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1.  

FÖRORD 

Drivkraften bakom den studie som här presenteras är mitt intresse för 

planeringsfrågor, som jag inte lyckats tillgodose genom den litteratur 

som finns om planering. Jag har därför sökt svar på frågor orn ett plane-

rinssystems karaktär genom praktiskt arbete och observation av planerings­

praxis i företag. Denna rapport sammanfattar några erfarenheter från ett 

praktikfall - Trelleborgs Gummifabriks AB. 

Rapporten har utarbetats vid avdelning Företagsekonomi, Umeå Universitet. 

Den är en fortsättning på en tidigare litteraturstudie: "Modeller för analys 

och utveckling av personalplaneringssystem" (Trelleborg, April 1971, 

Lars-Peter Holmlund). 

Materialet till denna rapport har insamlats under en period av 2 år då jag 

varit anställd vid Trelleborgs Gummifabriks AB. Detta har å ena sidan 

medfört att jag fått god inblick i företagets situation, å andra sidan har 

undersökningsformen varit förknippad med metodologiska och praktiska 

problem. Min handledare professor Dick Ramström, har emellertid givit 

mig ett värdefullt stöd. Han har engagerat sig i projektets alla utvecklings­

stadier och exempelvis medverkat vid utformning av arbetsmetod och struk­

turering av materialet. Jag är emellertid mest tacksam för den uppmuntran 

och de konstruktiva förslag han lämnat vid de tillfällen, då jag upplevt 

problemen som oöverstigliga hinder. 

Jag vill också passa på att tacka mina kolleger inom avdelning Företags­

ekonomi och speciellt då Bengt Johannisson och Lennart Orkan för deras 

kritiska granskning och kreativa förslag. 

Huvuddelen av studien baseras på erfarenheter från Trelleborgs Gummi­

fabriks AB. Jag har haft glädjen att få genomföra studien med stöd och 

intresse från mina chefer. Olika arbetspapper har bearbetats av kolleger 

inom företaget och jag vill särskilt tacka Folke Millqvist och Ulf Svensson 

för den tid de offrat på projektet och för alla synpunkter och förslag som de 

kommit med. 

Ett stort tack till Sandra Dahlquist, som skrivit och ritat ett stort antal 

arbetsrapporter. 
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SUMMARY IN ENGLISH 

1. Purpose 

The purpose with this report is to describe some theories about 

a planning system's structure and to present a way of using the 

theories when analysing a planning practice in an individual company. 

The report is limited to cyclic recurrent planning and planning for 
a period of at least 1 year. 

Describing the conditions in the company: Trelleborg 's Gummifabrik's 

AB refers chiefly to the situation at the end of 1972. 

It has taken me the two years I have been employed with the company 

to accomplish this study. As part of my work I h ave followed the 

planning within the company though not beeing directly responsible 

for any part of the planning. 

2. Theories  

2. 1, Why plan? 

The work that is done in a company for instance with purchases, calculating, 
manufacture, selling and so on can all be described as follows: 

Planning Review Decision 

Implementation 

Fig. 1 Different elements of an activity 
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During the planning process different alternatives are looked 

into and an intention or action program has to be decided before 

taking any necessary steps. The search for new alternatives can 

already start when treats or possibilities are discovered at long 

sight in contrast to the reactions that arise when the accounts are 

negative. A foreseen decision is achieved. 

Planning can also be seen as a method to gr ide different decision 

makers so that the organization is developed in the intended way. 

Through ayearly recurring planning one is bound to make a decision 

about the result development and the ambition level within different parts 
of the company. The purpose of the planning then lies more in 

the planning process than in the document/plans which are worked 

out. 

The planning work makes it possible to systemize different decisions 
and steps as depending on each other. It is a way of saying what is 

to be done. During work-in-progress one therefore benefits by 

planning through the coordination which can be achieved in different 
parts of the company. 

The plans are also an essential part in the planning system which 

are based on management by exception. The plans are then 
a basis for forming norms to lead the development. 

2. 2. One way to describe planning in a company 

The planning in a company is usually divided into the following: 
strategic planning, which has the character of an unstructured 
search process whose aim is to decide the company's global 

relations. This planning work results in formulation of objectives, 

internal and external appraisal, prognoses and strategies 

implementation planning, aims to erect the programs to attain 

the objectives which have been decided in the strategic planning. 
This planning results in budget and programs. 
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2. 3. Five characteristics in a planning system 

A company's structure depends on many conditions within and 

outside the organization. If one is to make a planning system it 

is therefore necessary to get the elements that affect the planning 

system and the effects which are achieved from different forms 
for planning. 

2 .  3 .  1 .  P l a n n i n g  e f f o r t  

In companies which are divided into several departments these 

departments very much depend on each other and big claims are 
laid on coo rdination. The planning efforts then tend to rise. If 

the company's environment is at the same time uncertain and dynamic, 
extra planning efforts are required. 

The company which has a high mechanised production equipment 

also makes big planning effort to meet anticipated demands. The 

planning effort also rise with the size of the company and in the largest 
companies planning efforts tend not to depend on the character of 

the manufacturing equipment. 

However, planning is an instrument of action that shows the management 
philosophy in a company. Formal planning can therefore be seen 

more as a characteristic draw on a well-managed company than 

the only reason for a good economic result. 

The following figure illustrates how a high planning effort is favoured 

by different planning conditions in order to supply the demands on 

decision basis, basis for implementation and review. 
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Planning conditions Conditions leading to high The purpose of 
planning effort planning 

"low" "high" 
planning 

Dynamic environment • I S tandard of judgement 
Organization differentiation • > Coordination 
Dependece between organiza­ k 
tional units - — ' - • 4 ) 

The complexity of technology • ! Foresight 

The size of the company 
• i 

f 

Level of ambition 

Fig. 2 Planning efforts 

2 .  3 . 2 .  S t r u c t u r e  

In an dynamic environment the most successful companies 

tend to use more informal coordinatici! instruments than other 

companies. When the environment is stable a large part of 

the coordination can instead take place through the formal 

organization hierarchy. A large company also tends to use 
more formal rules and normalized procedures than smaller 

companies. 

It is essential to use instructions and forms in a way which is 

suitable to the demands of the environment and the situation. 

A faulty principle organization can lead to low effectivity as 

well as low motivation by the personnel. 

Planning conditions Conditions leading to highly! 
structured planning system 

! The purpose of 
planning 

Planning conditions 

"low" "high" 

! The purpose of 
planning 

Dynamic environment 

The size of the company 
4 Coordination 

Fig. 3 Structure 
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2 .  3 .  3 .  M a r k e t i n g  o r i e n t a t i o n  

Those companies that can influence the total demand for a product or 

create new markets should establish the planning work on their 

own capacity. The planning work commences with an analysis of 

internal weak and strong sides in order to look for or create a 

market for the services one would like to offer. 

If the company on the other hand greatly depend on changes on the 
market and is clever in making marketing analysis and marketing 

prognoses, one should then adjust oneself to the market demands. 

Then business is adapted to the environment. This technique is most 
usual in companies in dynamic environment. 

Planning conditions Conditions leading to 
strong market orientatbn= 
"outside and in"-method 

The purpose of 
planning 

Planning conditions 

"low" "high" 

The purpose of 
planning 

Dynamic environment 

Ability to affect the market 

Ability to make market 
analysis and market 
prognoses 

• 

^ Foresight 

/ 

Dynamic environment 

Ability to affect the market 

Ability to make market 
analysis and market 
prognoses 

— —• 
^ Foresight 

/ 

Fig. 4 Planning sequence 

2 .  3 .  4 .  P a r t i c i p a t i  o n  

The satisfaction of people increases if they participate in the process 

of making the plans whi c h they then execute, By involvement of those 

responsible it is also possible to increase the ambition levels in the 
planning work with greater interest towards the final goal and this is 
specially essential in a dynamic environment where it may be difficult 

to clarify the planning conditions. The value of the plans as judging 

standards increases when these get the character of personal obligations. 
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In companies with a strong organizational differentiation the 
planning work also has en essential roll of coordination. Coordination 

is needed between various departments as well as between the 

management and operative business. 

Planning conditions Conditions that lead to 
a high participation 

The purpose of 
planning 

"low" "high" 

Dynamic environment • Standard of 
judgement 

Organizational different ; 
tiation - * Coordination 

Dependence between 
organizational units 1 Ambition level 

Fig. 5 Participation 

2 .  3 .  5 .  P l a n n i n g  p e r i o d  

When planning, the time period should be long enough to include 
"all" factors and engagements which are influenced by a decision. 

At the same time it should not be too long thus making the plans 

uncertain or containing questions which can be solved later. 

Long planning periods occur chiefly in large companies and also in 

companies in the heavy and capital intensive industries. In these 

companies where life of the investment is relatively long, foresight 

in decision is required. If the companies work in an uncertain 

environment the interest for planning for a period of five years or 

longer is however low. 

Planning conditions Conditions that lead to 
a long planning period 

The purpose of 
planning 

Planning conditions 

"low" "high" 

The purpose of 
planning 

Dynamic environment 

The complexity of 
technology 
The size of the company 

A — 

s - • 
) 

ore sight 

Fig. 6 Planning period 
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3, A case 
3. 1. Planning conditions 

Trelleborgs Gummifabriks AB is the largest industry in Scandinavia 

with about 6. 500 employees. The company belongs to the same group 

as Tretorn AB. These two together belong to the ten largest rubber 

manufacturers in Western Europe. 

Trelleborgs Gummifabriks AB work in a branch which is more 

expansive than the average Swedish industry. The company sells its 
products to most branches and the uncertainty concerning the market 

development today is chiefly representing the uncertainty of the average 

Swedish industry. 

The rubber industry does not favour research-work to the extent which 

is usual for Swedish industry. The rubber industry's share of Sweden's 

expences for licences is however 5 times greater than its part of the 

Swedish industry's added value. 

Trelleborgs Gummifabriks AB is built up of several departments with 

different customers, product fields, profitability and development 

possibilities. The character of the method of manufacturing differs 
also in the various departments. There are departments with handi­

craft production and those vhich are highly automized. 

The various sales- and manufacturing departments are at the same time 

strongly dependent on each other. The preparing departments deliver 

material to all manufacturing departments and the field organization 

sells products from several manufacturing units and departments. 

Trelleborgs Gummifabriks AB sell most of their products to other 
industries and companies. One symbolizes the company as an "industry 

in the service of industry". The company therefore works with a 

"derived" demand and it is not the intention to affect the size or the 

direction on the "final" demand from the customers. 
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Planning conditions Classification of the situation at TGA 

"small" "large" 

Dynamic environment X 
Organizational differen­
tiation X 
Dependence between 
organizational units X 
The complexity of 
technology X 
The size of the company X 
Ability to affect the market X 
Ability to make market 
analysis and market 
prognoses X 

Fig. 7 Planning conditions at Trelleborgs Gummi-
fabriks AB and the Industrial Rubber Div. 

There are staff departments who has the knowledge and the experience 

which is needed to make marketing analysis and prognoses for the 

market development. Though there is not enough capacity yearly to 

make further studies of all product- and marketing areas. 

3. 2. Planning practice 

The planning at Trelleborgs Gummifabriks AB has developed gradually. 

Mid I960 budgeting was made for one year, a five-year planning for 

separate departments or projects as well as a long range finance planning. 

During the period until 1972 the planning system has developed also to 

include a one year implementation planning. Through a cyclical five 

year planning different plans are coordinated and alternative planning 

is initiated. 

After having been pursued as a centralized staff planning the cyclic 

planning has developed to a more decentralized form of planning. 

Those responsible for implementation give information and cooperate 
in special planning committees to judge various alternatives. The struc­

turing of the planning material is done by staff departments who 

coordinate the cyclic planning process. 
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There is no manager who is responsible for all the planning work 

or any formel project organization who coordinate all the staff 

planning. The method of planning changes every year. Before 
every planning period a program is made which clarifies the 

responsibility and the time period for collection and structuring 

of the planning material. 

The cyclic planning usually starts with formulation of economical 

objectives for the planning period. The views from the field sales 

organization is then given about the selling possibilities. The 
selling prognoses are then compared with the producing capacities, 

the economic results are estimated and various alternatives are 

worked out to reach the objectives. 

The character of the planning 
system 

Klassification of planning 
practice at TGA 

The character of the planning 
system 

"low" "high" 

Planning efforts X ! 
i 

Structure X i 

Market situation X 1 
! 

Participation X 

Planning period X 1 
1 

Fig. 8 Planning practice 

4. Theories and practice 
This chapter gives an example how to use some theories about 

planning in order to analyse planning practice in a company and to 

get a base for further development of a planning system. 

4. 1, Planning model 

Neither decision making or planning at Trelleborgs Gummifabriks AB 

"can" be described by a classification in strategical planning and 

implementation planning. 
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Planning model Planning practice 

Strategical planning 

Implementation 
planning 

Cyclic planning 

5 years 

1 year 

Operative 
planning 

Project planning 

Fig. 9 Survey of the planning system 

The management of the company participates in the decision process 
about an investment or increase of personnel from the first time 

it has been actualized in the five-year planning until it is included in 

the budget but they do not make any defintive decision until it is 

time for purchase or recruiting. 

Though it is possible to draw a line between cyclic planning which 

is recurring every year and the occasional planning efforts which 

has the character of a project. The project planning is executed in 

the departments where there is an acute problem, when one wants 

to take advantage of a business opportunity or when it is possible 

to work out new alternatives as the cyclic planning does not give a 

satisfactory result. The cyclic planning is meant as a continous 

developing process and for the problem solution which lies in the 

hands of the managers, while the project planning has the character 

of an occasional "expert effort". 

Even if the model is not directly applicable to describe the planning 

at Trelleborgs Gummifabriks AB, it is useful as a checking list to 

control the use of various planning instruments and their internal 

dependence. 
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4. 2. Planning effort 

It has been made clear that Trelleborgs Gummifabriks AB has an 

extensive planning. The following figure gives a survey of the 
planning conditions at Trelleborgs Gummifabriks AB and . the 

planning conditions which assording to the theories should lead to 

the greatest planning effort. 

Planning conditions The situation in practice =X 

Conditions that according to 
the theories lead to the 
highest planning effort =0 

The purpose 
of planning 

Planning conditions 

"small" "large" 

The purpose 
of planning 

Dynamic environment X O Standard of Dynamic environment 
judgement 

Organizational 
division X O Coordination 
Dependence between 
organizational units X O 

The complexity of 
technology X O Foresight 

The size of the 
company X O Level of company 

ambition 

Fig. 10 Demands for planning achievements 

The planning conditions at TGA do not demand any extreme 
planning efforts. The company also makes a cyclic planning 

within the fields which are common in companies of this size. 

When the management of the company is to judge the development 

they use budget as well as the previous years fall as a standard of 
judgement. The company however, does not work in such a dynamic 

environment that earlier experience is of no interest. 
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The formation of the cyclic planning has strongly been influenced 
by its purpose as coordination instrument. The planning system has 
also a character which is independent of the technical assumptions 

in different departments. The planning practice at Trelleborgs 

Gummifabriks AB therefore correspond to what can be expected 

according to the theories about the planning effort at different 
companies. 

At the same time as the planning efforts have increased, the 

"precision11 has been improved in the planning made by Industrial 

Rubber Div. The diminished gap between budget and fall has however 

been influenced by other factors which makes it difficult to judge 

the development of the ambition level. 

At the same time as the planning practice chiefly corresponds to 

the theories there is however an important planning condition which 

has not been noticed. The difference in planning efforts between 

different departments are decided by the management's judgement 

whether the development is satisfactory or not. The economical 

situation in different departments is therefore essential in order to 

understand the planning effort. 

4. 3. Structure 

In the following figure the conditions are mentioned for using instruc­

tions, standardized planning methods and formal planning organization 

at Trelleborgs Gummifabriks AB. At the same time the conditions 

are pointed out which according to the theories lead to high structure. 

Planning conditions The situation in a case =X 

Conditions that according 
to the theories lead to the 
highest structure =0 

The purpose 
with high 
structure 

Planning conditions 

small large 

The purpose 
with high 
structure 

Dynamic environment 

The size of the company 

O X 

X O 

Coordination 

Fig. 11 Conditions for the structure of the 
planning work at Trelleborgs Gummifabriks AB 
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Due to changes in the planning practice in different organizations 

and a high ambition level when handling the information material, 

very often time delay has occurred and lack of accordance in the 

planning process. The planning conditions have a greater demand 

for steering and follow-up of the planning work than what the company's 

organization has granted with its relatively limited definitions of 

different parts. These demands have increased successively with the 

increasing participation from the personnel in different parts of 
, the company. 

4. 4. Planning secjuence 

The planning work at Trelleborgs Gummifabriks AB is chiefly based 

on the market situation. One follows the sequence in the planning 
work which usually is indicated as "outside and in"-planning. 

Planning conditions The situation in the case =X 

Conditions that according to 
the theories lead to "outside 
and in" planning =Q 

small large 

The purpose 
with "outside 
and in"-
method 

Dynamic environment 

Ability to influence the 
market 
Ability to make market 
analysis and marketing 
prognoses 

X 

O X F oresight 

X O 

Fig. 12 Conditions for "outside and in" planning 
at Trelleborgs Gummifabriks AB 

The company has not got the ability to make market analysis and market 

prognoses as anticipated. The limited possibilities to anticipate the 

development is also seen in the decision process. The five year planning 

is usually not meant as a final decision base, but is used to divide 
resources, initiate further analysis and be a starting signal for new 

projects. 
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The involvement from those being responsible for the results in 
the planning work have however made the plans sensitive for 

nearby happenings and development tendencies. 

At Trelleborgs Gummifabriks AB it has been made clear that formu­
lations of goals in the beginning of the planning process is an essen­

tial instrument to steer the level of ambition of the plans which are 

being worked out. 

"Inside and out" planning can also bee seen in the company. Especially 

in alternative planning. At these occasions the departments often are 

an economical situation which only allows for "conservative strategies" 

instead of an expansive strategy with breaking into new markets. 

4. 5. Participation 

The planning at TGA is highly depending on the participation from the 

personnel referred to. 

Planning conditions The situation in the case =X 

Conditions that according to 
the theories lead to high 

The purpose 
with high 
participation 

participation =0 
"small" "large" 

Dynamic environment X O (standard of 

Organizational differen­
tiation x/o 

judgement 
\Coordination 

Dependence between 
organizational units X O 

jAmbition level 

Fig. 13 Conditions for participation in the planning at 
Trelleborgs Gummifabriks AB 

The planning conditions at Trelleborg show a great demand for 
participation in the planning work. Theory and practice is therefore 

agreeable. 
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The development of the activity is not only judged from the plans 
which have been made, but no changes in for example the budget 

goals are made before getting in touch with those responsible for 

the implementation. Due to high cooperation in the planning work 

the plans get the character of personal commitments. 

The wish for a coordinated planning has in an essential way influenced 

the formation of the planning system. The theories about participation 

as a technique for coordination of the activity at the above mentioned 

planning conditions, have therefore been redeemed. 

An outstanding feature in the planning process is the involvement 

from the management and the product management in the planning 
work in certain departments. The management takes most interest 

in the departments which are expected to meet an unfavourable 
development and/or where alternative planning is needed. 

At Trelleborgs Gummifabriks AB there is a cyclic planning up to 

five years. 

4. 6. Planning period 

Planning conditions The situation in the case =X 

Conditions that according to 
the theories lead to a longer 
planning period = O 

The purpose 
with high 
participation 

"small" "large' 

Dynamic environment 
The complexity of 
technology 

The size of the company 

O X 

X 

X O 

O 

Fig. 14. Conditions for the planning period at Trelleborgs 
Gummifabriks AB 
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The planning period at TGA corresponds to what is usual among 
companies of this size. The planning horizon also well agrees 

to the period which usually can be viewed for planning individual 
machines. 

The uncertain and changeable environment conditions that TGA 

experience, has not the character that makes it impossible to 

do acceptable prognoses (due to season changes or owner conditions). 

The practice when it concerns the planning period at TGA therefore 
agrees well with the theories. 

The limited possibilities to foresee the development however leads 
to, that the management does not make any final position in certain 

fields when estimating the five- and one year plans. Instead one awaits 

the time for the implementation. 

5. Some Conclusions 

When one is to analyse and develop a planning system for an individual 

company, one of the starting-points can be the theories which have 

been presented. The theories are general in its character, but can 

be used to direct the attention against all proportions where the 

planning practice does not follow the "expected" picture, or where 

the planning conditions do not make it possible to solve a solution 
to pay due attention to all demands. 

