— Speed in the evaluation of alternatives and the production of sensitivity analyses
Quantification of the various considerations involved in the budget-making

The overall approch, the budgeters’ attention can embrace the whole company,
rather than just their own departments

Automation of some of the information base for decision-making and forecasting
Control may be geared to programmes instead of objectives.

In practical applications it is not necessary to aim at, or to achieve, changes in all
these respects.

11.5.4 The planning situation and the efficiency of budget simulation (chapter 4)

The planning situation in which a model is to be used considerably affects the
potential efficiency of budget simulation. Most factors in the planning situation have to
be regarded as given, in any evaluation of the efficiency of budget simulation. But
it may sometimes be possible, when introducing the budget simulation technique, to try
to make some changes in the planning situation itself.

Factors relevant in this context are:

— Freedom of action. The greater a company’s freedom of action when designing
budgets, the greater the potential gains from improving the efficiency of planning.

— Complexity. The more complex the decision situation, the less does it lend itself to
conventional non-automated planning and the greater the potential gains from using
a computer model.

— Reversibility. The more opportunity there is for altering during the budget period
decisions made in designing the budget, the less the value of efficient planning when
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the budget is being designed and the less the value of an efficient planning aid at
that stage.

— Regularity. The greater the interdependence in time and space of various factors
significantly affecting the result of the activities, the more efficient will be such
simple rules of thumb for decision-making as can be formulated and the less the
value of a model for evaluating different courses of action

— Supply of information. The supply of information significantly affects the possibility
of meaningful planning based on evaluations of the consequences of different
alternatives, at the budget-designing stage. It also decides the value of prompt
sensitivity analyses. It is more difficult however, to pinpoint the relation of the
supply of information to the value of budget simulation, than in the case of the
other efficiency factors mentioned here.

The purpose of the efficiency factors is to serve as a starting-point for evaluating, in
a concrete situation, the probable efficiency of budget simulation as a planning aid.
They cannot easily be measured; nonetheless they express essential qualities which
must somehow be assessed.

11.5.5 Direct goal measurement of the efficiency of budget simulation (chapter 5)

In earlier chapters I have discussed the possibility of establishing the efficiency of
budget simulation in a particular situation by assessing in relation to one another the
potential value of budget simulation and certain features in the planning situation. To
measure the effect of a budget system on a company’s result, simulation of alternative
budgeting system is needed.

By simulating alternative budgeting systems, it is possible to compare the efficiency
of different systems in terms of the company’s goals. The method can be used to com-
pare budget simulation and non-budget simulation.

In order to be able to study the effect of a budgeting system on the company’s re-
sult during a simulated budget period, certain specified conditions must be fulfilled.
Data must be available about the following:

— The information on which the decision-making is based at the budget-designing
stage and during a budget period.

— The rules that apply in the alternative systems, both as regards decision-making in
designing the budget and as regards the revision of these first decisions at a later
stage in the budget period.

A company model will also be needed, for the evaluation of the decisions made,
according to the two systems.

The method is illustrated by an example. It is assumed that there is no difference in
the supply of information in the budgeting systems studied. The decision rules, on the
other hand, are of course different.

It is further assumed in the conventional budget system (i.e. without budget
simulation) decisions are guided by fairly simple rules of thumb, while in the system
with budget simulation decision-making is assisted by a probing process, in which
different alternatives are evaluated with the help of a budget simulation model. Thus,
both the alternative-probing process and the budget simulation model must be
described, if it is to be possible to apply the method for comparing the efficiency of the
two budgeting systems.
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It has to be concluded that although the method discussed can be used it raises
considerable practical problems. Above all, the costs are prohibitively high in cases
where it is used to guide decisions about the possible introduction of budget simulation
in a company. The method requires a fully developed budget simulation model.

The method is better suited in practice to comparisons between budgeting systems
all of which already include fully developed budget simulation models. In such cases it
is a matter of comparing different alternative-probing processes and decision rules.
The method is then less costly, as we will avoid the expense of developing the model.
The method can also uncover weaknesses in the routines studied. If the simulation has
unexpected results—perhaps it reveals that in some situations more information leads
to worse results—we can take it as an indication that there is something wrong with
the rules of decision-making.