The theories are taken from several earlier investigations. However, 

they only contain a limited number of variables and cannot catch all 

the aspects which must be payed attention to in an individual company. 

When describing the conditions at Trelleborgs Gummifabriks AB 

several factors also came up which were very essential in the planning 

of the company, but which have not been included in the theories. 

These factors ought to be studied deeper in further investigations to 

make it clear if they also recur in other companies. 
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The wish for a futher development of the theories chiefly concerns 
the planning model which is not applicable when describing the 

planning practice at Trelleborgs Gummifabriks AB. A classification 

in strategic planning and implementation planning has not the same 

explanation value as a classification in cyclic planning and projekt 

planning as well as a classification of the cyclic planning in long 

range- and short range planning. It was also made clear that an 

essential planning condition for Trelleborg constitutes the economical 

situation or expectations about an economical development within 

different result environments. This factor is of importance in this 

company for the planning efforts in various departments as well 

as the planning sequence and involvement from the management. 
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1. INLEDNING 

1 . 1 .  Bakgrund 
Varför är planering så intressant? Det beror kanske på att 

kraven på företagen blir större genom kostnadsstegringar och 

ökad konkurrens. Utvecklingen kräver allt större framsynthet i 

beslutsfattande, bättre resursutnyttjande och en samstämmig mobili­
sering av resurserna i ett företag. Då kan planering vara ett hjälpmedel. 

Det finns många författare som intresserar sig för planerings­

frågor. Nya böcker om planering kommer i en strid ström. Det 

finns därför en rik litteraturkälla om planeringstekniker att ösa 

ur för ett företag som vill bygga ett formellt planeringssystem. 

Finns det då verkligen behov av ytterligare skrifter om planering? 

Ett svar på den frågan kan vi finna i besvikelser som drabbas många 

företag som försökt bygga upp sin planering med de modeller som 
är vanliga i dag. "The pitfalls of planning", "New - style planning: 

Some misconceptions". "Misstagens strategi". "Human Organi­
zational Problems in Corporate Planning". "Why has planning 

failed? ". "Att skapa problem genom långsiktig planering" "Why 

planning fails". Dessa rubriker på några artiklar illustrerar hur 

svårt det kan vara att praktiskt tillämpa alla goda råd som lämnas 

i litteraturen om planering. Man har upptäckt svagheter med olika 

generella rekommendationer och söker därför svar på frågor som 

t. ex : 

- Hur skall man kunna anpassa de generella planeringsmodellerna 

till förhållanden som råder i ett enskilt företag? 

- Hur skall planeringssystemet utformas för att bli ett naturligt 

led i styrningen av ett företags verksamhet? 

- Vilka krav ställs det på företagets organisation om man introdu­

cerar ett planeringssystem? 
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Inom organisationsteorin har uppmärksamheten också förskjutits 

alltmer från tekniker eller tumregler för organisationsutformning 

till studier av växelverkan mellan företagens inre och yttre miljö, 

dess strategi och struktur samt de mekanismer som driver fram 

utvecklingen. Litteraturen om planering har ännu inte anpassats till 

dessa trender. Planeringsmodellerna har fortfarande ofta karaktären 
av generella lösningar på problem utan att man kan ange vilka företag 
det är som har problemen. Genom planering påverkas företagens 

beslut om relationer till kunder, konkurrenter, leverantörer osv,, 

men trots detta finns det endast en mycket begränsad kunskap om 

de beroendeförhållanden som finns mellan ett företags miljö och 

dess planering. 

Är det då så svårt att utforma ett planeringssystem? Måste man 

göra alla dessa överväganden? Om det endast finns ett fåtal system­

förslag att välja mellan, så skulle det kanske inte vara nödvändigt 

att bygga upp teorier om beroendeförhållanden mellan planerings­

system, företag och miljö. Ett företags planeringsarbete baseras 

emellertid på ett stort antal beslut om planeringsorganisation, 

planeringsprocess och planernas innehåll. För varje beslut finns 

det flera handlings alternativ. Om man vill göra ett medvetet ställ­

ningstagande till alla dessa handlingsmöjligheter måste man därför 

systematisera komplexet av variableroch samband genom modeller 

och teorier. 

1 . 2 .  Rapportens syfte 

Avsikten med denna rapport är att utveckla en metod att tillvarataga 

teorier och tidigare undersökningar vid analys av formerna för 

planering i ett enskilt företag. 

Rapporten är inte avsedd som en handbok i planering. Den belyser 

emellertid de möjligheter och begränsningar som är förknippade med 

några rekommendationer och tidigare erfarenheter om följande karak­

tärsdrag i planeringssystem: 
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- Den övergripande strukturen på ett planeringssystem (planerings­

modell) 

- Val av områden inom vilka man bedriver en cyklisk planering 
(planeringsgrad) 

- Den utsträckning som man bör utarbeta instruktioner för plane­

ringsarbetet eller skapa en formell planeringsorganisation 
( strukturering) 

- Val mellan "utifrån- och in" respektive "inifrån och ut"metoderna 
vid planering ( ma rkna ds inriktning) 

- Val av deltagare i planeringsarbetet (medverkan) 

- Val av antal år som planerna bör omfatta (planeringsperiod) 

Rapporten syftar också till att vidareutveckla teorierna om planering 

och ge impulser till fortsatta undersökningar om ett planeringssystems 

utformning. 

De karaktärsdrag i ett planeringssystem som diskuteras i denna 

rapport utgör endast en begränsad del av alla frågor som måste 

beaktas vid praktikarbete med planering (jmf t. ex. Holmlund 1970). 

Den begränsning som gjorts har emellertid syftat till att ge möjlighet 

till detaljdiskussioner om några av de grundläggande dragen i ett pla­

neringssystem. Jag har därvid valt de planeringsaspekter som fram­

stått som speciellt väsentliga i en tidigare litteraturstudie om 

p l a n e r i n g  ( H o l m l u n d  1 9 7 1 ) .  

I rapporten koncentreras uppmärksamheten på organisationen och 

metoderna för planering. Innehållet i planerna eller valet av strategi 

tas däremot inte upp till diskussion. 

Rapporten innehåller en praktikfalls studie som är uteslutande inriktad 
på planering med en tidshorisont av minst ett år. Diskussionerna om 

planeringsarbetets strukturering, marknadsinriktning, medverkan 

och planeringsperiod avser endast den cykliskt återkommande plane­

ringen. Planeringsmodellen och planeringsgraden studeras däremot 
även mot bakgrund av övriga planeringsinsatser i praktikfallet. Prak-

tikfallsbeskrivningen avser i huvudsak situationen vid slutet av år 

1972. 
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1. 3. Rapportens disposition 

Den engelska sammanfattningen av rapporten innehåller en 

översikt över såväl teorierna om planering som den praktik-

fallsstudie där rimligheten och användbarheten av teorierna 

belyses. Denna översikt kan i hög grad underlätta läsningen 
av huvudtexten. 

Närmast följande avsnitt (kapitel 1. 4 Metoddiskussion) innehåller 

en beskrivning av de överväganden och praktiska begränsningar 

som legat till grund för såväl teoriformulering som praktikfalls-

studien. Därpå följer en kort beskrivning av karaktären på denna 

studie mot bakgrunden av annan litteratur om planering (kap. 1. 5. 

Anknytning till litteratur och tidigare undersökningar). 

Kapitel 2 (Planering, några utgångspunkter) behandlar en allmän 

referensram för planering. Där beskrivs några författares sätt 

att definiera begreppet planering och nyttan med planering vid 

beslutsfattande, genomförande och uppföljning. Samtidigt ges 
en bild av planeringens roll i ett företags styrsystem. 

I kapitel 3 (Ett praktikfall) ges en del av den grundinformation som 

är nödvändig för att bedöma överensstämmelsen mellan olika 

teorier om planering och förhållandena i ett existerande företag. 
Beskrivningen av planeringssystemet kompletteras dessutom i 

Appendix av en redogörelse för planeringsarbetet under olika måna­
der under ett år. 

Med utgångspunkt från planeringsfilosofin (kapitel 2) och praktik-
fallsbeskrivningen (kapitel 3) analyseras sedan i kapitel 4 (Pla­

neringssystem i teori och verklighet) dels en generell planerings­

modell och dels fem karaktäristiska drag i planeringsarbetet och 
dess organisation. 

Slutsatserna från analysen av praktikfallet utmynnar i kapitel 5 

(Praktiska erfarenheter och fortsatta studier) i ett förslag till en 

planeringsfilosofi där teoriernas användbarhet och begränsningar 

vid analys och systemutformning diskuteras. Dessutom framhålls 
betydelsen av fortsatta studier av planeringspraxis i företag. 
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De läsare som är främst intresserade av frågor hur man praktiskt 
kan utforma ett planeringssystem vill jag rekommendera att i första 

hand läsa kapitel 4 och kapitel 5. 1. Övriga avsnitt i rapporten har 

främst ett metotologiskt intresse och i allmänhet en teoretisk inrikt­
ning. 

1. 4. Metoddiskussion 

Syftet med denna rapport är att utveckla ett hjälpmedel för analys 

av planeringsverksamheten i enskilda företag. Det har då varit nöd­

vändigt att inskränka studien till ett begränsat antal aspekter på 

planering. Det finns nämligen ett motsattsförhållande mellan kraven 
på generaliserbarhet och problemlösning. (Mc Guire, 1964 s. 246). 

MIf the theory is too realistic it loses its universality. If it is too 

tractaüLe - if it contains too few elements - it becomes too abstract 

and is unrealistic. The line between realism and tractability, there­

fore, is a narrow one in any theory, and often a work may be 

critized as being too oriented to one side, to neglect of the other . . . . 

The choice often, therefore, seems to be between a theory that is 

elegant but empty and one that is too full of detail to be elegant". 

Valet av angreppssätt har skett med utgångspunkt från önskan att få 

både översikt över den totala planeringsverksamheten i ett företag 

och ett underlag för detalj studium av några väsentliga förhållanden i 

ett planeringssystem. Ambitionen har då varit att dels tillvarataga 

befintliga teorier och undersökningsmaterial och dels pröva 
teoriernas användbarhet empiriskt 

1 . 4 . 1 .  Teoriformulering 

En modell är en förenkling av de fenomen man vill åskådliggöra. 

Den representerar ett förhållande eller en händelse. Den fångar 

endast upp det väsentligaste i det man vill representera. Den är 

därför också enklare att använda för att demonstrera eller för att 

manipulera än det reella händelseförlopp man studerar. (Se 

Ackoff 1965 kap 4) 



I kap 2 presenteras en modell över planering i företag Det 

är en uppräkning och gruppering av de planeringsinstrument som 
brukar nämnas i litteratur om planering 

Med uttrycket teorier brukar man i dagligt tal mena både univer-

siella lagar och förutsägelser om samband mellan enskilda variab­

ler Ett av syftena med denna rapport är att fånga upp några 

teorier om planering Med uttrycket teori avses då följande defini­

tion av Kerlinger M9&4 s 11) "A theory is a set of interrelated 

constructs Concepts), definitions and propositions that presents 

a systematic view of phenomena by specifying relations among 

variables, with the purpose of explaining and predicting the 

phenomena" 

De grundläggande pusselbitarna i en teori utgörs således av satser 

som anger hur olika variabler förhåller sig till varandra Den 

variabel som påverkar andra faktorer betecknar vi i denna rapport 

som en orsaksvariabel medan den faktor som påverkas betecknas 

som en effektvariabel 'Swedner 1969 s. 66) 

Planeringssystemets utseende är beroende av olika förhållanden 
utom och inom ett företag Planeringssystemet kan därför ses som 

en effektvariabel Samtidigt påverkar planeringssystemets karaktär 

arbetsuppgifterna för personalen och tillgången på beslutsunderlag. 

Planeringssystemet kan därför också betraktas som en orsaksvariabel. 

Syftet med denna rapport är att beskriva hur man medvetet kan 

forma ett planeringssystem som är anpassat till både opåverkbara 

förutsättningar och företagsledningens ambitioner. Planeringssystemets 

utseende är dåen handlingsvariabel som kan påverka relationerna 

mellan företagets miljö och verksamhetens karaktär. 

Effekt­
variabel 

Or saks variabel 
Planeringssystemet som 
en mellankommande 
variabel 

Fig 15 Planeringssystemet som en mellankommande 
variabel 
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Genom en litteraturgenomgång (i huvudsak presenterad i Holmlund 

1971) har de orsaks- och effektvariabler, som framkommit i tidigare 

undersökningar, utkristalliserats för följande karaktärsdrag i ett 

planeringssystem: 
- planeringsgrad 

- strukturering 

- marknadsinriktning 

- medverkan 

- planeringsperiod 

Flertalet av faktorerna har emellertid hämtats från surveyor som 

endast behandlat parvisa samband. 

Litteraturgenomgången har därför inte givit någon grund för analys 

av beroendet mellan olika effektvariabler, resp. olika orsaksvariabler. 

Det har heller inte varit möjligt att genom tidigare studier klargöra 
eventuell ömsesidighet i beroendet mellan olika faktorer. 

I k apitel 2 presenteras de effektvariabler som tillvaratages i denna 

studie Orsaksvariablerna och sambanden mellan olika faktorer 

beskrivs i kapitel 4 

1. 4. 2. Angreppssätt vid empirisk undersökning 

Hur skall en modell kunna utvärderas empiriskt? Innehåller modellen 

begränsningar som inte finns i den faktiska situationen? Finns verk­

ligen alla relevanta variabler medtagna? Är sambanden mellan olika 

variabler korrekt återgivna? Om modellen är bristfällig kan den 

styra uppmärksamheten mot oväsentliga frågor och försvåra analysen 

av betydelsefulla problem. 

Hur bör man empiriskt testa en sammanställning av orsaks-, mellan-

kommande och effektvariabler som hämtats från flera källor? Det 

finns inga formella hinder för teori- och hypotesformulering, men 

innan en teori kan inlemmas i den vetenskapliga kunskapsmassan 

måste den bekräftas genom empiriska undersökningar. Om en hypotes 
stämmer i en enskild undersökning betraktas det emellertid inte som 

ett "bevis" på teorins giltighet. Stödet för en hypotes ökar i stället 

successivt med det antal undersökningar där resultatet är positivt. 

(Jfr Hempel, 1970 kap. 4). 
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Den systematisering av tidigare erfarenheter om planering som denna 
rapport uttrycker i dels en planeringsmodell och dels antaganden om 

faktorer som påverkar och påverkas av ett planeringssystems 

utseende lämpar sig ej för formaliserad hypotesprövning. 

I motsats till flertalet av de tidigare studierna om planering är denna 

rapport nämligen inte begränsad till studium av parvisa samband. 

Intresset är istället fokuserat på den totala effekten av planerings­

förutsättningar på olika karaktärsdrag i ett planeringssystem. Littera­

turgenomgång en har dessutom endast utkristalliserat ett begränsat 

antal orsaks- och effektvariabler. Teoriformuleringen befinner sig 
därför på ett utvecklingsstadium där det i första hand är angeläget 

att bedöma om alla utvalda variabler är relevanta och betydelsefulla 

samt att klarlägga om det finns väsentliga variabler som förbisetts i 
teorierna. 

Jag har då valt att genomföra den empiriska undersökning av ett 

planeringssystems karaktär i form av en praktikfalls studie. Praktik-

fallsmetoden är nämligen speciellt väl lämpad för förberedande, hypo­

tessökande studier (Israel, 1961 s. 270). Den gör det också möjligt 

att utvidga teorierna från att omfatta parvisa beroendeförhållanden 

till mer komplexa variabelsamband. 

Vilka för och nackdelar är då förknippade med denna undersöknings­

metod? Kerlinger (1964 s. 389 f) framhåller exempelvis den realism 

som praktikfallsmetoden ("field studies") har jmf med laboratorie­

experiment och variationsrikedomen i olika variabler samt inriktningen 

mot väsentliga praktiska problem. Samtidigt har metoden begränsningar 

pga svårigheterna att urskilja de relevanta variablerna och risken att 

undersökningen inriktas på praktisk problemlösning istället för utveck­

ling av teorier. De väsentligaste svårigheterna är emellertid att 

undersökningsmetoden har "ex post facto"-karaktär och brister i 

precision vid mätning av olika variabler. Det finns ett stort antal 
variabler som inte kan kontrolleras och möjligheterna att fastställa 

orsakssamband är begränsade. 
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De slutsatser som presenteras i denna rapport måste ses mot 

ovanstående begränsningar i undersökningsmetoden. Praktikfalls-

studien är emellertid av exploativ karaktär och syftet är begränsat 

till (jmf Kerlinger 1964 s 388): 

- att söka väsentliga variabler som inte ingår i den grundläggande 
teoriramen 

- att klarlägga relationerna mellan variablerna 

- att lägga en grund för senare mer systematisk hypotestestning 
t 

De undersökningar om planering som genomförts under senare år 

har främst varit tvärsnittsstudier som belyst sambanden mellan 

företagens situation och företagens planering vid en viss tidpunkt. 

Ambitionen att förankra praktikfalls studien i teorierna om planering 

har då medfört att denna undersökning fått karaktären av en struktur­

analys där planeringssystemet studerats mot bakgrunden av plane­

ringsförutsättningarna vid utgången av år 1972. 

Praktikfalls studien har genomförts under drygt två år då jag varit 

anställd vid Trelleborgs Gummifabriks AB. Jag har arbetat som 

assistent till chefen för produktgrupp Industrigummi. Som ett led 

i mitt arbete har jag följt planeringen inom företaget, utan att vara 

direkt ansvarig för någon del av planeringsarbetet. 

Enligt Rapoport (1971 s. 499 ff) är följande tre problem vanliga i 

studier där undersökaren personligen är engagerad i de företag/ 

problem som observeras: 

1. Etiska problem: Kan undersökaren acceptera att arbeta på uppdrag 

för det aktuella företaget? Kan uppgiften om enskilda personer be­

handlas konfidentiellt? Kan alla uppgifter som är av intresse pub­

liceras utan hinder från det studerade företaget? 

2. Målproblem: Kan utredaren hinna med att hjälpa företaget att 

praktiskt tillvarataga de kunskaper som erhållits samtidigt 

som han får tid att analysera insamlat material för publicering 

utanför företaget? 
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3. Problem med initiativ: Får utredaren möjlighet att självständigt 

bedöma vilket problemområde som är väsentligast att studera? 
Får han möjlighet att diskutera problemen med kollegor? 

Under arbetet med denna undersökning har jag inte upplevt de mål­
problem eller problem med initiativ som Rapoport antyder. Rappor­

tens utformning speglar emellertid vissa uppenbara etiska problem. 

Styrningen av ett företag utövas av enskilda invidider och det är 

också beslut och åtgärder av vissa personer som ger prägel åt 

ett planeringssystem. Utseendet av planeringssystemet vid 
Trelleborgs Gummifabrik kan därför ses som en spegelbild av de 

individer som finns i organisationen. Jag har emellertid valt att 
analysera planeringen på en beskrivningsnivå där man inte 

identifierar enskilda individer. Därigenom förlorar analysen visser­

ligen förklaringsvärde när det gäller förhållandena i praktikfallet, 

men samtidigt erhålls möjligheter att översätta angreppssättet och 

slutsatserna till andra företag. 

På grund av min organisatoriska inplacering i företaget är diskus­

sionerna om planering i första hand inriktade på de aspekter som 

aktualiseras inom produktgruppsledningen. För att i viss mån 

minska de felkällor som orsakas av att jag inte har kunskap om 
all verksamhet inom företaget och bristerna i det källmaterial jag 
utgått ifrån har praktikfallsbeskrivningen remissbehandlats av fyra 

personer som varit direkt engagerade i företagets planering och 

styrning. Deras granskning har i första hand avsett fakta om 

företaget och dess planering. 