However, even if the budgeting systems to be compared all make use of budget
simulation using an existing model, many assumptions, which may be very difficult to
specify, will still be necessary.

11.5.6 Budget simulation —
a case study (chapters 6, 7 and 8)

I acted as project leader in the development of a budget simulation model in a tour
operating firm.

From the company’s viewpoint the project was something of a feeler operation.
Could budget simulation be an interesting method for that particular company?
From the research point of view, the idea was to study a) the extent to which the use
of a computer model generated the systematic evaluation of alternatives in drawing up
the budget and b) the development and implementation of the model.

The most interesting experience in the process of developing the model was to see
how the various ideas of the model changed as it became more concrete to the
company’s decision-makers. The original vague idea envisaged a highly formalized
model which had little connection with the company’s existing routines. The model
that finally emerged carries out” very much the same calculations as were previously
made manually. The views of various officials in the company had a decisive influence
on the design of the model.

The company’s planning situation when designing its budget is such that a prompt
evaluation of alternatives and quick sensitivity analyses are likely to be of value. This
was the conclusion drawn from an assessment of the planning situation on the lines
discussed in chapter 4.

The experiences of using the model in practice were partly positive, in that the
model has now completely replaced earlier manual budget-designing routines. On the
other hand only limited use has been made of the possibilities that the model offers for
replacing rules of thumb by evaluations and comparisons between different alterna-
tives.

The fact that implementation of the model as a planning aid has been rather slow to
get started depends probably to a great extent on the lack of time for planning. Also,
the use of the model for planning purposes requires a good deal of new thinking which
may take time to mature. But there are signs that the model may come into use as a
planning aid in the company’s budget operations.
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11.5.7 Budget simulation in a management game (chapter 9)

An experimental project has been carried out in which students were offered the altern-
ative of using budget simulation in a management game. The major purpose of the
experiment was to investigate some of the advantages and problems of applying budget
simulation. In other words, it had much the same purpose as the case study discussed
in chapters 6, 7 and 8. The difference is that the situation in the experimental project
was more clearly defined but also less realistic. The participants in the experiment were
divided into groups, each of which handled one company. Decisions about the
activities of the company were made periodically.

Some of the groups in the game were given the alternative of introducing budget
simulation. They could use, on the one hand, unformalized models requiring as input
an evaluation of the consequences of decisions taken for each action program
studied, and, on the other, formalized models in which the consequences were assessed
with the help of forecasting relations formulated by the groups themselves. In all cases
the output was formulated so as to be fully analogous with the figures reported regular-
ly to the groups after each period.

The participants found the forecasting problems so difficult that they felt there was
not much to be gained from comparing different alternatives on a basis of budgeted
profits. Nor did they feel there was any point in sensitivity analyses. Whether or not
the models contained any formalized forecasting relations, made no difference to their
views in this respect.

An account of the results of this experiment serves to emphasize the difficulty of
making a systematic comparison of alternatives on a basis of their supposed
consequences when the planners are short of time and have little information, even if
the model consists entirely of definitional equations.

11.5.8 Practical conclusions (chapter 10)

Earlier in this report we discussed the literature on budget simulation and some
accounts of practical approaches to the problem. A case study and an experimental
project have been described.

Few general conclusions can be drawn. The subject has not yet achieved the
maturity of experience that such conclusions require. Nevertheless the question can be
asked: what have we learnt that would be of help in the practical introduction of
budget simulation into the budgeting process? A few normative conclusions will be
presented below. In part they represent conclusions drawn from previous chapters, but
they are also partly the author’s own personal recommendations.

Before introducing budget simulation into a company various decisions have to be
made; what sort of model should be used, should a special-purpose programming
language be chosen, how should the process for developing and implementing
the model be designed. At the same time care must be taken to avoid the risks linked
with the application of budget simulation.

I list the various comments, or conclusions, below.

As regards the choice of type of model:

— A model developed to provide a planning aid only should preferably run parallel to
the budget system (collateral model).

— A high degree of formalization in a budget system model should be avoided, if there
seems to be any risk of decision-makers being obstructed from active participation
in the budget work.
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As regards the choice of programming language:

— The decisive advantage of a special-purpose language for budget simulation is that
it allows the model’s user to develop the model himself. When a trained program-
mer designs the program, the choice of language although still important, is
considerably less so.