1. 4. 3. Instrument 

Denna rapport är ur metodsynpunkt uppbyggd av följande delar: 

- utformning av ett antal skalor för registrering eller klassificering 

av planeringsförutsättningar och planeringsmetoder i företag 

- sammanställning av erfarenheter från tidigare undersökningar 

om riktningen i sambanden mellan enskilda skalor för planerings­

förutsättningar och planeringsmetoder 

- avbildning av ett praktikfall i klassificeringssystemet, för att 

dels ge en bild av de ömsesidiga relationerna mellan olika skalor 

och dels precisera sambanden mellan planeringsförutsättningar och 

planeringsmetoder. 
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Metoderna för beskrivning av planering har i största möjliga 

utsträckning valts ur tidigare undersökningar. Detta är 

emellertid förknippat med väsentliga svårigheter: 

- några planeringsförutsättningar har varit föremål för flera 
studier, men kartlagts på skilda sätt (t. ex. miljöns osäkerhet 
och föränderlighet ) 

- vissa tidigare undersökningar tillvaratager inte den kunskap 
om företagets situation som finns direkt tillgänglig i ett företag 

utan bygger på mätningar av de anställdas attityder eller upp­

levelser (t. ex. beroende mellan olika organisationsenheter) 

- redovisning av teorier och undersökningsresultat sker ibland 

utan att instrumenten för de grundläggande undersök­
ningarna/bedömningarna presenteras (t. ex. företagens förmåga 

att påverka marknaden eller göra marknadsanalyser och mark­

nadsprognoser) 

I vissa fall ger genomgången av tidigare undersökningar om pla­

nering således en bräcklig grund för praktikfalls studien. Operatio­

nella definitioner framkommer inte genomgående för alla väsentliga 

begrepp. Bristen på operationella définit ioner innebär emellertid 

inte att teorierna saknar empiriskt innehåll eller inte kan testas 

empiriskt. I d e fall det inte funnits en lämplig metod för beskrivning 

av situationen i ett enskilt företag har istället olika indikatorer 

utvalts, för beskrivning av respektive planeringsförutsättning eller 

karaktärsdrag i planeringssystemet 

Ett genomgående problem vid beskrivning av situationen i praktik­
fallet har varit att det i allmänhet inte funnits någon överensstämmel­

se mellan tidigare undersökningar om planering när det gäller 

antalet steg eller klasser i de skalor som använts och definitionerna 

av respektive skalsteg - i den mån skalorna finns presenterade. 

De skalsteg som presenteras i kapitel 4 bygger därför på tidigare 

undersökningar, men har i huvudsak utformats som ett led i denna 

undersökning. Skalstegen har i allmänhet endast definierats i den 

utsträckning de på något sätt varit förankrade i tidigare studier. 
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Analysen av situationen i praktikfallet går i många fall 

djupare än de tidigare studier som bildat utgångspunkten för 

denna rapport. Klassificieringen av situationen i företaget 

bygger emellertid på att det finns någon norm eller måttstock 

att jämföra värdet på olika indikatorer med. När de önskvärda 

jämförelsemöjligheterna saknas presenteras i stället författaren 

personliga bedömningar som underlag för fortsatta studier. 

Problemen vid utformning av ett beskrivningssystem för planering 

illustrerar det relativt tidiga utvecklingsstadium som de aktuella 

teorierna befinner sig på. Valet av perspektiv vid undersökning 

av situationen i ett företag påverkar emellertid vad man kan upp­

fatta och hur man uppfattar det. Undersökningsmetoden kan ses 
som ett filter som bara släpper fram viss information och skapar 

en viss uppfattning (jmf Lindström m. fl. 1972). De beskrivnings­

metoder som utvecklats i denna rapport är därför inte avsedda som 

en "fullständig" referensram för beskrivning av planeringsarbetet 

i företag. Bristen på operationalisering och definitioner av olika 

skalsteg är istället ett uttryck för önskemålet att begreppsbildning 

och teoribildning skall gå hand i hand (jmf Hempel 1970 s. 102). 

De begränsade möjligheterna att bygga upp en väl integrerad teori 

som kan undergå empirisk testning, måste emellertid ses som ett 

uttryck för att en studie av problemområdet är nödvändig snarare 

än ett tecken på att man bör avstå för att genomföra en undersök­

ning av denna karaktär. 

Beskrivningarna äv förhållandena i företaget baseras i huvudsak 

på offentligt material, men karaktären på planeringsarbetet kan 
inte fångas upp endast genom studier av planeringsinstruktioner 

och organisationsscheman. Det är i stället den löpande kontakten 

med utredningar, beslutsproblem och åtgärdsprogram som givit 

mig förtrogenhet med arbetsmönstret i företaget och underlag 

för denna rapport. 



En renoldlat "analytisk" studie av planeringsverksamheten i 

praktikfallet skulle kanske inte fånga komplexiteten i olika 

beroendeförhållanden (jmf diskussion om analytisk resp. förståelse 

forskning i Guillet de Manthoux 1973 kap. 5). Angreppssättet 

i denna studie har istället inneburit att de fenomen som studerats 

kan ha påverkats av undersökningen. Den personliga upplevelsen 

kan dessutom inte kvantifieras och i alla stycken dokumenteras. 

Anknytning till litteratur och tidigare undersökningar 

I litteratur och undersökningarom företag kan man finna många 

förslag till hur ett företag bör eller kan se ut. I organisations­

teorierna beskrivs exempelvis för- och nackdelar med olika 

indelningsgrunder vid uppdelning av företag, förekomsten av 

staber, fördelning av beslutsfattande osv. Andra författare 

är mer intresserade av att beskriva hur ett företag arbetar. Det 
kan exempelvis vara rekommendationer som anger hur man bör 

gå tillväga för att tillverka eller sälja produkter. Det kan också 

gälla frågor som t. ex. hur man fattar ett beslut och hur man 

sedan skall försäkra sig om att beslutet blir genomfört. Allt 

detta har någon form av anknytning till de problem som möter 

en företagsledning. 

Den del av företagets verksamhet som behandlas i denna rapport 

skär tvärs igenom frågorna om såväl ett företags uppbyggnad 

som dess sätt att arbeta. Planering griper in och påverkar alla 

de aktiviteter som pågår. Det är emellertid inte bara planerna 
som är viktiga utan även arbetet med att utforma planerna och 

fördelningen av ansvar för planeringsuppgifterna. Den förankring 

i olika teorier och undersökningar som gjorts i denna rapport 

har därför inte begränsats till litteratur som uteslutande behand­
lar planeringsfrågor. Även organisationsteori har varit en 

väsentlig källa för att fånga upp samband mellan ett planerings­

systems utformning och förhållandenas såväl inom som utom 

företaget. (T. ex. Chandler 1970, Thompson 1967, Lawrence 

& Lorsch 1970, Ramström 1969, Rhenman 1969). 
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Litteraturen om planeringsfrågor har inte i första hand utvecklats 

utifrån de övergripande planeringsproblemen i företag. Den har 

i stället vuxit fram från de problem som man möter t. ex. i 
försäljning, tillverkning, organisationsutformning samt finansieri ng 

och ekonomi. Inom varje område har planeringsproblemen 

ventilerats var för sig även om den ekonomiska planeringen i stor 

utsträckning varit en integrerande länk. 

Syftet med denna rapport är emellertid inte att belysa de speciella 

problem som kan uppstå inom olika planeringsområden varför 

rapporten inte har någon direkt anknytning till litteraturen om 

t. ex. marknadsplanering, tillverkningsplanering eller personal­

planering. 

År 1958 kom en av de första böckerna som behandlade planerings­
frågor som ett separat områden (Ewing). Den innehöll en översikt 

över olika artiklar som beskrev de väsentligaste problemområdena 

vid planering och omfattade såväl praktikfalls studier som teorier 

om planering. 

Om man idag vill sätta sig in i vad planering är och hur det kan be­
drivas har man tillgång till ett rikhaltigt litteraturval. En 

relativt stor grupp utgörs exempelvis av de rekommendationer 

som sammanställts av konsulter, institutioner och ledande personal 

på olika planeringsavdelningar. I d essa böcker rekommenderas 

ofta ett visst sätt att gå till väga för att bedriva planering (Ansoff 

1965, Argenti 1969, Husseyl971, Perrin 1971, RRV 1969, SNS 1969, 

Ward 1970). Utöver dessa böcker om övergripande planerings­

frågor finns också de som behandlar speciella problem som t. ex. 

ordningsföljden mellan olika planeringsuppgifter och personalens 
roll i planeringsarbetet (Ewing 1969). Denna litteratur har 

ofta en vid spridning och speglar ett väl utbrett synsätt. I den 



33.  

grundläggande föreställningsram som här presenteras har därför 
vissa av modellerna tillvaratagits. 

För de läsare som inte är nöjda med att få ett förslag till 

planeringssystem finns det också litteratur som beskriver 

planeringens roll i företagets beslutsfattande (t. ex. Branch 

1962) eller en allmän referensram för planering (t. ex. Ackoff 
1970). 

Ett av de första försöken att bygga upp teorier om ett planerings­

systems utseende gjordes av LeBreton och Dale (1961). De utarbe­
tade en referensram med hypoteser om olika planeringsformer. 

Litteraturen om planering är emellertid i allmänhet "praktiskt" inrikad 

och deras försök att skapa en genomarbetad teori har fått 

relativt få efterföljare. Den "praktiska" inriktningen framgår exempel­

vis i rapporter där man inte explicit redovisar resultatet av olika 

undersökningar rörande planeringspraxis. I stället väver för­

fattarna ihop de empiriska resultaten med sina personliga 

erfarenheter till en bild av "hur planering kan gå till" (se t. ex. 

Payne 1963 eller Warren 1966). I d enna rapport har ovanstående 
grupp av litteratur främst använts för att generera hypoteser 

om de förhållanden som kan påverka utformningen av ett pla­
neringssystem och resultatet av planeringsarbetet. 

Om man önskar en mer allsidig bild av planering kan man studera 

de böcker där flera författares syn på planeringsproblematiken 

har samlats. I e n sammanställning av erfarenheterna från ett 

seminarium om långsiktig planering (Jantsch, 1968) som arrangerats 

av OECD diskuteras såväl fundamentala planeringsproblem som 

strategival och övervägande utformning av planeringssystem. 

Ewing (1958) låter 15 författare belysa de olika stegens utformning 

av en plan. Han uppehåller sig i likhet med Sveriges Mekanförbund 

(1970) i första hand vi organisationen av planeringsarbetet medan 

Ringbakk (1970) och i ännu högre grad Ansoff (1969) även behandlar 

valet mellan olika strategier. Slutligen vill jag nämna en omfattande 

beskrivning av planeringsfrågor som sammanställts av Steiner 

(1969). Han behandlar såväl allmän planeringsteori och planerings­

teknik som planering inom olika funktionsområden. Den studie 
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som här presenteras behandlar emellertid endast formerna för 
planering varför litteraturen om val mellan olika strategier 

inte tillvaratagits. Vissa av de empiriska undersökningar som 
Steiner presenterar utnyttjas dock för hypotesformulering. 

Vilka undersökningar finns det då om planeringspraxis i företag? 

Den litteratur som nämnts ovan syftar i allmänhet till att ge förslag 

om hur man kan bygga upp ett planerings system och utforma 

planerna. En läsare får i allmänhet inte möjlighet att bedöma 

i vilken utsträckning olika rekommendationer baseras på praktiska 
undersökningar och i vilken utsträckning det är författarnas 

personliga reflexioner. Det finns emellertid även litteratur (artik­
lar i tidskrifter) som beskriver planeringspraxis i företag. 

Bland de enkäter som syftar till att kartlägga planeringsarbetet i 

företag finns det en grupp som endast beskriver den utsträckning 

som planering förekommer och de planeringsinstrument som kom­

mer till användning (t. ex. Hunt 1965, Schoellhammer 1969, Stringel 
1970, Taylor 1971, Ringbakk 1969 och 1972). I a ndra enkäter utgår 

man från en hypotes eller förväntan om hur planering bör be­

drivas och klarlägger med hjälp av statistiska tekniker hur förvänt­

ningarna överensstämmer med verkligheten (t. ex. Vancil 1970, 

Bass 1970, Thune och House 1970). Resultatet av alla dessa 

undersökningar har tillvaratagits i denna rapport som ett underlag 
för att klargöra beroendet mellan planeringssystem och planerings­
förutsättningar. 

I den grupp av undersökningar som denna studie tillhör, söker man 

öka kunskaperna om planering genom att bekanta sig med förhåll­

andena i enskilda företag - praktikfall. Flertalet praktikfallsstudier 

presenteras emellertid utan att författaren söker finna överens­

stämmelse eller skillnad mellan planeringspraxis och en övergripande 

teori (se t. ex. Steiner 1963, "Langtidsplanlegning',' 1969 och artiklar 

i tidskriften Long Range Planning). Dessa praktikfall utgör därför 
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endast exempel på hur man kan gå tillväga för att skapa pla­

neringssystem och kan i första hand användas för att ge en 

allmän förtrogenhet med planeringsfrågor. Ett annat sätt att 

beskriva planering tillämpas av Thompson (1962). Efter besök 

på ett stort antal företag i USA sammanställer han företagens 

erfarenheter när det gäller olika delproblem vid planering. 

Varje problemområde belyser emellertid med material från 

ett begränsat antal företag och utan att varje företags situation 

beskrivs. Detta innebär att Thompson's studie inte medger ana­

lys av de samband som kan finnas mellan planeringspraxis och 
förhållanden inom eller utom de företag som observerats. 

Det finns även undersökningar om planering som utgått från 
en övergripande teori och sedan sökt att utvärdera den genom 

studier av enskilda företag. Till denna grupp hör jämförande 

analyser av olika delproblem vid planering (Hofstede 1967, 

Athreya 1970, Denning 1969 ) som tillvaratages i denna rapports 

utformning av hypoteser och om planeringssystemets miljö­
beroende. 

Den filosofi för utformning av planeringssystem, som kan utläsas 

ur en stor del av ovanstående litteratur, beskrivs i en tidigare 

rapport (Holmlund 1971). I d en litteraturgenomgång sammanställs 
olika tidigare undersökningar och teoretiska resonemang i hypo­

teser om några karaktärsdrag i en planeringsorganisations utseende, 

planeringsarbetets karaktär och karaktären på de planer som utarbetas. 

Dessa hypoteser är också grunden för den teoretiska föreställnings­

ramen i denna undersökning. 

Den undersökning som här presenteras tillhör en grupp där ett 

enskilt företag gjorts till föremål för inträngande studium mot 

bakgrunden av en teori eller föreställningsram. Antalet undersök­

ningar av denna karaktär är relativt begränsat och de har i 

allmänhet inte varit direkt inriktade på de problem som behandlas 

i denna studie. 



36.  

Jönsson (1971) och Nilsson (1971) behandlar exempelvis utveck­

lingsprocesserna och ett företags val mellan olika strategier. 

Wallroth (1968) beskriver den process som så småningom utmynnar 

i ett system för långsiktsplanering och analyserar händelseförloppets 

karaktär ut olika synvinklar. 

I e n praktikfalls studie av Cantley 1969 påvisas användbarheten av en 

modell för planering. Huvuddragen i den modellen har också 

tillvaratagits i denna undersökning. 

En undersökning med mycket nära anknytning till denna studie 

har presenterats av Sveriges Mekanförbund (1972). I u ndersökningen 

beskrivs planeringspraxis i sex företag mot bakgrunden av de olika 

företagens karaktär. Analyserna är emellertid inte strukturerade 

på en sådan detaljnivå att resultaten kan direkt jämföras med 

erfarenheterna från praktikfalls studien i denna rapport. 
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2. PLANERING, NÅGRA UTGÅNGSPUNKTER 

"The plan of action is, at one and the same time, the result 

envisaged, the line of action to be followed, the stages to go 

through, and the method to use" (Fayol, 1949, s. 43). 

I denna definition såg Fayol, som är en av föregångarna inom 

detta område, planering som en av företagsledningens väsent­

ligaste funktioner - en process för att förutsäga framtiden och 
att förbereda sig för den. Varken denna definition eller någon 

av det stora antalet definitioner som andra författare utformat, 
har emellertid vunnit allmän acceptans. 

I detta kapitel görs ett försök att ringa in de vanligaste uppfatt­

ningarna om vad planering är för något. Syftet med denna genom­

gång är att klargöra planeringens roll i ett företags styrsystem. 

Därigenom erhålls en av utgångspunkterna för analys av planerings­

praxis i praktikfallet. 

I ett företag pågår ständigt arbete med t. ex. inköp, kundbesök, 

kalkylering, tillverkning, leveranser, fakturering osv. Var och 

en av dessa arbetsuppgifter kan betecknas som en aktivitet. Om 

man vill beskriva ett företags verksamhet kan man göra det 

genom att summera alla aktiviteter som pågår. Varje aktivitet 

är då uppbyggd av nedanstående delar. 

2. 1. Planeringens roll i företagets styrsystem 

Planering —»i Beslut --*( Uppföljning ; 

j Genomförande 

Fig. 16 En aktivitets olika element (ur Ramström 1969 s. 26) 
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Planering kan således ses som en del av en process som också 

består av beslutsfattande, genomförande av beslut, samt upp­

följning av konsekvenserna av de beslut som verkställts. Detta 

synsätt kan användas både för att studera varje enskilt beslut 
och för att analysera ett helt företags verksamhet. 

Om det brister i planeringen kommer det att påverka såväl 

beslut som genomförande och uppföljning. Ett felaktigt beslut 
eller en missuppfattning vid uppföljningen kommer att påverka 

planeringen av den fortsatta verksamheten. Planering, beslut, 

genomförande och uppföljning är därför starkt beroende av varandra 
och planeringsverksamheten måste ses mot bakgrunden av de 

övriga delarna i varje aktivitet. I d enna rapport skall vi därför utgå 
från följande definition av begreppet planering. 

Planering är en process för an påverka ett företags utveckling 

genom att förbereda beslutsfattande och genomförande av 

beslut, samt ge underlag för uppföljning 

I n ärmast följande avsnitt presenteras några utvalda författares 

definitioner av begreppet planering. Skillnaderna mellan defini­

tionerna kan i viss utsträckning förklaras av författarnas skilda 

uppfattningar om planeringens roll för beslut, genomförande och 
uppföljning. I d efinitionerna läggs också olika tyngdpunkter på 

själva planeringsprocessen resp. resultatet av planeringsarbetet. 

Under genomgången utkristalliseras några av de väsentligaste för­

delarna med planering. Dessa fördelar kommer sedan att analy­

seras närmare under praktikfalls studien. 

2.2. Planering för beslut 

2. 2. 1 Några definitioner 

I många definitioner betraktas planering som ett led i en beslutspro­

cess: M planning is a process that involves making and evalua­

ting each of a set of interrelated decisions before action is required, 

in a situation in which it is believed that unless action is taken a 

desired future state is not likely to occur, and that if appropriate 

action is taken, the likelihood of a favourable outcome can be in­

creased" (Ackoff 1970 s. 3) 
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Planeringsarbetet ingår emellertid inte i det löpande beslutsfattandet 

utan är "deciding in advance wha^t is to be done1' (Newman, 

1951). Planeringsarbetet ger då ett mål eller en ram för de beslut 

som görs fortlöpande och är "en metod att vägleda ansvariga 

chefer så att deras beslut och handlingar påverkar organisationens 

framtid på ett konsistent och rationellt sätt och på ett sätt som 

åsyftas av företagsledningen" (Ewing 1969 as. 123 f). 

Vilka beslut är det då som skall förberedas genom planering? 

Ett svar på den frågan kan vi finna i några av de modeller som 
beskriver ett företags verksamhet. I nedanstående figur illustrerar 
exempelvis Thorngren (1970 s. 10. 9. ff) "utveckling s rummet" för en 

organisation. 

Fig. 1? En tankemodell (Thorngren 1970) 

I mitten av "utvecklingsrummet" pågår verksamheten med utnyttjande 

av de fysiska resurserna. I den övre delen av figuren finns den 
värdeorienterade och i den undre delen den kunskapsoriénterade 

information som utnyttjas i verksamheten. Resursutnyttjandet kan 

avse skilda tidshorisonter och kräver då skilda kopplingar till 

omvärlden. Under den löpande produktionen (1) sker ett informations­

utbyte med den närmaste omgivningen medan man för den mer lång­

siktiga användningen (2 och 3) söker information från den mer grund­

läggande och svårtillgängliga information som finns längst ut i 
1 ' ut ve c kling s rumm et". 

2. 2. 2 . Olika typer av beslut 

fdeoLogier 

Sociala grupper 

\  Omgivningar 

1 Verksamheter 

7Teknologi 

Teknisk potential  

Grundforskning 
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Denna indelning av beslutsfattandet i företag visaif stora 

likheter med en föreställningsram som givits beteckningen 

"SISTEM" (Ehrlemark 1970). I S istem görs en uppdelning av 

informationsbehandling och beslutsfattande i följande tre 

klasser eller förlopp: 

Orienteringsför­
loppet (OR) 

Planeringsförloppet 
(PLA) 

Programmeringsför­
loppet (PRO) 

Denna kategori utgörs av sådan infor­

mation som leder till att relationerna 

mellan företaget och dess omvärld 

förändras. Företagets arbetsbetingelser 

kan bli bättre eller sämre som ett resul­
tat av detta förlopp. 

Detta är det förlopp under vilket företaget 

anpassar sig till förändringar i den yttre 

miljön genom att förändra sina resurser. 

Under detta förlopp söker företaget att på 

bästa sätt utnyttja sina resurser. Både 

omfattningen av resurserna och relationerna 

OR 

Oro-
vârki 

PRO 

aprogr 8m merbara» proc££er 

Fig. 18 En styrmodell (ur Ehrlemark 1970 s. 87) 
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Orienteringsförloppet och planeringsförloppet styr således 

de betingelser som kommer att råda under programmerings­

förloppet. Detta sker dels genom att målen för verksamheten 

ställs upp och dels genom att resursernas storlek och karaktär 
fastställs. 

2. 2. 3. Planeringens roll vid beslutsfattande # 

I vilken utsträckning är planering användbart som ett hjälpmedel 

vid de olika typerna av beslut? I den klassiska organisations­

teorin beskrivs beslutsfattande i företag med utgångspunkt från 

följande förutsättningar (March och Simon, 1958 s. 137): 

- Beslutsfattaren känner till alla handlingsalternativ. 

- Konsekvenserna av varje handlingsalternativ är kända i förhand. 

- Beslutsfattaren har en värdeskala där han kan placera in alla 
handlingsalternativ på ett sätt som gör dem jämförbara, 

- Beslutsfattaren väljer det handlingsalternativ vars konsekven­
ser är mest gynnsamma mätt i hans värdeskala. 

Om beslutsfattaren har fullständig kunskap och alltid beter sig helt 

rationellt utifrån denna kunskap, krävs inte någon planering. 

Den klassiska modellen ger därför inte något underlag för en 

diskussion om planeringsarbetet. 

Utvecklingen har fört fram en ny syn på den process, som leder 

till beslut. Cyert och March (1963 s. 83) kritiserar exempelvis 

det klassiska synsättet eftersom: 

- Organisationer beaktar endast ett begränsat antal beslutsalternativ. 
- Organisationer skiljer sig från varandra när det gäller att 

avsätta resurser för att nå hela organisationens mål, målen 

för de olika delar av organisationen resp. individens mål. 

Organisationer tvingas fatta beslut trots att man är osäker om de 

konsekvenser som besluten kan leda till. För att undvika denna 

osäkerhet, söker man använda beslutsregler som medför kortsiktiga 

anpassningsreaktioner på den information som erhålls löpande samt 

genom att söka kontrollera miljöns inflytande. 
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Sökandet efter handlingsalternativ initieras när ett mål inte 

har uppnåtts eller då man förväntar sig att målen inte skall nås. 
Sökprocessen koncentreras då i första hand till området där 

symptomen på problemet har upptäckts eller till det område där 

man tidigare funnit lösningar. Denna sökprocess påverkas också av 

tidigare erfarenhet inom olika delar inom organisationen och av 

hur väsentliga problemen upplevs. Ett sökbeteende som ger bra 

resultat tenderar också att bli utnyttjat vid flera tillfällen. 

I e tt företag som arbetar på det sätt som Cyert och March beskriver 
kan man genom en förutsättningslös planering erhålla ett mer rationellt 

och framsynt beslutsfattande. Genom regelbundet återkommande 

planering tvingas företaget att ta ställning till alla de förutsätt­

ningar som styr det löpande arbetet. Ambitionsnivån när det 

gäller resultatet inom olika delar av företaget görs till föremål 
för medvetna ställningstaganden. 

Om man arbetar med en långsiktig och övergripande planering kan 
besluten ske med utgångspunkt från analyser av hela den tidsperiod som 

är av betydelse. Sökandet efter nya handlingsalternativ startar dess­

utom redan när man upptäcker hot eller möjligheter på lång sikt 

i motsats till de reaktioner som kommer när resultatet av den 

löpande verksamheten inte är tillfredsställande. 

Detta innebär att man genom planering kan skapa grunden för ett 

förutseende beslutsfattande. Därigenom kommer beslutfattandet 
också att ske med en handlingsfrihet som inte är möjlig om en kris 

eller problem redan uppstått. Planeringen skapar således flexi­

bilitet och anpassningsförmåga hos ett företag. 
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Osäkerhet i miljön är nämligen betydelsefull för syftet med planerings-

arbetet. Ward och Bodroghy (1969) menar att en långsiktig 

plan i allmänhet inte kan överleva perioderna av sociala för­

ändringar, radikala innovationer, framgångar och misslyckanden. 

Det går aldrig att fastställa hur framtiden kommer att se ut. 

Om man lyckas förändra ett riskfyllt projekt till relativt god 

säkerhet, kommer benägenheten att satsa pengar på den aktuella 

idéen inte bara öka inom det egna företaget utan även bland kon­

kurrenter och banker. Samtidigt som risktagandet försvinner, 
försvinner vinstmöjligheterna. 

I stället för att i detalj förutsäga och fastställa utvecklingen 

gäller det därför att skapa en beredskap att möta framtidens 

krav utan att de långsiktiga ambitionerna går förlorade. Ward 

(1970 s. 25 ff) anser att det är ledningens uppgift att skapa goda 

förutsättningar för att den önskvärda utvecklingen kommer till 

stånd. Det är då bättre att skapa en arbetsmiljö där individerna 

i sin strävan efter sina personliga mål även tillgodoser före­

tagets än att utfärda instruktioner om hur olika uppgifter skall 

utföras. 

Vad som krävs är en systematisk process som gör organisa­
tionen adaptiv till förändringar (Maass, 1972). Detta innebär 

inte att man kan låta bli att göra prognoser, utan att det är 

nödvändigt att vara medveten om prognosmetodernas begräns­

ningar. I stället för att eliminera osäkerheten om den framtida 
utvecklingen gäller det att förbereda sig för den. 
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2.3. Planering för genomförande  

2- 3. 1. YtterJLigare _nåjg_ra_ definitoner 

Genom planering söker man inte endast förbättra beslutsfattandet 
inom ett företag. LeBreton och Henning (1961 s. 7) skriver 

exempelvis att "A plan is a predetermined course of action". 

Det är således någon form av åtgärder som är det yttersta 
syftet med planering. Detta synsätt återkommer även hos 

E wing (1969 b s. 123 f) som framför en mycket allvarlig kritik 
mot planeringsdefinitioner, som antyder att "the job of the 
planner is to produce plans". Han anser att " it is an 

egregious mistake to equate planning with the production of 

programs. If planning is a method of guiding and directing 
managers and employees so that their decisions and actions 
affect the future of the organisation in a desired way then the main 
job of the planning executive is to work with people to that end. 
This means getting involved in the problems people have in 

understanding planned goals and courses of action". Enligt 

Ewing är det väsentliga med planering inte att det produceras 

en plan. Han anser i stället att planeringens värde ligger i den 
process där planerna skapas. 

Även i en definition av Alder son och Green (1964 s. 606) framgår 
att det inte är själva planen som är det väsentligaste: " 

planning is the design of a pattern of activity to promote the 

achievement of a set of objectives". Detta synsätt återkommer 

också i Steiners (1969 s. 8) definition: "Planning is a basic 

organic function of management. It is a mental process of 

thinking through what is desired and how it will be achieved. 

A plan . . . .is the tangible evidence of thinking of the management 

Plans are commitments to specific courses of action 
growing out of the mental process of planning". 

2. 3. 2 . Åtgärder i ett företaj; 

Det mest påtagliga i ett företags verksamhet är i allmänhet 

att produkter tillverkas eller en viss service lämnas. Lika syn-

bartär också hela det flöde om material som går genom ett företag 
från det att en råvara inlevererats till dess att en färdig produkt 



45. .  

sänds till kunderna. Alla de åtgärder som vidtages i 
produktionsprocessen och de personer och maskiner som 

engageras kan med Parson's (I960 s. 60 ff) terminologi 

betecknas som ett företags tekniska system. Syftet med 

arbetet som utförs i detta system kan sägas vara att utföra 

den tekniska processen som företaget är uppbyggt omkring 

på effektivaste sätt ( j fr programmeringsförloppet sid 40) 

I organisationer med mera komplicerad teknologi utvecklas 
ett administrativt delsystem, som ger service till det tekniska 

systemet genom att: 

- överbrygga gränserna mellan det tekniska systemet och 

avnämarna av dess verksamhet (kunderna) 

- tillhandahålla de resurser, som krävs för att det tekniska 

systemet skall kunna fullgöra sin funktion. 

För att bevaka dessa funktioner utvecklar det administrativa 

systemet ett kontrollsystem och beslutar i frågor som exempel­
vis arten och omfattningen av de tekniska operationerna samt 

olika policyfrågor ( jfr planeringsförloppet s 40). 

En organisation med både tekniskt- och administrativt delsystem 

har även en tredje, institutionaliserad nivå. Organisationen 

existerar i en social miljö som utgör en källa till dess existens­

berättigande. Detta speglas exempelvis av att organisationen 

inte endast formas som ett resultat av kundernas och leveran­

törernas påverkan. På den institutionaliserade nivån kontrol­

leras organisationens roll i relation till dess miljö och formas 

dess officiella mål ( jf r orienteringsförloppet s 17). 

De beslut om verksamhetsinriktning som fastställs på den 

institutionaliserade nivån genomförs således genom resursför­

delning och miljökontakter i det administrativa systemet samt 

löpande produktion i det tekniska systemet. Man brukar därför 

beskriva ett företags verksamhet som beslutsfattande och verk­

ställande av beslut. 
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Fig. 19 Komponentens besluts- och 

produktionscentra (Ramström 1969 sid 53) 

Denna uppdelning i beslut och verkställande får emellertid 
inte uppfattas som en uppdelning av de anställda i problem-

lösare/beslutsfattare resp. programutförare (jfr emellertid Ahlman 

och Rhenman 196 5 s. 30 f). Alla anställda i ett företag är 

på något sätt engagerade i beslutsprocessen. Likaväl som 

ett helt företag kan studeras med modellen i ovanstående 

figur kan därför varje avdelning och individs arbete också 

delas in i beslutsfattande och produktivt beteende. 

2. 3. 3. Planeringens roll vid genomförande/löpande arbete 

Planeringsarbetet innebär att man utvecklar ett program som 
anger vad som skall uträttas och/eller vilka mål som man 

skall eftersträva. Dessa program kommer mer eller mindre 

detaljerat att styra olika befattningshavares arbete. Att införa 

planering innebär därför att man inför en ledningsfilosofi. 
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March och Simon (1958 s. 145) anser att program för 

personalens arbete har två huvudsyften. Det är en del 

av företagets kontrollsystem genom att ange en standard 

för beteendet och knyta olika belöningsformer till denna 
Dessutom är det ett väsentligt inslag i företagets koordi-

neringssystem. Genom upprättande av program uppfylls 

nämligen de krav på förutsägbarhet som är nödvändigt för 

att olika avdelningar skall kunna arbeta fristående från 
varandra. 

Planeringens roll kan vara att i detalj ange hur olika upp­

gifter skall utföras, men planering kan också vara en del 

av ett system för målstyrning av verksamheten. Oavsett 

vilken ledningsfilosofi som tillämpas utgörs planeringens 
värde under genomförande av beslut i stor utsträckning 
av att man erhåller en klar ansvarsfördelning och en sam­
ordning av insatserna vid olika delar av företaget. 

Genom planeringsarbetet skapas handlingsberedskap och 

genomförandet förbereds så att det löpande arbetet kan ske 

med ett begränsat antal störningar från andra avdelningar 

eller från faktorer utanför företaget (förutseende), 

2. 4. Planering för uppföljning 

2. 4. 1. 

Ramström (1967 s 57 f) beskriver planering med utgångspunkt 

från att ''planning relates to the informationprocessing which 

precedes the actual decision " och anger som definition 
M descriptions which refer to the  

behaviour in the future will be denoted as planning". Han 

betecknar ledningens inflytande på övriga beslutsfattande 

enheter i ett företag som ledningens kontrollprocess och 

analyserar sedan denna påverkan utifrån egenskaperna i det 

meddelande som sänds mellan påverkande och påverkad besluts­

fattare. I denna kontrollprocess ingår planering tillsammans 

med faserna genomförande och uppföljning. 
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I en definition av Ringbakk (1969 s. 47) framgår att plane-

ringening£r i kontrollproce^ssen inte bara genom att fast­
ställa mål och handlingsprogram, utan även genom att kritiskt 

granska företaget och dess miljö som ett led i planeringsarbetet: 

"Corporate planning is the formalized process of developing 
objectives for the corporation and its subparts as well as 

developing and evaluating alternative courses of action doing 

this on the basis of a systematic evaluation of external 
threats and opportunities and internal audit of strengths and 

weaknesses". Han nämner även begreppet plan när han 

skriver: "The process is the most fundamental and the plans 

are the outputs of the process". 

2. 4. 2. ypp|öyningsarbetet_i_|öretag_ 

Uppföljning av verksamheten i företag har fyra huvudsyften 
(Simon 1965 s. 233 f): 

- Den administrativa ledningen som inte är direkt engagerad 

i genomförande av olika åtgärder får lära sig om ett tidigare beslut 
var rätt eller fel samt om besluten verkställs på ett 

riktigt sätt. 

- De erfarenheter som erhålls kan användas för att påverka 

framtida beslut t. ex. genom utformning av instruktioner, 

policy, utbildning eller informationskanaler. 

- Vid beslut som är avgörande för företagets utveckling kan man 

genom uppföljning få en förnyad bedömning av beslutens riktig­

het och företagsledningens sanktioner av åtgärderna. 

- Uppföljning är dessutom nödvändig för en effektiv styrning. 

Om man skall lämna belöningar eller vidta korrigerande 

åtgärder är det först nödvändigt att kartlägga i vilken utsträck­

ning planerna fullföljs. 



Vad ingår då i ett system för uppföljning? I n edanstående 
bild illustreras principerna bakom ett kontrollsystem. 

Målsättare 

Beslutsfattare 

Övervakare 
(kontrollant) •" Standard 

Mätapparat 
(registrering) 

Aktivitet 

Fig. 20 Kontrollcykeln (jmf Litterer 1965 s. 237) 

Om rutan "aktivitet" utgörs av tillverkning av produkter 

kan antalet färdiga produkter automatiskt registreras genom 

maskinernas rörelse, övervakaren utgörs då av den arbets­

ledare som jämför tillverkningsresultatet med tillverknings-

planerna. Om tillverkningskvantiteterna blir lägre än väntat 

rapporterar han till verkmästaren (beslutsfattaren) för att 

få anställa fler maskinoperatörer och avdelningschefen (mål-
sättaren) för att ändra produktionsplanerna (standard). 
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2. 4. 3, Planeringens roll vid uppföljning 

I e n plan framgår i allmänhet vilket resultat som eftersträvas 
inom exempelvis ett företag eller en avdelning. Planerings­

arbetet kan därför användas som medel att skapa överensstämmelse 

i förväntningarna på resultatet av verksamheten hos såväl företags­

ledning som hos de som ansvarar för det löpande arbetet. 

Den kontrollcykel som beskrevs i ovanstående figur är i första 

hand uppbyggd för att mäta resultatet av det löpande arbetet. När 
man utformar en plan är det emellertid nödvändigt att utgå från 

olika förutsättningar som inte kan styras av företaget. Om dessa 

förutsättningar klargörs i planerna får man möjlighet att bygga upp 
ett "varningssystem" och registrera förändringarna i verksamheten 

redan innan de framkommer i resultatsrapporter och statistik. 

Man får det också lättare att bedöma orsaken till att de planerade 

målen inte uppnås. 

Genom planering kan således alla ansvariga få ett bättre underlag 

för att kontinuerligt försäkra sig om att utvecklingen går i önskad 

riktning än om man endast kan utgå från resultatet av tidigare 

verksamhet. Planerna är då en "standard" eller måttstock som 

talar om ifall det löpande arbetet ger ett tillfredsställande resultat 

eller ej. 

Genom olika experiment har man också lyckats visa att en ledares 

produktivitet och tillfredsställelse i arbetet blir högre om han 

får arbeta efter en plan han själv gjort i stället för en som någon 

annan upprättat (Bass 1970 s. 153 ff). Man känner större ansvar 

för utfallet och det är lättare att förstå den plan man själv har gjort. 

Dessa förhållanden är speciellt väsentliga i en skiftande miljö 
där det är svårt att bedöma om de som genomför planerna 

verkligen arbetar för planeras mål eller om de söker bekräfta 

sin egen skeptiska förhandsinställning. "I think this will happen; 

therefore I will make it happen". 



Planering kan således ge företag en bedömningsgrund för att 

styra utvecklingen. Man får en grund för ledningssystem som 

baseras på avvikelserapportering och ett underlag för målstyr­

ning och decentralisering. 

En planeringsmodell 

Genom planering kan man uppnå olika fördelar vid beslutsfattande, 

löpande arbete och uppföljning. Hur går då planeringsarbetet 

till i ett företag? 

I litteraturen om planering finns många olika sätt att beskriva 

planeringsverksamhet i företag. Nedanstående modell är avsedd 
att illustrera ett vanligt sätt att beskriva den grundläggande 

strukturen i ett planeringssystem. 

Den strategiska planeringen har karaktären av en ostrukturerad 

sökprocess och syftar till att bestämma företagets relationer 

till omvärlden genom att besvara följande frågor: 

- vad vill vi? (mål) 
- var står vi idag? (nulägesanalys) 
- hur kommer vi att utvecklas med nuvarande planer? (prognos) 

- hur skall vi nå målen? (strategi) 

Strategisk 
planering 

Mål 
Nulägesanalys 

Prognos 

Strategi 

G enomförande-
planering 

Budget 

Handlingsprogram 
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Genomförandeplaneringen utgörs av de program som skall 

genomföras för att man skall uppnå de mål som fastställs i 

den strategiska planeringen. Inom de handlingsramar som 

upprättats utformas då budget och handlingsprogram. Budgeten 

är en ekonomisk sammanfattning av alla övriga planer i företaget, 

medan åtgärdsplanerna preciserar de steg som är nödvändiga 
för att nå olika mål. 

Denna enkla uppdelning baseras på uppfattningen att man måste 

fastställa företagets mål och relationer till omgivningen innan 

det går att skissera de handlingsprogram som skall styra verk­

samheten inom företaget (jmf definitionen av begreppet strategisk 

planering hos exempelvis Hussey 1971, Rhenman 1969, Taylor 

och Irving 1971 samt Ansoff 1969). 

Det finns inte någon entydig gräns mellan dessa båda typer av 

planering. De är kopplade till varandra i en mål - medelkedja 

där samma överväganden kan vara en väsentlig del i såväl den 
strategiska som genomförandeplaneringen. Samtidigt som den 

strategiska planeringen är en utgångspunkt för genomförande­

planeringen är genomförandeplaneringen ett av underlagen för 

den strategiska planeringen (Jmf t. ex. Steiner 1969s. 37 ff och 

Scott 1965 s. 67). 

2 . 6 .  Planeringssystemet som en handlingsvariabel 

Beskrivningen av ett planeringssystem i föregående avsnitt 

utgjordes i första hand av en uppräkning av de åtgärder som kan 

vidtagas under planeringsprocessen eller de planer som kan 
utarbetas. Planeringsarbetet kan emellertid utformas på många 
sätt som inte endast bestäms av det antal planer som utarbetas. 

När ett företag utvecklas genom att bryta sig in på nya marknader, 
börjar tillverkning av nya produkter, satsar på nya tillverknings­

metoder osv måste man avsätta resurser i form av personal och 

kapital för att förverkliga ambitionerna. Dessa långsiktiga 
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förändringar kan betecknas som företagets strategi. Med 
struktur avses då utseendet på den organisation som skall 

administrera verksamheten - åtgärder och resurser som 

krävs för att genomföra strategierna (Chandler 1970). 