As regards the process for developing and implementing the model:

— It favours the successful implementation of a budget simulation model if the users
have helped to develop the model.

— It is a good idea to extend the model in stages. In this way a working model
becomes available at an early stage and the experience of using it will probably be
of great value in developing its further stages.

— It is easier, given a fairly large number of users, to implement a budget system
model than a collateral model.

The main risks in budget simulation are as follows:

— A budget simulation model may make it possible to cut down the number of people
engaged in designing the budget. If this possibility is exploited, the consequences
may be unfortunate. The feeling of commitment to the budget may disappear. If
the “talking stage” is reduced too severely, the information base will shrink accord-
ingly. The usefulness of the budget as a communications aid may be reduced as
well.

— Budget simulation could result in a concentration on the quantitative consequences
of the budget suggestions described in the model. Because they are not to be found
in the model’s description of consequences, certain non-quantifiable consequences
may be neglected.

— Budget simulation could result in a concentration on the particular activities for
which it happens to be suited. Time may be devoted to the evaluation of many
alternatives and to extensive sensitivity analyses, at the cost of the evaluations that
are necessary before such calculations can provide any help in decision-making.
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Bilaga 5.1

Analytisk harledning av tumregler

De beskrivna tumreglerna for budgeteringssystem 1 har erhallits pa foljande sitt:

Linjar efterfragefunktion och rdrlig linjar totalkostnadfunktion har antagits:

Efterfragefunktion: v = a — bp
Rorlig totalkostnadsfunktion: TRK = cv

Deita ger:
TB=vx(p—c¢)
TB=(a—bp)x(p—c)=—bp2+(a+bc)xp—ac
g;fp—B)=—2bp+a+bc
——d((;l;)B) =0gerp=%+2i vilketgerv=% _g_c

Beteckningar: TRK = total rorlig kostnad
TB = totalbidrag
p = pris per enhet
v = volym, antal enheter
c= sdrkostnad per enhet
a och b = koefficienter

Virdet pa b dr enligt den information som d&r tillgédnglig vid budgetuppstéllandet 7,5
for alla produkter och kvartal. Vérdet pa b antas ocksa ha legat omkring 7,5 under de
senaste aren. De regler som beskrivits har fatts genom att viardet 7,5 for b satts in i
formlerna for optimalt pris och optimal kvantitet for tvd pa varandra foljande ar.
Optimal fordndring i pris och volym har sedan berdknats som en funktion av
férdndring i a och c.

Den modell, som ligger till grund fér tumreglerna, dr pa flera sitt forenklad. Den
beaktar varken

— lagringsmdjligheter vid prissattningen
— lagringskostnader eller
— kapacitetskostnader.

Skulle detta goras, skulle emellertid ett mer komplext regelsystem erhallas. Detta skulle
strida mot de forutséttningar, vilkas inverkan exemplet avser att illustrera; inférande
av budgetsimulering innebédr att man Overgar fran beslutsfattande med hjélp av enkla
tumregler till beslutsfattande med hjélp av mer komplexa rutiner innefattande utvérde-
ring av alternativ med hjélp av en budgetsimuleringsmodell.
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Bilaga 6.1

UTDRAG UR FORETAGSINTERNT PM HOSTEN 1970

”Sdsongplanering”
Vid planering infor en sédsong (period) stéills man infér fragor av bl.a. foljande typ:

till/fran vilka destinationer
nir skall en- serie borja
hur lidnge skall den paga
volym/flygning

plantyp

tidtabell

kostnader
avtalskonditioner

Fragorna representerar ett antal problem fér vilka skall antas en méngd ekonomiskt
kvantifierade storheter. Pa basis av dessa kvantifieringar (antagna) skall sedan en
berdkning av (optimal) produktmix och hérledning av handlingsprogram for delavsnitt
ur denna berdkning gOras.