Kravet på en medveten och strategisk planering formuleras 
av Chandler (1970 s. 16) på följande sätt: 
,r growth without structural adjustment can lead only to 

economic inefficiency. Unless new structures are developed 

to meet new administrative needs which result from an expansion 
of a firm's activities into the new areas, functions, or product 

lines, the technological, financial, and personnel economics 

of growth and size can not be realized. Nor can enlarged resour­

ces be employed as profitable as they otherwise might be  

Whenever the executive responsible for the form fail to create 

the offices and structure necessary to bring together effectively 

the several administrative offices into a unified hole, they fail 

to carry out one of their basic economic roles. ,f 

Genom utveckling och genomförande av strategien, söker man 

formulera ett gensvar på den situation företaget befinner sig i 

och de ambitioner som finns inom företaget. Valet av strategi 
blir då unik för varje enskilt företag. Planering som är en 

del av företagets struktur får också en karaktär som bestäms 

av förutsättningarna för verksamheten (jmf Rhenman 1972). 

Ett syfte med denna rapport är att klargöra hur olika faktorer 

påverkar ett planeringssystems utseende. De beroendeförhållanden 

som då är av intresse utgörs dels av de rumsliga sambanden 

mellan planeringssystemet samt förhållanden inom och utom 

företaget vid en viss tidpunkt och dels de tidsmässiga beroendeför-

hålanden som finns mellan planeringsverksamhet och planerings­

förutsättningar vid olika tidpunkter (Ramström 1972 s. 52). 

I den undersökning som här presenteras uppmärksammas emel­

lertid endast de samband som gäller vid en viss tidpunkt. Detta 

innebär att betydelsen av t. ex. planeringstraditionen, inkörnings­

kostnader, företagets förändringskapacitet, sök- och lärprocesserna, 

förändringsstrategier och företagets tillväxtförlopp inte diskuteras 

som planeringsförutsättningar (jmf Ramström 1972). 
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I detta kapitel har några av de grundläggande utgångspunkterna 
vid utformningen av planeringssystem presenterats. Närmast 

följande kapitel beskriver Trelleborgs Gummifabriks AB och dess 

planering. I kapitel 4 jämförs några planeringsteorier med 

förhållandena i praktikfallet. Då görs ett försök att använda 

planeringsmodellen (avsnitt 2. 5 . ) för att beskriva företagets 

planeringssystem. Dessutom diskuteras följande karaktärsdrag 

i ett planeringssystems utseende: 

- planeringens omfattning 

- strukturering 

- marknadsinriktning 

- medverkan 

- planeringsperiod 

För varje karaktärsdrag presenteras då resultat av tidigare 
studier om planering, planeringsförutsättningar och planerings­

praxis jämförs med situationen i praktikfallet och de faktorer 

som tenderar att vara speciellt väsentliga för att planerings­

metoderna utkristalliseras. 
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3. ETT PRAKTIKFALL 

Tillvaratas alla fördelar (kapitel 2) som är möjliga att nå genom 

planering i företag? Utformar företagen sina planeringssystem 

enligt de teorier som finns ? I detta avsnitt beskrivs 
förhållandena i ett praktikfall - Trelleborgs Gummifabriks AB -
för att ge en bild av hur planering faktiskt kan bedrivas. Genom 

denna praktikfallsbeskrivning skapas också en grund för detalj­

analyserna av planeringssystemet i kapitel 4. 

3. 1. Företagets karaktär 

I denna företagsbeskrivning ges en översikt över några utmärkande 

drag i Trelleborgs Gummifabriks AB. Det är endast en fragmentarisk 

bild som kan ges och den omfattar i huvudsak situationen vid utgången 

av år 1972. 

Trelleborgs Gummifabriks AB omfattar ett stort antal avdelningar 

och geografiskt utspridda enheter. De mer inträngande beskrivningarna 

av företaget koncentreras därför på den största enheten - produkt­

grupp Industrigummi och förvaltningsenheten i Trelleborg. 

Statistiska uppgifter om branschen har i allmänhet erhållits genom 

utdrag ur offentlig statistik för respektive år. Information om före­

taget har i första hand hämtats från verksamhetsberättelser och 

personaltidningar. Statistiska uppgifter om företagets utveckling har 

delvis sammanställts speciellt för denna rapport. 

3. 1. 1. Teknologi 

Huvuddelen av den svenska gummiindustrins råvarubehov importeras. 

Det gummi som ingår i dagens produkter utgörs emellertid till mindre 
än hälften av naturgummi. På grund av prisvariationer på naturgummi 

och fluktuationer i tillgången har de syntetiska gummimaterialen 

blivit allt vanligare under efterkrigstiden. 

Vid tillverkning av gummiprodukter genomgår rågummit först vissa 

förberedande bearbetningar. Det styckas, knådas och blandas till­

sammans med olika kemikalier och oljor. Därefter sker tillverkning 
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av de produkter som skall levereras till kunderna. Vid denna 

avslutande produktutformning sprutas, pressas eller valsas 

det förbearbetade gummit till önskad form varefter det upp­

hettas. Då vulkaniserar gummit och blir formstabilt och 

elastiskt. 

Gummitillverkningen omfattar ett relativt stort antal bearbet­

ningssteg. Allt material förädlas i flera omgångar med skiftande 

teknisk utrustning. De förberedande momenten kräver således 

anläggningar med relativt kapitalkrävande utrustning. Den tekniska 

processen vid produktutformning kan däremot utgöras av såväl 

hantverksarbete som kontinuerlig (process) tillverkning beroende 

på slutproduktens karaktär. Gummiindustrin brukar betecknas som 

arbetsintensiv vilket delvis kan vara beroende av den långa 

förädlingskedjan. 

Den tekniska konkurrensen inom gummiindustrin sammanhänger i 

stor utsträckning med företagens kunskaper om de gummimaterial 

som är bäst lämpade för olika produkter. De recept som använts 

vid gummiblandningar samt de armeringar som görs avgör t. ex. 

materialkostnad, slitstyrka och beständigheten mot värme, ljus, 

kemikalier osv. En annan väsentlig konkurrensfaktor är tillgången 

på olika tekniska processer samt möjligheterna att konstruera form­
verktyg för den avslutande produktutformningen. 

De grundläggande dragen i tillverkningsprocesserna har varit 

oförändrade under lång tid. Produktivitetsförbättringar erhålls 

emellertid kontinuerligt genom maskiner med högre käpacitet och 

bättre prestanda. Man förväntar emellertid en ökad automatisering 

med exempelvis snabb utveckling av maskiner som erbjuder möjlig­

heter till kontinuerlig tillverkning och ökad användning av gummi­
material som kan behandlas i flytande form eller pulver. Dessutom 

kan större gummivaruföretag eventuellt väntas engagera sig i fram­

ställning av råvaror. Gummiföretagen kan också utveckla sitt produkt 

sortiment så att de också börjar tillverka andra komponenter än 

gummidetaljer i en produkt. (Bratt 1972, Palmgren 1970) 
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3. i. 2. Branschstruktur 

Förbrukningen av gummi i Sverige uppgår till nära 10 kg per invånare. 

Detta innebär att den svenska gummikonsumtionen ondast överträffas 

av USA och Västtyskland. (Information Research Limited, 1973, s. 21). 

Under efterkrigstiden har gummiindustrin varit en av de mest expan­

siva branscherna i det svenska näringslivet. Produktiviteten i 

branschen har emellertid inte följt med utvecklingen inom övrig industri 

under 60- och början av 70-talet. Enligt den senaste långsiktsplanen 

förbereder gummiföretagen att hålla en klart högre expansionstakt 

under 70- än under 60-talet. (Nabseth m. fl. 1971 s. 182 f). Denna utveck­

ling torde emellertid enligt långsiktsutredningen inte uppnås. Företagen 

i branschen har nämligen bl. a. små möjligheter att skapa den nyrekry­

tering som krävs för en sådan expansion. I samband med konjunkturav-

mattningen 1971 avstannade också gummiindustrins produktionsökning i 

Sverige. I e n aktuell branschöversikt betecknas emellertid situationen 

vid utgången av 1972 återigen som "normal" (Nederlands Vçrenigung 

van Rubber Fabrikanten 1972). 

Under efterkrigstiden har antalet arbetsställen i gummiindustrin 

ökat relativt kraftigt. Strax efter andra världskriget startade 

således Forsheda Gummifabriks AB, AB Halmstad Gummifabrik, 

AB Industrigummi - Stockholm, Skega - Ersmark och Örebro 

Tekniska Gummifabrik AB. Det enda företag av väsentlig omfattning 

som etablerats de senaste 10 åren är Sunne Gummifabriks AB. 

Allt sedan gummiindustrin började växa fram i Sverige i slutet av 

1800-talet har branschen dominerats av ett begränsat antal större företag. 

(Romée). I v iss utsträckning kan detta vara beroende av storleken 

på de grundinvesteringar som är nödvändiga i förberedande avdel­

ningar. Dessutom krävs en omfattande forskning och nyutveckling 

för att vara konkurrenskraftig t. ex. inom däckområdet. De svenska 

däcktillverkarna har också i allmänhet samarbetsavtal med olika 

större USA-företag. Tekniskt samarbete förekommer också inom 

andra produktområden. 
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De stora företagsenheterna skapas emellertid inte endast 

genom expansion av varje enskild fabrik. Dessutom finns samarbets-

strävanden i branschen som t. ex. fört fram Dunlop-Pirelli till 

de största i Europa. Spekulationer förekommer också om andra 
integrations strävanden. 

Tillverkningen av däck svarar idag för ca hälften av Västeuropas 

gummiproduktion. Därutöver levererar gummiindustrin en avsevärd 

del av övriga produkter till bilindustrin. 

Enligt framtidsstudier inom branschen kan man förvänta att 

gummi och plastindustrin i allt högre grad integreras med varandra. 

Utvecklingen går dessutom mot större företag samtidigt som det 

även finns tecken som tyder på att det specialiserade och anpass­

ningsbara mindre företaget kommer att överleva. 

3. 1.3. Företagets situation 

Historik 

År 1898 började tillverkning av gummiartiklar i Trelleborg. Det var 

Velox AB som började tillverka luftgummiringar och tekniska gummi­

varor. År 1905 omstrukturerades verksamheten i samarbete med 

ledningen för Helsingborgs Gummifabriks AB. 

I b olagsordningen för det nybildade bolaget, Trelleborgs Gummifabriks 

AB, inskrevs att verksamheten inte skulle omfatta tillverkning och 

försäljning av stövlar, galoscher och skodon. 

Trelleborgs Gummifabriks AB var redan i början av 1900-talet 

Skandinaviens största producent av tekniska gummivaror. Man följde 

sedan med i den gynnsamma utveckling som utmärkte detta produkt­

sortiment och i mitten på 50-talet betecknades företaget för första 

gången som den största gummiindustrin i Skandinavien. I d ag har 

Trelleborgs Gummifabrik AB 6. 500 anställda och ingår i en "oäkta" koncern 
tillsammans med Tretorn AB. Tillsammans tillhör de båda företagen 

de 10 största gummiproducenterna i Västeuropa. 
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Organisation 

Trelleborggruppen har sitt huvudkontor och en stor del av 

produktionen koncentrerad till Trelleborgs Kommun. Därutöver 

finns 5 tillverkande bolag utanför Trelleborg, 3 satellitfabriker, 

11 svenska och 13 utländska försäljningsbolag. Trelleborgs 

Gummifabriks AB och Tretorn AB äger tillsammans ett tyskt 
företag för försäljning och tillverkning av gummivaror: 

Trelleborg Tretorn Gummiwerke GmbH (TTHA). Trelleborg 

och Tretorn har en gemensam verkställande direktör och 

koncernstab. I nedanstående bild beskrivs Trelleborggruppens 

organisation. 

Anläggning 
Teknik 
Utveckling 

(ATU) _ 

Förbered- Industri 
gummi ning 

'Inköp 

Marknads 
planering Däck 

vVD 

Finans 
och 
Redovisn. 

Cl-
Central 
Ekonomisk 
Planering 

(C, EP) 

Administra 

Fig. 21 Organisationsplan för Trelleborgs Gummifabriks AB 
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Trelleborgs Gummifabriks AB har närmare 11. 000 aktieägare 

och noteras på börslistan. Företaget kontrolleras emellertid 
helt av Henry och Gerda Dunkers donationsfond och stiftelse. 

Samordningen av verksamheten inom Industrigummis tillverkning s-

och försäljningsavdelningar sker dels genom kommittéer som upp­

rättats för varje produktområde (11 kommittéer/produktområden) 

och dels genom informella kontakter. 

Produktgruppsledningen vid Industrigummi följer verksamheten 

genom olika statistiska rapporter och under löpande kontakter med 

enskilda befattningshavare. Dessutom finns regelbundet återkommande 
sammanträden varje vecka då produktgruppsledningen sammanträffar 

med chefen för tillverkning resp. försäljning inom varje produkt­

område. 

Rapportsystemet för uppföljning har i huvudsak nedanstående frekvens: 
Varje vecka: Orderingång 

Var 14: e dag: Tillverknings statistik 

Dessutom förekommer manuell "snabbstatistik" och påskyndning 
av rapporteringen om någon avdelning står under speciell uppsikt 

av produktgruppsledningen. 

Inom Industrigummi har produktgruppschefen det yttersta lönsam­

hetsansvaret. Produktchefer och överingenjörer svarar dessutom 

tillsammans för resultatet inom resp. produktområde. 

Verksamhet 

Produktgrupp Industrigummis produktinriktning omfattar dels 
ett katalog sortiment (t. ex. kilrem, slang, transportband) som 

tillverkas i långa serier, dels ett närhets sortiment (t. ex. formtill-
verkade produkter, handbyggda artiklar) av specialprodukter 

som utformas direkt efter önskemålen från respektive kund och 

dels ett applikations sortiment ( slitgummiprodukter) där företaget 
tillhandahåller lösningar på funktionsproblem genom kvalificerad 

konstruktions service och ett brett produktprogram. 

Varje månad: 

Varje tertial: 

Rörliga kostnader 

F akturering 

Resultat 

Kapitalbindning 



61.  

Avsättningen av företagets produkter skedde före sista världskrigét 

nästan uteslutande på den svenska marknaden. Fram till mitten av 

50-talet uppgick försäljningen i Sverige till minst 90% av den totala 

omsättningen, men 1971 uppgick Trelleborggruppens försäljning 

på utlandsmarknaderna till 40% av totalomsättningen. 

Tillverkning och försäljning vid Trelleborgs Gummifabriks AB om­

fattar ett stort antal produktområden med varierande lönsamhet och 

skilda utvecklingsmöjligheter. I nedanstående figur illustreras spänn­

vidden i lönsamhetens storlek hos de olika avdelningarna i Trelleborgs 

Gummifabriks AB år 1970. 

tBYorhW A • 

• • 

• • • 
• i 

Tß UV Ai 
Fig. 22 Avdelningarnas lönsamhet år 1970 

bundil-
höpfMl 
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Figuren visar att det finns mycket stor spridning i de olika 

avdelningarnas resultat både när det gäller bruttoöverskott per 

arbetstimme (vertikal axel) och avkastningen på bundet kapital 

(horisontell axel). Eftersom både tillgången på arbetskraft och 

kapital är väsentliga för företagets utvecklingsmöjligheter är 

det önskvärt att avdelningarnas resultat ligger långt ut på bägge 
axlarna. 

Under de senaste 20 åren har de olika produktområdena vid Trelle­

borggruppen följt skilda utvecklingslinjer. Produktgrupp Däcks andel 

av omsättningen har exempelvis sjunkit från drygt 50% år 1950 till 29% 

år 1971. Samtidigt ökade produktgrupp Industrigummi sin del av 

Trelleborggruppens omsättning från nära 35% till 64%. Konfektions­

produktionens betydelse har genomgått en kraftig minskning 
och från att ha omfattat nära 15% år 1950 är den idag helt obetyd­

lig. Plastgruppen startade under senare hälften av 50-talet och 

svarade år 1971 för 7% av Trelleborggruppens omsättning. 

Den starka differentieringen av verksamhetsinriktningen skapar 

vissa prognosproblem för företaget. Många av produkterna är 

dessutom säsongpåverkade och den största delen av årsresultatet 

erhålls i allmänhet under sista kvartalet. 

År 1971 redovisade Trelleborgs Gummifabriks AB ett resultat 

som var relativt medelmåttigt jämfört med övriga svenska börsnoterade 
företag (Börsdata 1972). Lönsamheten inom produktgrupp Industrigummi 

betecknades i förvaltningsberättelsen för år 1971 som mycket god, me­

dan produktgrupp Däck upplevde ett exceptionellt dåligt år. Produkt­

grupp Plasts utveckling var otillfredsställande under 1970, men 

år 1971 förbättrades resultatet. 



63.  

Konjunkturutvecklingen i det svenska näringslivet har i allmänhet 

inte haft något allvarligt inflytande på Trelleborgs Gummifabriks 

verksamhet. I h ögkonjunkturerna har hög personalomsättning och 

rekryteringsproblem begränsat möjligheterna.tillgodose efterfrågan, 
men svängningarna i efterfrågan har inte varit kraftigare än att 

verksamheten anpassats till efterfrågan även i högkonjunkturer 

genom begränsning av nyrekrytering. Konjunktursvackan år 1972 

blev emellertid djupare och långvarigare än man förutsett. Dess­

utom drabbades avdelning Bildäck av väsentliga lönsamhetsproblem. 

Från att tidigare ha lyckats undvika permitteringar av personal 

friställde Trelleborgs Gummifabriks AB ett 50-tal tjänstemän 

våren 1973. 

Utvecklingsarbete 
Företagsledningen har uttalat en önskan om att produktsortimentet 

till 1/4 skall utgöras av produkter som inte tillverkats 5 år tidigare. 
Ansvaret för detta, produktutvecklingsarbete vid Industrigummi är 

fördelat dels på produktchefer/överingenjörer inom befintliga verk­

samhetsområden och dels på avdelning produktutveckling ( för 

närvarande 4 personer) för nya områden eller stora projekt av 

övergripande karaktär. 

Företaget beskriver sig som en "industri i industrins tjänst" och 

söker undvika grossister eller andra mellanhänder för att få direkt 

kontakt med kunderna. Flertalet av uppslagen till nya produkter 

kommer nämligen genom kundförfrågningar och de tekniska problem 
som kunderna möter. Andra källor för utveckling av produktsorti-

menter är några större USA-företag, uppfinnare och forsknings­

institut som Trelleborgs Gummifabriks AB samarbetar med. 
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Anläggningsinvesteringarna i Trelleborgs Gummifabriks AB är högre 

än genomsnittet för tillverkningsindustrin. (SOS 1969). 1970 markerade 
dessutom starten på ett femårigt expansionsprogram med kraftigt 
ökad investeringsverksamhet. 

Trelleborgs Gummifabriks AB följer den tekniska utvecklingen 

genom ett nära samarbete med maskinleverantörer och ett par stora 

USA-företag. De egna utvecklingsresurserna är främst inriktade på 

urval och komplettering av de maskinkomponenter som tillhandahålls 

av leverantörerna, lay-out arbete samt konstruktioner av formar och 

munstycken. Inom avdelning ATU finns en speciell sektion som sysslar 

med projektering av byggnadsinvesteringar och administration av 

större investeringsprojekt samt installation av maskiner. Ansvaret 

för den tekniska utvecklingen åvilar emellertid överingenjören för 

resp. tillverkningsavdelning och avdelningarna ombesörjer också 

sin egen tekniska planering. 

Det pågår en ständig utveckling av nya blandningar för att uppfylla 

alla de krav kunderna ställer. Dessutom utvecklas 

nya syntetiska gummimaterial av råvaruleverantörerna. Vid 

Trelleborgs Gummifabriks AB finns ett laboratorium som syssel­

sätts med såväl självständig forskning som utvecklingsarbete för 

att tillgodose kraven i den löpande produktionen samt driftskontroll. 

Dessutom finns produktionskemister knutna till varje tillverkning s-

avdelning. Produktionskemisterna ansvarar för kvaliteten på de 

material som används i löpande produktion och sysslar dessutom 

med materialutveckling. 

På försäljningsavdelningarna svarar produktledare och produktchefer 

för marknadsutvecklingen inom resp. produktområde. De arbetar 

exempelvis med lönsamhetsgranskning och utveckling av produktsorti­

mentet. Dessutom har de ansvaret för bevakning av priser och försälj­

ningsutveckling inom olika marknader och inbrytningar på nya mark­

nadsområden. 
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3. 2. Planeringssystemets utveckling 

I detta avsnitt beskrivs hur planeringssystemet vid Trelleborgs 

Gummifabriks AB successivt har utvecklats. En kort översikt ges 
också över dagens planeringssystem. 

Det finns inte ett enhetligt planeringssystem för all planerings­
verksamhet i Trelleborggruppen. Planeringsmetoderna inom olika 

produktgrupper har utvecklats delvis fristående från varandra 

beroende på att man arbetar under skilda förutsättningar. Denna 

beskrivning omfattar dels den övergripande planeringen vid 

Trelleborgs Gummifabriks AB och dels den planering som bedrivs 

vid produktgrupp Industrigummi. 

Beskrivningen har karaktären av en sammanfattning som inte 

direkt speglar hur planeringsarbetet bedrivits ett enskilt år. 

Det är i stället ett försök till översikt över de gemensamma 

drag i planeringsarbetet som kan sägas utgöra dess grundläggande 

karaktär. Med "dagens planeringssystem" avses emellertid i 

första hand den planering som bedrivits under år 1972. 

I ö versikten framgår inte många av de praktiska svårigheter och små 

detaljer som i många fall har avgörande betydelse för nyttan med 

planering. Det är därför en något "glättad" bild som här presenteras. 

Avstegen från den planeringsfilosofi som här beskrivs 

kommer emellertid att beröras i kapitel 4 (Planeringssystem i teori och 

praktik). Appendix 2 innehåller också en mer detaljerad beskrivning 
av planeringsförloppet månad för månad i planeringscykeln. 

3. 2. 1. Ett planeringssystem växer fram 

Den ekonomiska planeringen vid TGA har sitt organisatoriska ursprung i 

räkenskapsavdelningen (bokföringsavdelningen). Inom räkenskapsavdel­

ningen upprättades redan tidigt ekonomiska prognoser för hela 

företaget. De baserades på uppgifter som inhämtas genom relativt 

informella kontakter med linjepersonalen. Informationen till de 

chefer, som ansvarade för den löpande verksamheten var mycket 

knapphändig och verksamheten styrdes därför främst genom för­

säljningsprognoser och försäljnings statistik. 
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Teknikerna för budgetering och budgetuppföljning har inte genomgått 

några drastiska omvälvningar men har successivt förbättrats. Utveck­

lingen i början/mitten av 60-talet gick i första hand ut på att göra 

budgetmetoderna tillförlitliga och man förfinade instrumenten för 

re sultatuppföljning. 

De åtgärdsplaner som låg till grund för årsbudgeten dokumenterades 

inte systematiskt förrän år 1970. Då upprättades 1-åriga handlings­

program för ett par av tillverknings- och försäljningsavdelningarna 

inom Industrigummi. I a nslutning till 1971-års budgetomgång utar­

betades handlingsprogram för resp. försäljningsregion liksom för 

flertalet produktområden inom Industrigummi. Dessutom upprättades 
handlingsprogram för tillverkningsavdelningarna. 

Fem-årig planering har relativt lång tradition inom TGA när det 

gäller 

- enskilda utvecklings-/utbyggnadsprojekt 

- investeringsplanering för resp. avdelning 

- marknadsplanering för resp. avdelning 

- central finansieringsplanering 

Några större insatser för att skapa övergripande planeringssystem 

innefattande alla verksamhetsaspekter med koppling från företagets 

övergripande strategier till varje avdelnings fem-årsplan gjordes 

inte förrän i mitten av 60-talet. 

1965 anordnades en konferens- "samordnad resursplanering" -

med deltagande från (den nybildade) koncernledningen, koncern­

staben, produktgruppsledningarna och dotterföretagen. Resultatet 

av konferensen var i första hand en uppdatering och genomlysning 

av de aktuella planerna. Några förändringar i planeringsystemet 

gjordes däremot inte. 
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År 1969 gjordes en kraftig utökning av insatserna för fem-årig 

planering. Man upprättade då för första gången en fem-årig 

ekonomisk plan inom varje produktgrupp. Fem-årsplanerna hade 

i huvudsak samma innehåll som årsbudgeten. Det uppstod emellertid 

inte någon debatt omkring planerna och man hänvisade inte till dem 
i det löpande beslutsfattandet. 

Intresset för planering ledde till att ett par framtidsstudier genom­

fördes under år 1970. Det var trendframskrivningar och delfianalyser 
som främst bedömde den tekniska utvecklingen. Framtidsstudierna 
initierades av Laboratoriet och syftade i första hand till att skapa under­

lag för Laboratoriets långsiktiga verksamhetsinriktning. 

Företagsledningens och produktgruppsledningarnas syn på företagets 

långsiktiga mål och strategier fanns delvis uttalade i artiklar, verk­

samhetsberättelser, personaltidningar osv. Det första försöket att 

sammanfatta de långsiktiga ambitionerna gjordes av produktgrupps­

ledningen vid Industrigummi år 1969. Då upprättades "Industrigummis 

långsiktiga målsättning". Den kom sedan att bibehållas fram till år 

1972. 

3. 2. 2. Planeringssystemet i dag^ 

Byggstenar 
Planeringen vid Trelleborgs Gummifabriks AB omfattar dels en 
operativ(kortsiktig) planering som kontinuerligt förnyar tillverk­

nings- och försäljningsplaner för löpande produktion, dels 

en åtgärdsinriktad planering (projektplanering) som styrs av de problem 

och planeringsönskemål som uppstår tillfälligt inom olika avdel­
ningar och dels en årligen återkommande översyn och revidering av 

1 och 5-åriga planer. I n edanstående figur illustreras 
de olika instrument som används för den övergripande planeringen och 

för planeringen inom produktgrupp Industrigummi. 
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övergripande planering Industrigummis planering 

Riktlinjer för Industrigummis långsiktiga 

verksamheten j målsättning 

- — - ' 5-årigä marknads-
LSP = 5-årig ekonomisk LSP = 5 -årig — och produktplaner 
plan ~~~~~ plan projektplaner 

Budget. i Budget, 1 Åtgärdsprogram, 1 å r 
1 år j 1 år - marknadsprogram 

- produktprogram 
- tillverkningsprogram 
- utvecklingssamtal 

Fig. 23 Byggstenar i planeringssystemet Operativ planering 
vid Trelleborgs Gummifabriks AB } 

Övergripande planering 

Den övergripande planeringen omfattar samtliga produktgrupper 

och avdelningar. I "riktlinjer för verksamheten" finns en samman­

ställning över de olika planer eller mål som utarbetas inom resp. 

produktgrupp. Dessutom har man inom företagsledningen gjort 

en nulägesanalys med vissa bedömningar som produktgruppen skall 
utgå ifrån vid sin fortsatta planering. LSP'n innefattar en resultat-

plan för de närmaste 5 åren samt en finansieringsplan. Budgeten 

är 1-årig. Samtliga dessa planer revideras årligen. Under det 

löpande arbetsåret görs ekonomiska analyser och branschstudier 

främst genom avdelning Central Ekonomisk Planering (CEP) och 

inom koncernstaben. 

Inom koncernstaben finns befattningshavare vars arbete i huvudsak 

syftar till att bistå företagsledningen vid bevakning av förändringar 

utanför företaget och vid upprättande av vissa övergripande planer. 

Avdelning CEP ansvarar inför företagsledningen för den finansiella 

planeringen och har som en av sina väsentligaste uppgifter att vara 
sammanhållande i frågor som rör övergripande ekonomisk planering. 
Ca fem befattningshavare är direkt sysselsatta med ekonomisk 
planering och analys. 
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Produktgrupp Industrigummi 

Inom produktgrupp Industrigummi finns en långsiktig målsättning som 
skall revideras varje år. Den anger de ekonomiska och personal­

politiska mål som man önskar eftersträva. Olika befattningshavares 

ansvar för att målen uppnås framgår också. 

LSP^n omfattar samtliga Industrigummi's produkter och deras 

marknader såväl inom som utom Norden. Planen omfattar 

både marknadsbedömningar och produktutvecklingsplaner för 

varje område samt tillverknings- och investeringsplaner samt 

ekonomiska planer och analyser för Trelleborgs företaget. 
LSP'n är uppbyggd kring varje produktområde (tillverkning s-
och försäljningsavdelning), men marknadsmålen finns också 

uppsummerade för varje försäljningsområde/marknad. LSP'n 

revideras varje år. 

Budgeten omfattar 1 år liksom handlingsprogrammen som upprättas 

för varje tillverkning s avdelning samt varje produkt- och mark-

nadsinriktad försäljningsavdelning. I denna 1-åriga planering 

ingår också de årligen återkommande utv^klijigssapijtalen där 

individuella handlingsprogram upprättas för närmast kommande 

år samt gruppsamtal där varje avdelning samlas för genomgång 

av avdelningens arbetsuppgifter och diskussion om samarbetsfor­

mer. 

Förutom denna återkommande planering upprättas vid behov 5-åriga 

planer för olika marknadsavsnitt eller produkter t. ex. vid 

översyn av verksamhetsinriktningen, när man skall ta ställning 
till investeringar eller vid beslut om väsentliga organisationsför­
stärkningar ( projektplanering). 

I såväl LSP som budgetarbete ingår beräkningar av personalbe­

hovet. Någon formell organisationsplanering förekommer inte. 
Däremot sker en årlig översyn av projektplaneringen för 

utvecklingsarbetet med ADB-system. 
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Budget- och LSP arbetet baseras visserligen på ett antagande om 

konjunkturutveckling, men någon företags specifik prognos utarbetas 
inte. Formella nulägesanalyser genomförs inte heller i samband 

med den långsiktiga planeringen inom Industrigummi. Däremot sker 

en löpande uppföljning av verksamhetens utveckling inom varje 

avdelning. Analys av marknadspotential och marknadsutveckling 

genomförs av stabsavdelningarna i samband med de probleminriktade 

plane ring s insats erna (projektplaneringen). 

Ansvaret för planeringsarbetet inom Industrigummi är fördelat 

dels på linjecheferna och dels på avdelningarna Marknadsplanering 

och Ekonomikontroll. Vid avdelning Marknadsplanering är i allmänhet 

två befattningshavare engagerade i den cykliskt återkommande plane­

ringen i form av fem-åriga och ett-åriga planer. Tre befattnings­

havare sysslar huvudsakligen med planering av projektkaraktär medan 

en befattningshavare främst ombesörjer löpande statistiska analyser 

och uppföljningar. Inom avdelning Ekonomikontroll är det i första 

hand chefen och en medarbetare som har planering som huvuduppgift. 

Som underlag för såväl den fem-åriga som ett-åriga planeringen, 

finns tidsprogram där man kan utläsa vem som har ansvaret att 
lämna olika uppgifter. Dessutom finns checklistor som anger vad 

som skall uträttas under planeringsarbetet. Blanketter som anger 

vilken information som önskas finns utvecklade i första hand för 

budgeten och för insamlingen av fem-åriga försäljningsplaner 

från försäljningsregionerna. De fem-åriga planerna och budgeten 

sammanställs inom stabsavdelningarna varför planerna får ett 

homogent utseende. 

Instruktioner och checklistor för fem-årsplanerna och de ett-åriga 

handlingsprogrammen syftar till att ge information om vad som 

förväntas av de planeringsansvariga, eftersom det inte funnits någon 

planeringstradition inom dessa områden. Checklistan för den fem-

åriga planeringen har emellertid inte fått någon väsentlig betydelse 

eftersom planeringsgrupperna leds av deltagare från stabsavdel­

ningar som har ansvaret för planeringsarbetet. 
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De cykliskt återkommande planeringsinsatserna sträcker sig tvärs 

över hela organisationen och engagerar såväl stab som linjepersonal. 

Det är ett stor antal personer som inkopplas i planeringsarbetet 

med ett inbördes sekvensiellt beroende - planeringsmaterialet går 

som en stafett igenom företaget. Då är det nödvändigt att styra 

planeringsprocessen enligt ett tidsprogram om fem-årsplanerna 
skall utarbetas och diskuteras före budgetarbetet och budgetarbetet 

skall kunna avslutas i god tid före årsskiftet. 

Den allt vidare spridningen av planeringsarbetet har inte följts upp 

genom förändringar i linjepersonalens befattningsbeskrivningar. 

Man har inte heller skapat någon överordnad planeringsorganisation 

med uppgift att styra de insatser för verksamhetsplanering som 

går tvärs över funktions- eller produktgruppsgränser. Planeringen 

bedrivs i stället som en marknads-, tillverknings-, ekonomi- och 

produktutvecklingsplanering med planeringsansvariga för resp. 

funktion och en informell samordning av de olika funktionerna. 

Industrigummis planeringscykel 

Den cykliskt återkommande planeringen vid Industrigummi är 

fördelad under året i stort sett enligt nedanstående figur. 

Målsättning 
Åtgärds] 

Individuella 
utvecklings-

Mars 

April 

Juli j J uni \ 
f \ 

budget 
Gruppvis a 
utvecklings 

1-årig budget 
Gruppvis a 

\ ut ve c k ling s s am tal 

Fig. 2 4 Industrigummis planeringscykel 



När budgetarbetet är avslutat i december månad gör man inom 

Industrigummi en översyn av produktgruppens långsiktiga mål­

sättning. Detta material tas sedan som utgångspunkt för de "huvud­
riktlinjer för den fortsatta verksamheten" som upprättas av före­

tagsledningen. 

Som underlag för revideringen av 5-årsplanerna utarbetar CEP 

de förutsättningar som skall gälla för hela företaget. Industrigummi' 

LSP-arbete pågår från mitten av februari månad till semestern. Då 

görs en översyn av planeringsresultatet dels för beslut om eventuell 

fortsatt fem-årsplanering och dels för att formulera direktiv inför 

budgetarbetet. 

Underlag för budgetarbetet utdelas i början av augusti månad. 

I m itten av december månad avslutas budgetarbetet. Redan 

under september månad påbörjas arbetet med de handlings­

program som skall verkställas under budgetåret så att de kan 

presenteras i anslutning till att budgeten färdigställs. 
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4. PLANERINGSSYSTEM I T EORI OCH VERKLIGHET 

Detta kapitel är en illustration av hur man kan använda några 
teorier om planering vid analys av ett företags planeringssystem. 

Med utgångspunkt från den grundläggande planeringsfilosofin 

(kap. 2) och beskrivningen av planeringsverksamheten i Trelleborgs 

Gummifabriks AB (kap. 3) studeras överensstämmelsen mellan 

teori och praktik för att klargöra teoriernas värde vid undersökning 

av förhållandena i ett enskilt företag och för att ge underlag för teori­

utveckling. 

De teorier som praktikfalls studien baseras på är i huvudsak en 

sammanfattning av den litteraturgenomgång som presenterats i 

rapporten "Modeller för analys och utveckling av personalplanerings-
system" (Holmlund 1971). 

Kapitel 4 inleds med ett försök att använda planeringsmodellen i 

kap. 2 för att beskriva planeringssystemet i Trelleborgs Gummifabriks 

AB. Därefter jämförs teorier om fem karaktäristiska drag i ett 

planeringssystem med planeringspraxis i praktikfallet. Kapitlet 

avslutas med några slutsatser om användbarheten av angreppssättet 

och de olika teorierna. 

4. 1. Planeringsmodellen 

Kan planeringsarbetet i Trelleborgs Çummifabriks AB uppdelas i 

strategisk - resp. genomförandeplanering? Om den grundläggande 

planeringsmodellen (sid ) skall representera planeringssystemet 

måste det vara möjligt att klassificera beslutsfattande eller olika 

planeringsinsatser i dels arbete som syftar till att bestämma före­

tagets relationer till omvärlden och dels arbete för att uppnå målen 

eller arbete inom de handlings ramar som fastställts. 
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Det erbjuder stora svårigheter att översätta denna modell till 

förhållandena i Trelleborgs Gummifabriks AB. Uppdelningen i 

strategisk planering resp. genomförandeplanering är inte en gräns 

mellan olika tidsperspektiv eller personer. 

Som exempel på beslutscykelns karaktär kan man studera den process 
som leder fram till en förändring av den tekniska utrustningen: 

anskaffning av en ny maskin. Behovet av en ny maskin för att 

tillgodose försäljningsmöjligheterna framkommer ofta första 

gången i de fem-åriga planerna. Om investeringsbehovet kvar­

står efter diskussionen om utvecklingen på fem års sikt inklu­

deras investeringsprojektet i den ett-åriga budgeten. Både de 
fem-åriga och ett-åriga planerna upprättas av personal inom 

försäljnings- och tillverkningsavdelningarna för resp. produktom­

råde och diskuteras sedan i såväl produktgruppsledning som 

företagsledning. 
/ 

Om investeringsönskemålen godkännside ett-åriga planerna 

innebär detta emellertid inte nödvändigtvis att investeringen kommer 

att genomföras. Innan maskinen beställs från leverantören skall 

nämligen produktgruppsledningen och företagsledningen ännu en 

gång lämna sitt samtycke enligt en speciell investeringsrutin. 

Målsättning s arbe te t, fem-år spiane ringen, ett-år spiane ringen, 

löpande planering och verkställande är kopplade till varandra 

och ju närmare genomförandet man kommer desto fastare är 

planerna. Relationerna till omvärlden fastställs inte definitivt 

förrän mycket sent i denna händelsekedja eftersom man inte 

vill låsa handlingsfriheten förrän det är helt nödvändigt. Företags­

ledningen som är engagerad i varje led i denna beslutsprocess, 
i 

fastställer således inte strategin slutgiltigt förrän genomförande­

planen är upprättad och skall verkställas. 
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Strategiska beslut och genomförandebeslut kan därför inte 
skiljas från varandra på ett entydigt sätt. Uppdelningen i 

strategisk planering resp. genomförandeplanering är inte en 

gräns mellan olika tidsperspektiv eller olika personer. Inom 

företaget söker man inte heller dra någon gräns mellan beslut 

och genomförande, frånsett vissa större projekt då det kan 

vara nödvändigt att fastställa den "sista" tidpunkt det är möjligt 

att ändra ett beslut eller förändra en utvecklingsriktning. 

Planeringsmodellen bygger på ett antal planeringsinstrument 

som är uppdelade i strategisk planering resp. genomförande­

planering. Används dessa instrument i Trelleborgs Gummifabriks 
AB på det sätt som antyds av modellen? 

Mål: "Industrigummi's långsiktiga målsättning" och andra doku­

ment som beskriver företagets mål är inte pådrivande 
för verksamhetens utveckling. I stället för att styra de besluts­
processer som pågår är de en sammanfattning av de utveck­
lingsbeslut som redan fastställts. Direkt hänvisning till Industri­

gummi 's målsättning förekommer endast under utvecklings­
samtalen. 

Trots detta förekommer det emellertid målstyrning vid Trelleborgs 

Gummifabriks AB. Företagsledning och produktgruppsledning anger 

exempelvis en ambitionsnivå för den ekonomiska utveckling som 

skall eftersträvas under varje planeringscykel. Dessa mål preci­

seras därvid i form av överskottskrav per avdelning och används 

även som ett medel för att driva på utvecklingen. Som ett led i 

LSP- och budgetarbetet förekommer också en målstyrning av 
verksamhetsinriktningen. Denna styrning utövas av produktchefer/ 

överingenjörer och framstår klarast i de rekommendationer om 

tyngdpunkt i försäljningsansträngningarna som lämnas till olika 
regionchefer och bolagschefer. 
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Nuläges- Begreppet nulägesanalys används inte för att ange någon 
3- nâ 1 v s * y ' speciell plan eller analysverksamhet i Trelleborgs Gummi­

fabriks AB. Inom Industrigummi förekommer exempelvis 

inte några formella analyser av hot och möjligheter i 

miljön eller interna starka och svaga sidor. Det är 
emellertid en väsentlig uppgift för chefspersonalen att 
hålla sig informerad om resp. avdelnings situation. Lön­

samheten följs kontinuerligt, man känner till maskin­

parkens status, man har fortlöpande kontakt med perso­

nalen på avdelningen osv. 

Företagsledningen upplever emellertid det angeläget 

att kontinuerligt bevaka den inre effektiviteten. Större 

undersökningar av situationen inom eller utom företaget 

förekommer exempelvis i form av tillfälliga projekt. 

Dessutom genomförs kostnadsjakter regelbundet. Det är 

ofta projekt som startar efter budgetarbetet och syftar 

till att minska de budgeterande kostnaderna. Inför 1973-

års planerings omgång avser man dessutom att göra en 

analys av lönsamheten inom olika sortiment och marknads­

avsnitt som underlag för intäkts styrning. 