Vi far saledes en bild av vart planeringsarbete enligt foljande:

Input SIMULERINGSMODELL | OQOutput _Handlings-
Resultat ————program

Antaganden Virderingar

Foljande definitioner inférdes i diskussionen:

PRODUKT 1 st flygserie (alt 1 st bussavging)
PRODUKTSORTIMENT standardprodukter
specialprodukter
utvecklingsprodukter
PLANERINGSMAL optimal produktmix for en planerings-
period (sisong, minad etc)
RESTRIKTIONER kvalitetsbeskrivningar
charterbestimmelser

flygplansstorlekar etc
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Planeringen har ett férlopp som kan illustreras enligt f6ljande:

Marknad Produktion Inkop
(D Hur mycket kan siljas ) Teknisk konstruktion @) Skaffa in priser enl.
till vilket pris av resp Formgivning inkopsspecifikation.

produkt av viss kvalitet @) Kalkyl Vilja leverantor (ritt
leverantor till ritt pris).

- - : f’
vid viss tld-\ @ Inképsslfciﬁkaﬁon/
MODELL |

Ar overskottet |, nej! Gorom

tillfredsstallande
i t )
[Marknadsprogram—l |Produktionsprogram l I InképsprogramJ
Silj Producera Kop

Anm. Siffrorna inom ring anger férloppets kronologiska ordning.”
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Bilaga 7.1

I denna bilaga skall ndrmare diskuteras mojligheterna att finna enkla tumregler som
vid marknadsplaneringen och prisséttningen ger en anpassning, som ligger nira den
optimala av flygkapaciteten respektive priset till fordndringar i efterfrage- och kost-
nadssituationen.

Antag linjira efterfragefunktioner:

q = a—bp(q=volym p=pris, aochb ir koefficienter)
TB= (a — bp) x (p — ¢) (TB = totalbidrag c = sirkostnad per resenir)
MB=a — 2bp + bc (MB = (};)B )
MB =0 ger som optimum p = (a + bc)/2b eller a/2b + ¢/2
q=a/2 —bc/2

Vi far féljande optimala volymjusteringar vid fordndringar i efterfrage- eller kostnads-
situationen.

Aq* = (a1/2 = bycy/2) — (ag/2 — byeg/2)

Aq* = Aa/2 - (blcl - boCO)/2

Ag* = Aaf2 — [(bg * Ab)cg * Ac) — bacg)/2

Aq* = Daf2 — (Abc + Acbg + AbAC)/2 eller relativt
q*/qg = (a; — byc )/(ag — byco)

Beteckningen A star for absolut férdndring gentemot foregaende sdsong. Index O star
for foregaende sdsong och index 1 for den sdsong som 4r under planering. q* respektive
A q* star for optimal ny volym respektive optimal absolut volymforédndring. Vi far
ocksd med samma beteckningar foljande optimala prisjusteringar:

Ap*=a[2b; - ag/2bg + Ac/2
p*/po = (bo/bl) X (al + blcl)/(ao + bOCO)

Vi ser att varken justering av volym eller pris kan goras med hjilp av ett absolut
eller relativt tilligg berdknat genom en oberoende bedémning av efterfrage- och kost-
nadsfordndringar. Det torde da vara svart att utforma intuitiva tumregler, vilka leder
till ett optimalt resultat.

En annan sak &r att totalbidragsfunktionen kan vara sa flack att en avvikelse fran
optimum inte behdver kosta sd mycket bidragsmissigt. I regel torde effekten av
felaktiga prognoser vara av vintevirdemdssigt vésentligt storre betydelse dn effekten
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av inoptimala tumregler. I varje fall géller detta, om tumreglerna ger resultat-som
relativt litet avviker fran optimalt beslut. :

Vi har hir anvidnt mycket enkla antaganden for att belysa mojligheten av att
formulera tumregler, och vi har anvint samma antaganden for att diskutera savil
marknadsplanering som prisséttning. Det dr dock knappast troligt att den stérre kom-
plexitet, som foreligger i de verkliga situationerna, kan medfGra att det ar /dttare att
formulera tumregler i dem édn vad man kan sluta sig till med hjélp av de antaganden
som hér gjorts.