Prog- Någon klar uppdelning mellan prognoser och planer 
no s e r * eftersträves inte i Trelleborg. Som underlag för de 

fem-åriga planerna utarbetas exempelvis prognoser 

för den totala marknadsutvecklingen endast inom ett 

begränsat antal produkt- och marknadsområden. Man 

utgår istället från den bedömning som chefen för resp. 

försäljningsbolag gör av den mest sannolika försäljningsut­

vecklingen. 
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Strategi: Företagsledningen är inte opåverkad av de teorier som 

beskriver betydelsen av en strategisk planering. För att 

tillgodose krav på en strategisk planering har företags­

ledningen exempelvis under 1972 utarbetat ett dokument 

som givits benämningen "riktlinjer för den fortsatta verk­

samheten". Som underlag för dessa riktlinjer önskade 

företagsledningen att de olika produktgrupperna skulle 

utarbeta "strategiska planer" för sin verksamhet. Dessa 

planer har emellertid inte haft någon väsentlig betydelse 

för beslut om budget eller fem-årsplaner. Riktlinjerna 

har nämligen inte karaktären av en strategi som specifi­

cerar planeringsförutsättningarna för olika delar av företaget. 

De har istället karaktären av en generell viljeyttring rörande 
begränsningar och ambitioner på längre sikt. Dessa "strate­

gier" har inte föranlett någon diskussion om förändringar 

i verksamheten t, ex, inom Industrigummi och företagsled­

ningen har inte gjort någon formell uppföljning av verksam­
hetsplanerna mot bakgrunden av de riktlinjer som angivits. 

Budget De ett-åriga planerna har karaktären av åtaganden som 

lin^s^ro^" P^ane ^ingsans var ig a sedan blir bedömda gentemot. 
gram: Planeringscykeln för budget och handlingsprogram har 

som utgångspunkt de resultat so*n erhållits under fem-års-

planeringen. Val av ambitionsnivå och verksamhetsinrikt­

ning sker emellertid successivt under planeringsarbetet. 

Denna ett-åriga planering.kan därför inte ses som ett ren­

odlat instrument för genomförande av fem-årsplanerna. 
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De olika instrument som ingår i modellen över strategisk planering 

resp. genomförandeplanering kan således urskiljas i Trelleborgs 

Gummifabriks AB. Planeringsarbetet sker emellertid inte systema­

tiskt efter ett mönster där resultaten av olika planeringsinsatser 

tillvaratages för att samordnas i en genomförandeplan. Det går 

därför inte att fånga karaktären på de förberedelser som görs 

före ett slutgiltigt ställningstagande vid TGA med hjälp av denna 

piane ring smode 11. 

Planeringsmodellen kan därför i första hand användas som checklista 

över planeringsinstrument än att ange kopplingen mellan olika 

planeringsinsatser. Den ger också en uppfattning om strukturen på 

större projektplaner som upprättas av stabsavdelningarna. 

Karaktären på olika planeringsinsatser och beroendet mellan olika 

planer gör det emellertid naturligt att dela in planeringsverksamheten 

vid Trelleborgs Gummifabriks AB i (jmf Denning och Lehr, 1971 s. lOff), 

- cyklisk planering, som är den planeringsinsats som återkommer 
regelbundet varje år. Vid TGA bedrivs denna planering i form av 

en operativ planering (försäljning, tillverkning, material) en 1-årig 

planering (budget- och åtgärdsprogram) och en 5-årig planering 

(LSP) 
- projektplanering som utförs vid de tidpunkter då det finns ett akut 

behov av en planeringsinsats. Denna planering genomförs främst 

av stabsavdelningen och har karaktären av såväl långsiktig planering 

som tillfällig problemlösning. 

Inom Trelleborgs Gummifabriks AB finns det inte någon pådrivande 

cyklisk planeringsprocess som genomförs utanför linjeavdelningarna. 

Företagsledningen har därför inte något underlag för att i sin tur 

lämna preciserade planeringsförutsättningar till resp. avdelning. 

Företagsledningen och produktgruppsledningen lämnar istället sina 

riktlinjer i samband med uppföljningen av den pågående verksamheten, 

vid händelser utanför företaget samt under diskussion om resultatet 
av planeringsinsatser som t. ex. fem-årsplanering och budgetarbetet. 

Den handlingsväg som slutgiltigt fastställs måste då hämtas genom 

val bland de alternativ som utarbetas inom resp. avdelning. Undan­

tag från denna praxis förekommer främst vid krissituationer då 
någon stabsavdelning eller linjepersonal engageras i alternativpla­

nering. 
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Planeringsmodellen har således begränsad användbarhet vid 

beskrivning av förhållandena vid Trelleborgs Gummifabriks AB. 

Är dessa skillnader mellan modell och verklighet ett uttryck 
för att planeringen vid Trelleborgs Gummifabriks AB inte är 

rationellt upplagd? Företagsledningens tveksamhet inför önske­

målet att fastställa en långsiktig policy för styrning av verksam­

heten är inte något unikt för detta företag (jmfr Carlsson 1951 

s. 106). Den markanta tyngdpunkten på verksamhetsplanering 

inom resp. linjeavdelning är i stället ett uttryck för ledningens 

önskan att decentralisera resultatansvaret. Samtidigt kan 

emellertid avsaknaden av entydiga och långsiktiga verksamhets­

mål i viss mån stå i konflikt med önskan att förankra planerings­

ansvaret inom resp. avdelning. 

Den planeringspraxis som beskrivits ovan, är inte helt anpassad 

till de krav som verksamheten ställer. Formerna för planering 

utvecklas successivt och under 1973 års planeringsomgång kommer 

t. ex. insatserna för nulägesanalyser att ökas kraftigt. 

4. 2. Planeringens omfattning 

I d etta avsnitt studeras omfattningen av det planeringsarbete 

som bedrivs vid Trelleborgs Gummifabriks AB mot bakgrund av 

vad som är vanligt bland andra företag i liknande situationer. Med 

planeringens omfattning avses då det antal områden som man 

bedriver en systematisk planering. 
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4 . 2 . 1 ,  T i d i g a r e  s t u d i e r  

Behovet av planering bestäms av miljöns krav på företagen, före­

tagens organisation och deras ledningsfilosofi. Ur en 

undersökning av Lawrence och Lorsch ( 1970) kan man exempelvis 

utläsa att kraven på planering som s am ordning s instrument är störst 

hos de företag som är mycket differentierade/uppdelade samtidigt 

som olika avdelningar är starkt beroende av varandra och företaget 

arbetar i en marknad som genomgår en kraftig utveckling. Dessa 

företag som arbetar i en osäker och föränderlig miljö har även behov 
av planering som underlag för målstyrning och uppföljning (se 
Burns och Stalker 1961). 

Ovanstående samband bekräftas av olika undersökningar av planerings­

praxis i företag. Taylor och Irwing (1971) konstaterade exempelvis 

att företag som undergår snabba förändringar är mest övertygade 

om värdet av planering, Thune och House (1970) fann dessutom 

att företag med en formell planering uppnådde bättre resultat än 

andra företag. Detta gällde speciellt företag i snabbt föränderliga 
branscher. 

Syftet med planering och utformningen av planeringssystem speglar 

också skillnaderna i företagens arbetsmiljö. Denning (1969) fann 

exempelvis att den strategiska planeringen blev väsentligast för 

ett kapitalintensivt företag i en föränderlig miljö, medan samord­

ningen var väsentligare i ett vertikalt integrerat företag som arbetade 

på ett stort antal marknader och med många produktområden. 

Woodward (1967) har också konstaterat att förhållandena inom ett 

företag är väsentliga för deras planering. Kraven på förut­
seende vid beslutsfattande medför exempelvis att behovet av planering 

är störst hos företag med högt mekaniserad och komplex produktion. 
Detta bekräftas också i en undersökning av planering i franska före­

tag (Schoellhammer 1969). Där framkom att planering är vanligast 

hos de större företagen och företag med stor teknisk/organisatorisk 

komplexitet. 
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I många andra undersökningar har man också visat att 
företagets storlek är av väsentlig betydelse vid studium av planering 

(Se t. ex. Strigel 1970, Hunt 1965 och Jones & M orell 1966). 

Hickson ( I 9 6 9 )  har dessutom funnit att teknologins betydelse för 

ett företags organisaticri avtar med företagets storlek. 

Förekomsten av planering kan emellertid inte ses som ett mer eller 

mindre mekaniskt resultat av ett företags miljö och organisatoriska 

struktur. Det är dessutom ett ledningsinstrument för att påverka ambi­

tionsnivån inom olika delar av ett företag. Thune och House (1970) drar 

också slutsatsen att en formell planering kan ses som ett karak­

tärsdrag på ett välskött företag snarare än den enda orsaken till 
ett gott ekonomiskt resultat, 

4.2 . 2. FpjruJ: s ä t tm n g a r J: ö_r p lanering i Trelleborgs Gummifabriks AB 

Av de tidigare studierna framgick att behovet och förekomsten 

av planering är starkt beroende av den situation företaget befinner 

sig i. Som en utgångspunkt för diskussionen om planeringens 

omfattning i Trelleborgs Gummifabrik, beskrivs därför i detta 

avsnitt planeringsförutsättningarna vid företaget. 

Osäker och föränderlig miljö 

Arbetar Trelleborgs Gummifabrik i en osäker och föränderlig miljö? 

Det finns inte något enkelt mått på utvecklingstakten i miljön, men 
Lawrence och Lorsch (1970) betecknar exempelvis plastindustrin 
som dynamisk eftersom: 

- plastindustrin baseras på en kontinuerlig teknologisk utveckling 

- inom plastindustrin finns en väsentlig osäkerhet på marknaden 

av effekten av nya vetenskapliga rön och nya tekniker 

- den dominerande konkurrensfaktorn i branschen är kapaciteten 

för nyutveckling av såväl processer som produkter. 

När Thune och House (1970) undersöker nyttan med planering använder 

de utgifterna för forskning och utveckling som ett mått för att bedöma 

förändringstakten inom olika branscher. I en uppföljning av Herold 

(I972) framkom emellertid att förekomsten av formell planering 

respi insatser för forskning och utveckling båda var lika starkt korre­

lerade med ekonomisk framgång. 
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Trelleborgs Gummifabriks AB arbetar i en bransch som är mer 

expansiv än svensk industri i genomsnitt (se Industri). Utvecklingen har 

visserligen hejdats p.  g.  a.  1971/1972 års konjunktursvacka, men 
företagens långsiktiga planer tyder på fortsatt snabb volymökning. 

Under efterkrigstiden har Trelleborgs Gummifabriks tillverkning 

dessutom ökat snabbare än genomsnittet för produktionen inom 

den svenska industrin. (Se Industri) 

Trelleborgs Gummifabriks AB säljer sina produkter till alla 
branscher och den osäkerhet man upplever på marknaden är i 

huvudsak en spegelbild av osäkerheten inom svensk industri i 

allmänhet. Den successiva förskjutningen av tyngdpunkten i försälj­
ningen från Sverige till andra länder har inneburit en uttunning 
av kunskaperna om avsättningsmarknaderna. Samtidigt har emeller-

tid beroendet av enskilda kunder och marknadssegment minskat. 

Gummiindustrin utmärks emellertid inte bara av en snabb 

volymtillväxt. För att kunna följa med i den tekniska utveck­

lingen har Trelleborgs Gummifabriks AB ett laboratorium med 

över 200 personer sysselsatta. Inom produktgrupp Industrigummi 

bedrivs också utvecklingsarbete vid varje tillverkningsavdelning 

under medverkan av avdelning Produktutveckling. 

I statistiken över forskning och utveckling inom svensk industri 
(Statistiska Meddelanden 1971) intar gummiindustrin 

inte någon tätplats när det gäller utgifter för forskning och utveck­

ling. Branschen avsätter inte mede-l för forsknings- och utveck­
lingsändamål i proportion till industrins förädlingsvärde. Vid 

beräkning av dessa utvecklingsinsatser har man emellertid bort­
lett från de resurser som avsätts genom gummiindustrin för att 

kontinuerligt bevaka och förbättra egenskaper på gummimaterialen. 

De utvecklingsresurser som finns inom Trelleborgs Gummifabriks 

AB räcker inte till för att man skall kunna hålla jämna steg med 

den tekniska kunskapstillväxten i branschen. I l ikhet med många 

andra svenska gummiföretag har man därför sökt samarbete med 

några större USA-företag. I f orskningsstatistiken framkommer att 

gummiindustriernas andel av industrins lic e n sko s tna de r är fem 

gånger större än dess andel av den svenska industrins förädlings­

värde (Statistiska Meddelanden 1971 och SOS 1969 ) 
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Stabiliteten i de tekniska förutsättningarna inom gummiindustrin 

kan emellertid inte bedömas endast utifrån forskningsinsatser 

och produktförnyelse. De variationer som finns i råmaterial och 

krav från kunderna kräver nämligen också en ständig förnyelse av 
recept och tillverkningsspecifikationer. 

För de avdelningar som marknadsför "närhetssortimentet" sker 

produktutveckling varje gång man erhåller en order. "Katalogsorti­

mentet" och "applikationssortimentet" utvecklas däremot genom en 

självständig produktutveckling som ofta initieras av kundförfråg­

ningar eller tekniska problem som kunderna möter. Utvecklingen 

av sortimentet till nya områden sker ofta genom förbättringar av 

konstruktioner som tidigare utförts i andra material. Det tradi­

tionella gummisortimentet hotas också ständigt av inbrytningar 
från plastmaterial. 

Trelleborgs Gummifabriks AB's karaktär av underleverantör gör 

företaget i första hand inriktat på teknisk problemlösning som ett 

led i den ordinarie marknadsföringen och tillverkningsplaneringen. 

I likhet med den svenska gummiindustrin i övrigt, bedriver man 

renodlad teknisk forskning och utveckling endast i begränsad utsträck­

ning. Volymexpansionen inom branschen och beroendet av tekniskt 

kunnande motiverar emellertid att Trelleborgs Gummifabriks AB's 

omgivning kan betecknas som mer föränderlig/osäker än genomsnittet 

för svensk industri. Detta innebär emellertid inte att gummiindustrin 

utgör någon av de mest dynamiska branscherna. 
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Uppdelad organisation med starka inbördes beroendeförhållanden 

När Lawrence och Lorsch (19 70) studerar olikheter mellan 

forskning, försäljning och tillverkning utgår de från de skillnader 

som finns mellan olika avdelningar när det gäller: 

- organisationens formella struktur 

- tidshorisonten i arbetet 

- person- eller arbetsorienterat umgänge 

- avvägningen i målinriktning mellan den egna avdelningen 
och övergripande företagsmål 

För att kartlägga beroendet mellan avdelningarna genomförde man 

intervjuer där personalen angav hur starktde upplevde behovet av 

koordinering. När Denning (1969) studerade beroendeförhållandena 

inom ett företag utgick han från antalet produktionsområden, mark­

nader och organisationsenheter samt varuflödet mellan de olika 

enheterna och deras inbördes beroende av marknadsutvecklingen. 

På sin väg från råvara till kund passerar gummit vid Trelleborgs 

Gummifabriks AB ofta fyra produktgrupper/resultatsområden. De 

olika resultatsområdena är kopplade till varandra i en kedja som 

gör att störningar inom en produktgrupp vandrar genom hela 

organisationen utan att man alltid kan eliminera dem. Det går 

exempelvis inte att bygga upp kraftiga buffertlager eftersom 

kvaliteten på gummiblandning förändras under lagring och därför 

måste provas och eventuellt "nedklassas" efter tre månaders 

lagring. 

Förutom detta 'Vertikala" samband som sträcker sig från inköp 

över förberedning, tillverkning och den centrala försäljningsorganisa­

tionen till fältorganisationen finns även ett "horisontellt" beroende. 

Verksamheten är inriktad på ett stort antal produktområden och 
många produkter (exempelvis formgjorda produkter, ackumulator­

kärl, slang och gummiduk) tillverkas parallellt på mer än en 

tillverkningsenhet. På varje tillverkningsenhet konkurrerar dessutom 
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olika avdelningar om samma kapacitet i de förberedande avdel­
ningarna. 

Detta skapar samordningskrav såväl vid investeringsplanering som 

i den löpande produktionen. Eftersom många försäljningsbolag 

marknadsför likartade produktsortiment finns också samordnings­

behov mellan försäljningsbolagen, dels i försäljningspolitiken och 

dels i kraven gentemot tillverkningsavdelningarna. 

Samtidigt som de olika verksamhetsgrenarna är starkt beroende 

av varandra finns det också väsentliga skillnader i deras karaktär. 
Försäljningskontoren kan därvid liknas vid lagercentraler för 

katalogsortimentet. De arbetar inte med någon orderstock utan kan 

dag för dag konstatera resultatutfallet. De centrala försäljningsav­

delningarna har däremot ansvaret för bearbetningen av större kunder 

och offerering av specialartiklar. Insatserna från produktchefer och 

produktledare syftar ofta till att skapa förutsättningar för kontorens 

och representanternas försäljning. De tvingas då arbeta med längre 

tidshorisont än exempelvis kontorscheferna för att de skall kunna 

konstatera vilken orderingång och utleverans till kunderna som 

erhållits genom olika försäljningsiasatser. För standardprodukterna 
tenderar de ekonomiska seriestorlekarna i tillverkningen att vara 

längre än vad försäljningsavdelningarna önskar för att upprätthålla 

en tillfredsställande flexibilitet och kunna möta kundernas önskemål 
om korta leveranstider. 

Inriktningen och omfattningen av målen i den kedja av avdelningar 

som hanterar produktflödet överensstämmer inte alltid med varandra. 

Det finns exempelvis inte någon fullständig överensstämmelse mellan 

produktsortimenten inom de centrala försäljningsavdelningarna och 

motsvarande tillverkningsavdelningar. Medan produktcheferna har 

ett formellt ansvar för det aktuella produktområdet som sträcker sig 

över hela försäljningsorganisationen i Trelleborggruppen, finns inte 
motsvarande ansvar lika klart uttalat för överingenjörernas bevakning 

av utvecklingen vid tillverkningsenheterna utanför Trelleborg. Detta 

speglas exempelvis i omfattningen av det rapportsystem som utvecklats 

för försäljnings- resp. tillverkningsavdelningarna. 
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För att hantera de interna relationerna i företaget har ett komplext 
nätverk av samordningsmekanismer utvecklats. Kraven på samordning 

speglar därmed att Trelleborgs Gummifabriks AB har en organisa­

tion som är starkt uppdelad med väsentliga interna beroendeförhål­
landen. Beroendet mellan olika steg i tillverkningskedjan är emellertid 

inte jämförbart exempelvis med förhållandena i renodlade process­
industrier. 

Ett stort företag med skiftande teknisk komplexitet 

Woodward (1967) beskriver den tekniska komplexiteten i företag med 

utgångspunkt från om de bedriver enstyckstillverkning/specialproduk-

tion, massproduktion eller är en processindustri. Denna skala 

bildar emellertid endast ett av de mått på teknologins karaktär som 

Hickson m. fl. utgår ifrån. De studerar dessutom automatiseringen 

i maskinutrustningen, tillverkningsprocessens flexibilitet, beroendet 

mellan olika steg i produktionskedjan och omfattningen av produkt­

kontrollen. Schoellhammer (1969) utgår däremot från kapitalintensi­

teten i företagens produktion. Han anser därvid att företag som till­

verkar kapitalvaror har den mest komplexa teknologin. 

Inom ramen för Trelleborgs Gummifabriks AB inryms hela den skala 

för bedömning av teknologins komplexitet som tillämpas i ovanstående 

studier. Det finns avdelningar med såväl hantverksmässig produktion, 

som högt automatiserad och standardiserad tillverkning. Med de skalor 

som Hickson m. fl. använt kan produktionsflödet vid Trelleborgs 

Gummifabriks AB och Industrigummi klassificeras som medelmåttig 

komplexitet eller integration. 

När exempelvis Hunt (1965) eller Strigel (1970) konstaterar storleken 

på olika företag utgår de från antalet anställda i företaget. Medan 

Hunt sätter den nedre gränsen för ett stort företag vid 8. 000 anställda 

har emellertid Strigel valt 1. 000 anställda som gräns. Även Hickson 

använder antalet anställda som ett mått på företagens storlek. Bland 
de största företagen klassificerade han de som har minst 2 000 

anställda. Vid försök att använda dessa undersökningar för att 

studera planeringspraxis i Trelleborgs Gummifabrik kan företaget 

således betecknas som medelstort. 
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En översikt 

I n edanstående figur ges en översikt över de förhållanden som i 

tidigare undersökningar framstått som mest väsentliga för planering 

i företag. Det finns emellertid i allmänhet inte någon enkel skala 

som man kan använda för bedömning av planeringsförutsättningarna. 