For att nirmare analysera mdjligheterna att formulera effektiva tumregler, maste
man utféra en simulering av den typ som diskuterades i kapitel 5.
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Sakregister

Hénvisningar till definitioner markeras av kursiverade siffror.

adaptiva styrmekanismer /8 dynamisk modell 38 f, 157
alarmsyfte 45

analysmodell 45 f, 153 effektivitet 40 fY, 53 ff, 61 ff, 116 ff
analytiskt sitt att resonera 136 f, 140 f effektivitetsfaktorer 53, 116 ff, 128

anvéndare 151

automatisering 48, 50 f fallstudie 92, 95 ff

avdelningsbudget 8 finansiell modell 15
avledd budget 8 flexibilitet 159

formaliserat samband 14
bayesiansk informationsvirdering 39, 77 formaliseringsgrad 36, 99, 153 ff
beldggningsbaserad modell 15 f fullstindighet 47 f
beskrivningsrum 58 fullstandigt forn}aliserad modell 37, 154
beslutsmodell 37, 54, 64 funktionsbudget 8
beslutsregler 14 foretagsledning 9, 151
beslutssamband 14 foretagsspel 142 ff
beslutssystem 13, 63 ff forstoringsgrad 35, 59 f, 134, 152
beslutsvariabler 13
beteendefaktor 49 handlingsfrihet 54 f, 119 ff
“bottom up”-modell 37 f, 44, 156 f handlingsprogram 9
budget 7 helhetsbedomning 48, 50
budgetavdelning 9 heuristisk modell 37, 154
budgetchef 9 heuristiskt sétt att resonera 136 f, 140 f, 162
budgeterare 9 humanistiskt angrepssitt 138, 161
budgetering 7 huvudbudget 8

budgeteringens syften 9 ff, 162 ff

budgeteringssytem 9, 65 ff implementering 130, 134 ff, 150
budgetsimulering 6 f, 31 ff implementeringsansvarig 157
budgetsimuleringens syften 42 ff indikatorer 13
budgetsimuleringsmodell 15 ff indirekt mélmiitning 41

budgetstommemodell 35, 151 f Industrial Dynamics 19
budgetsystem 9 informationssystem 13, 63 ff

informationstillgang 57 ff, 124 ff, 135

databas 27, 111 f, 159 inférande av budgetsimulering 150
delbudget 8 intermedidra variabler 13
deterministisk modell 39 f, 77, 157

diagnossyfte 45 kinetisk modell 38 f, 157

direkt mélmétning 41, 67 ff koefficienter 153

direktstyrning 8 kompensationsinformation 19
dispositivitet 56 komplexitet 54, 116 ff
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konsekvensvariabler 13

kontroll 10, 44

kvantifiering 48, 50
kénslighetsanalys 43, 59 f, 126 f

linjdr programmering 16 f, 23 f, 154 ff

matematisk modell 713, 15
mekaniskt system /37 f

modell 72

modellkomplexitet 40
Monte-Carlosimulering 40 f, 157
motivation 136

malstyrning &8

malstyrninsgrad 48 f, 51
malvaliditet 47, 49

malvariabler 13

nedbrytningsbudgetering 10, 38, 43, 163

operativ styrning 11
optimeringsmekanismer 36
optimeringsmodeller 33, 37, 154
organiskt system 137 f

planering 9 f, 32, 43, 152
processkonsultation /38

processkriterier 47

prognossamband 14, 144
prognosvariabler 13

programbudgetering 29
programmeringssprak 24 ff, 113 ff, 158 ff
programstyrning 8

programvara 24 ff

projektledare 151

ramstyrning &8

realism 47 f

regularitet 56 f, 122 ff, 135
reversibilitet 55 f, 121 f

risker med budgetsimulering 162 ff

samordning 10, 43, 153
sidoordnad modell 35, 151 f
simulering 32 f, 160
simuleringsmodeller 15
snabbhet 48, 50

statisk modell 38 f, 157
stokastisk modell 39 f, 66, 77, 157
strategisk styrning 17
styrning 8, 11

styrsystem 13, 63
syftesbeskrivning 160
syftesglidning 133
symptomvariabler 13

taktisk styrning /17

taxonomi 15 f, 33

teknokratiskt angreppssitt /38
tidspress 139 ff, 147

”top down”-modell 37 f, 44, 156
tumregler 36, 65, 67, 154, 156

uppbyggnadsbudgetering 10
uppfoljning 10, 44, 153
utvirderingsmodell 65, 73 ff
validering 51 f, 88 ff
variabler 13 f, 17 f

verkstadssimuleringsmodell 15 f

aterforingsinformation 79
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