I stället redovisas de indikatorer som i denna studie använts för att 

ldassificera förutsättningarna vid Trelleborgs Gummifabriks AB 

och produktgrupp Industrigummi. I figuren markeras också den 

klassificering som gjorts av situationen i praktikfallet. 

Orsaksvariabel "låg" Bedömning "hög" 

! • 2 3 4 ! 
! 

! ; 
! Osäker och föränder» 
[lig yttre miljö | Branschen har utgifter Större forsknings- Mycket stora 
i j  ! för forskning och ut­ och utvecklingsin­ insatser för 

veckling som överens- satser i branschen forskning och 
i Ì  stämmer med genom­ än genomsnittet i utveckling. 

I  
j  snittet för svensk för svensk industri ; Mycket snabb 
! » 1  industri. eller stora licens­ volymexpan-
i 1  

i  
1  Branschens volym ex- utgifter. $lon. 

: « 
! pansion överensstäm- Snabbare expansioi T. €X plast­
'  m e r  med genomsnittet än genomsnittet i industrin. 

i  
t  , .  .  t  

j för svensk industri. svensk industri. 

I :  
j Organisatorisk uppdel- • ; Företag med en  till- 1 Mycket stort 
! oing ; { verkningsenhet. 1 antal avdel­
\ i  i ' Försäljning främst ! ningar, geo­
I 

i 
i Sverige. j grafiska enhetei 

! Arbetar inom ett j o c h  produkter. 

1 ; fåtal produktområ- ; Skillnader i 

i  ;  ! den- ! tidshorisont, 
i  1 
{ j i Samma ansvars- j arbetsområden 

1 I 
< t 

gränser för tillverk -  j  och formellt 

j 1  ni^g och försäljnings- j  ansvar mellan 
! f  ;  
i  i  • avdelningar, j olika avdel­

! ! t t  t  
:  i  

;  i  '  i  j  

ningar. 
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Or saks variabel "låg" Bedömning "hög' 

Beroende mellan 
olika organisa­
tionsenheter 

Teknologins 
komplexitet 

Företagets 
storlek 

Alla tillverknings» 
steg sker inom en 
avdelning. 
Tillverkningen för 
en mavknad sker 
endast på en till­
verkningsenhet. 

Enstyck tillverk­
ning. 
Handverktyg 
Serviceproduk-
tion. Endast be­
gränsad del av 
produktionen på­
verkas vid stör­
ningar. 
Flera tillverknings-
avdeln. som alla gör 
samma produkt. 
Produkterna kontrol­
leras genom personlig 

bedömning. 

Massproduktion 
Autom a tm a s kine r 
för en arbetscvkel 
och självmatande 
maskiner. 
En källa för material 
(input). Maskiner 
mçd en användning 
( singel purpose). 
Avdelningarna till-* 
verkar flera produkt 
typer. Produkterna 
används inte i andra 
avdelningar. 

Produkterna kon­
trolleras genom 
vissa mätningar. 

1000 - 2000 

anställda 

Sekvensiellt beroend 
mellan olika tillverk­
ningsenheter. Begrä 
sade möjligheter till 
buffe rtlager. 
Likartade produkter 
tillverkas på flera 
geografiska enheter. 
En marknad kan för­
ses med produkter 
från flera tillverk­
ningsenheter. 

2000 - 8000 

anställda 

3rocessindustri 

nga möjlighe-
er till buffert, 

lager. 
Samtliga pro­
dukter till­
verkas på fler 
organisations­
enheter och 
sälis på samir.. 
marknader 

Processindustri 
Maskiner med 

somatisk 

mätning och 
självkontroll 

• feed back). 
Vid störning 

stannar all 

produktion 
i om delbart. 

• Produktions re -
; s'-Ita t f rån en 

s. v deli-in g ä r 
; ancetlag för 
t 

tillverkning 
inom andra 
avdelningar. 

Produkterna 
kontrolleras 
genom mät­
ningar och mot 
normer för 
samtliga egen» 
skaper. 

Mer än 8000 
anställda 

Fig. 2b Några planeringsförutsättningar 
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4.2.3. planering_i_teo_r_i_oçh.vej^lighe t 

Plane r ing a p raxis 

Planeringsarbetet vid Trelleborgs Gummifabriks AB har under 
perioden 1970 - 1972 utvecklats från att omfatta budgetering och 
fem-årig planering av enskilda projekt eller avdelningar till ett 
alltmer fullödigt planeringssystem. I nedanstående figur illustreras 
de tre årens utveckling inom Industrigummi, 

Plane rings sy stem 
1970 

Långsiktiga mål 

• åriga planer' 

5-åriga prognoser 

Planeringssystem 
1971 

Långsiktiga mål 

5-årig?i planer 

Planeringssystem 
1972 

Långsiktiga mål 
-r j ~ 

i 

i Planmål • 
" " " I 

i 

5-åriga planer I 

Budget .Handlings­
planer 

Löpande verksamhet 

Rnjn(,t Handlings- ! Handlings-Budget , 1 planer 6 ; Budget . . planer 

Löpande verksamhet 

X v 7 
Ijöpande verksamhet 

cykliskt återkommande planer 

planering som inte genomförs varje år 

Fig. 27 Planeringsinsatsernas utveckling 1970-72 
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Idag finns det en cyklisk fem-årig planering som sträcker sig 

över hela företaget och en koppling mellan olika delplaner såväl 

mellan avdelningar som mellan kort och långsiktiga planer. 

Denna planeringsinsats skulle av Strigel (1970) betecknas som 

en hög "planeringsintensitet". Det finns nämligen såväl övergri­

pande planering som alternativ planering. Dessutom koordineras 

planeringen av en stabsgrupp och en dator kommer också till 

användning. Matematiska modeller har använts vid vissa till­

fällen. När Schoellhammer (1969) studerade franska företags 

planering använde han liknande bedömningsnormer. Trelleborgs 

Gummifabriks AB tillhör därför även i den undersökningen före­

tag med hög "planeringsintensitet11. 

Om Trelleborgs Gummifabriks AB ingått i den undersökning som 

Thune och House (1970) gjort av planeringens effekt på ett företags 

ekonomiska resultat, hade gummifabriken klassificerats bland de 

företag som gör en väsentlig planeringsinsats. Planeringssystemet 

uppfyller nämligen de kriterier som de använt för att avskilja 

företag med formell planering från de som endast har en informell 

planering. 

Lås 
Företaget sak- Planering förekommer 

nar helt formell för vissa funktioner eller 
och systematisk avdelningar utan att inte­

planering. greras i en övergripande 

plan. 

Hög 
Funktionella eller avdel­
ningsvisa planer samordnas 
i en.övergripande plan. 

Alternativa planer upprättas. 

Arbetet med individuella 

planer koordineras av en 

stabs- eller arbetsgrupp. 

Matematiska modeller an­

vänds vid planering. 

Datorer används vid planering 

Företaget fastställer strategi 
och mål för minst tre års 

planeringshorisont. 

Åtgärdsplaner upprättas för 

att målen skall nås. 

Fig. 2 8 Indikatorer för bedömning av planeringsgraden 
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Trelleborgs Gummifabriks AB tillhör således de företag som vid 

en survey om planeringspraxis brukar klassificeras i den grupp som 

gör den största planeringsinsatsen. Företaget karaktäriseras 

således av en hög planeringsgrad. 

Prövning och vidareutveckling av teorierna 

Trelleborgs Gummifabriks AB storlek och organisatoriska splittring 

samt karaktären på miljön bör enligt teorierna leda till en omfattande 

planeringsinsats. De tekniska förutsättningarna talar däremot inte för 

vare sig låg eller hög planeringsgrad. 

När produktgruppsledningen vid Industrigummi ursprungligen toç 

initiativet till att utforma den fem-åriga cykliska planeringen, var 

det också för att få en samordnad verksamhetsplanering med längre 

tidsperspektiv än budgeten. 

Under den årliga budgetprocessen är det nämligen i allmänhet för 

sent att göra några radikala förändringar av verksamhetsinriktningen 

under budgetåret. Kapaciteten i den tekniska utrustningen är fastställd 

genom de investeringsplaner som upprättats. Förskjutningar i insat­

serna för produktutveckling eller marknadsbearbetning får inte 

någon större effekt på försäljningsresultatet under budgetåret. Under 

budgetprocessen diskuteras istället prissättning, sortimentsjusteringar, 

marknadspotential och fördelning av produkter på olika marknader, 

produktivitet, kapacitetsutnyttjande, personalbehov och storleken på 

de fasta kostnaderna. 
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När Trelleborgs Gummifabriks AB's tidigare avdelningsvisa 5-års-

planering utvecklades till en övergripande planering kom planerings­

insatserna upp på den nivå som kan väntas av företag i denna storleks­

grupp. (Jfr teorier sid80f och planeringsförutsättningar sid81ff). 
Denna utveckling kan också ses som en bekräftelse på teorierna om 

planeringens roll som samordningsinstrument i ett företag i en 

osäker och föränderlig miljö med stark organisatorisk uppdelning. 

Man har emellertid ännu inte helt integrerat den femåriga och den 

löpande planeringen vid olika tillverkningsenheter. Detta kan delvis 

ses som en tidsfråga eftersom planeringsystemet befinner sig i 

ständig utveckling. Dessutom är det också ett uttryck för att man 

inte vet om det är lämpligt med en helt samordnad planering. Man 
kan ju också minska beroendet mellan tillverkningsenheterna. Samord­

ningen är istället längst genomförd när det gäller försäljning, där 

planeringen för varje produktområde sker tvärs över samtliga 

marknader. 

Den cykliska planeringen vid Industrigummi är ett instrument för 

styrning av verksamheten inom hela produktgruppen. Planerna upp­

rättas då för alla avdelningar oberoende av karaktären på de tekniska 
förutsättningarna inom resp. område. Förväntningarna om ett direkt 

samband mellan teknologins komplexitet och kravet på en förutseende 

planering (se teorierna sid 80) kan därför inte infrias genom studium 

av företagets cykliska planering. 

Denna praxis bekräftar i första hand Hickson's (1969) hypotes 

om att det endast är i de mindre företagen som de tekniska betingel­

serna får väsentlig genomslagskraft på organisationens struktur. 

Hickson utgick då emellertid från en jämförelse mellan olika företag 

och inte från en jämförelse av olika avdelningar inom ett företag. 
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Trelleborgs Gummifabriks AB arbetar inte i en miljö som regelbundet 

tvingar fram förändringar i organisationsstrukturen eller genomgrip­

ande förskjutningar i verksamhetsinriktningen. Hastigheten i miljöns 

utveckling är emellertid relativt snabb jämfört med övrig svensk 

industri. Man skulle därför kunna förvänta ett relativt decentraliserat 

beslutsmönster för hantering av osäkerheten i miljön och ett motsvarande 

uppföljningssystem ( se teorier sid80). 

Dessa förväntningar infrias också i huvudsak av företagsledningens 

arbetsmönster. Budgetarbetet och en regelbunden uppföljning av 

budgeten är en av företagsledningens väsentligaste styrinstrument. 

Företagsledningens engagemang i den ett-åriga planeringen och upp­

följningen av den löpande verksamheten har därvid givit budgeten 

en mycket väsentlig betydelse som bedömningsnorm. Budgeten är 

också utformad så att den mer syftar till att förankra ansvaret för 

olika resultatavsnitt än att utgöra ett planeringsunderlag. Detta 

speglas exempelvis i att buc^geten inte ändras under löpande budgetår 

utan istället kompletteras med prognoser över det förväntade utfallet. 

Företagsledningen styr emellertid in.te p roduktgrupperna enbart genom 

långsiktiga mål, strategier och planer, Därutöver engagerar man 

sig nämligen också i det löpande beslutsfattandet inom ramen för 

budgeten när det gäller t ex investeringar, rekrytering av tjänste­

män och olika utredningsprojekt. Denna praxis innebär att hypotesen 

omett samband mellan miljöns förändringshastighet och planernas 

betydelse för uppföljning måste begränsas till de företag där dyn amiken 

i utvecklingen tvingar företagsledningen att uteslutande arbeta med 

problem som ligger längre fram än den pågående, löpande verksam­

heten. Företagsledningen vid Trelleborgs Gummifabriks AB kan 

exempelvis kompensera osäkerheten i verksamhetsplanerna genom 

att även följa planernas genomförande. 
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Syftet med de fem-åriga planerna vid Industrigummi har genomgått 

en successiv utveckling. Under den första planeringsomgången sökte 

man främst att samordna planeringen inom olika avdelningar och 

klargöra utvecklings riktning en. Vid 1972 års planering hade ambi­

tionsnivån ökat och man sökte även beskriva produktutveckling och 

teknisk utveckling för att medvetet kunna planera och därmed styra 

förändringar i verksamhetens karaktär. Denna utveckling kommer att 
fortsätta t. ex. när man under 1973 års planeringsomgång gör en 

grundlig analys av lönsamheten i den nuvarande sortiments- och verk­

samhetsinriktningen. Därigenom kan man komplettera arsenalen av 

styrinstrument från bevakning av utvecklingen mot nya områden med 

en metod för granskning av effektiviteten i redan pågående verksamhet. 

De funktionsområden som innefattas i 1972-års planeringsomgång 

är de vanligaste områdena för planering i företag (se Strigel 

1970 s 12 och Ringbakk 1972 s. 18). Förskjutningen i intresseinrikt­
ning och ambitionsnivå har inte varit förknippad med någon väsentlig 

utökning av resurserna för fem-årig planering - sedan man en gång 

valt en decentraliserad och övergripande planeringsprocess. 

Det är nödvändigt att uppmärksamma att den bild som här ges av 

planeringsinsatserna speglar företagets situation vid en viss tid­

punkt - utgången av år 1972. Strukturen på planeringssystemet 

och formerna för planering inom varje enskilt område befinner sig 

i ständig utveckling. Teorierna om planeringsgraden bekräftas 
emellertid i huvudsak av förhållandena i Trelleborgs Gummifabrik, 
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Orsaksvariabel 

Företag som är upp­
delade i ett flertal 
organisationsenheter 
med starka interna 
beroendeförhållanden. 

Företag som arbetar 
i en osäker och för-
änderlig miljö. 

Planeringsgrad som mellan-
kommande variabel 

Effektvariabel 

Hög planeringsgrad 1 För att tillvarata 
samordningsbehovet 
För att tillvarata 
samordningsbehovet 

I Hög planeringsgrad För att skapa under­
lag för uppföljning 

Erfarenheter från 
praktikfallet 

I TGA har utvecklingen av plane­
ringssystemet starkt påverkats av 
dess användbarhet som samord­
ningsinstrument. Teorin är därför 
tillämpbar på praktikfallet. 

Budgeten är företagsledningens 
väsentligaste instrument för 
bedömning av utvecklingen. 
Därutöver engagerar man sig 
emellertid även i löpande besluts­
fattande när det gäller exempelvis 
investeringar och befattningsök­
ningar. Ett entydigt samband torde 
endast gälla för företag i en 
mycket dynamisk miljö. 

Ett stort företag 

Hög planeringsgrad 

Hög planeringsgrad 

Planeringsgraden är 
oberoende av teknologin För att möta behovet 

av förutseende 
Företag med högt 
mekaniserad och 
komplex produktions­
utrustning. 

Företagsledningens Förekomsten av 
önskan att styra olika k planering önskan att styra olika planering 
områden genom mål, 
planer och program. 

Möjligheter till med­
vetna ställningstagan­
den om ambitionsnivån 
inom olika funktioner 
och verksamhetsområ­
den 

TGA är medelstort enligt klassi­
ficeringar i tidigare enkäter. 
Planeringsinsatserna motsvarar 
vad som är vanligt i företag i 
denna storleksklass. Teorin är 
tillämpbar i praktikfallet. 

Vid utformning av enskilda 
projektplaner har de tekniska 
förutsättningarna stor betydelse 
för planernas utformning. Den 
cykliska planeringen är nämligen 
främst präglad av de "admini­
strativa" förutsättningarna. Det 
finns därvid inte några skillnader 
mellan olika avdelningars insatser 
i den cykliska planeringen trots 
att de tekniska förutsättningarna 
varierar starkt. Observera 
emellertid att förutsägelsen om 
teknologins betydelse utformats 
efter en jämförelse mellan olika 
företag och inte mellan olika 
avdelningar i ett företag. 

Utvecklingen av planeringsarbetet 
till att omfatta alltfler områden 
har i stor utsträckning styrts av 
produktgruppsledningens- och 
företagsledningens intresseinrikt­
ning. Många andra faktorer påver­
kar emellertid också priorite­
ringen av planeringsinsatserna. 

Fig. 2 9 Uppföljning av några teorier om planeringsgraden 
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Erfarenheterna från praktikfallet tyder på att det kan finnas 

andra faktorer, än de som framgår av de ursprungliga teorierna, 

som är väsentliga för förståelsen av planeringsgraden i företag. 

De skillnader som finns mellan olika avdelningar när det gäller 
planeringsinsatsernas storlek grundas exempelvis på den utveck­

lingsfas som avdelningarna genomgår. För de avdelningar som går 

en speciellt ogynnsam framtid tillmötes eller står inför en väsentlig 

expansion eller strukturförändring genomförs antingen alternativ­

planering i anslutning till den cykliska planeringen eller speciella 

utredningsprojekt när planeringsbehov uppstår. Inför 1973-års 

cykliska fem-^årsplanering avser man dessutom att dela upp avdel­

ningarna i en grupp med tillfredsställande utveckling och en grupp 

som står inför väsentliga problem. Planeringsinsatserna kommer 

att prioriteras så att problemavdelningarna görs till föremål för 
de mest djupgående analyserna. 

Samtidigt som planeringsinsatserna totalt sett motsvarar vad som 

är vanligt bland större företag finns det också områden där plane­

ringsarbetet är relativt lite utvecklat. Det finns exempelvis 

inte någon långsiktig organisationsplanering. Individuella eller 
kategorivisa utvecklingsplaner för personalen förekommer mycket 

sparsamt. Denna prioritering av verksamhetsplanering framför 

personal- och organisationsplanering är ett mönster som även 

återkommer hos andra företag. Genom den successiva höjningen 

av ambitionsnivån för den formella planeringen, och initiativ i 

Företagsnämnden kan man emellertid förvänta att även dessa plane­

ringsområden kommer att ingå i den cykliska planeringen. 

Inom Industrigummi har det emellertid gjorts ett par fruktlösa 

försök att starta en organisations- och personalplanering som 

baseras på information från individuella och gruppvisa utvecklings­

samtal och de fem-åriga verksamhetsplanerna. På grund av det 
relativt centraliserade beslutsmönstret i personal- och organisations­

frågor har denna planering emellertid inte fått något fotfäste inom 

produktgruppen. 
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Beslutsteori och operationsanalytiska verktyg används emellanåt 
vid olika utredningsprojekt. Dessa tekniker har emellertid inte 
funnit någon tillämpning vid den cykliskt återkommande planeringen. 
Denna planering är nämligen mycket starkt förankrad i linjeavdel­
ningarna som för närvarande inte har den kapacitet/kunskap som 
krävs vid en allmän tillämpning av komplexa eller matematiska 
modeller. 

I nedanstående figur sammanfattas några uppslag till fortsatta 
studier. 

Orsaksvariabel Me liankommande 
variabel 

E f f e k t v a r i a b e l  K o m m e n t a r  

Förestående större 
investeringar ökar graden av 

planering 

För att skapa handlings­
beredskap och en plan 
som kan accepteras av 
ledningen 

D e t  Är i  1 ' ö r s t n  ha nd  desan 
faktorer som p,Iverkar skillnader 
na i planeringsinsats mellan olika 
avdelningar vid praktikfallet. Ogynnsam ekonomisk 

utveckling 

Planeringetradition 
och kunnande i plane­
ringsstab och linje-
avdelningar 

Planeringserfarenhet 
•> inom olika områden 

P l a n e r i n g s i n s t r u m e n t e n s  F ö r  a t t  f ö r s t Ä  o r sa k e n  t i l l  u t se e n -

a n v ä n d b a r h e t  s o m  t .  e x .  d e t  a v  d a g e n s  p l a n e r i n g s s y s t e m  

s a m o r d n i n g s m e k a n i s m  r ä c k e r  d e t  i n t e  m e d  a t t  u t g å  f r ån  

d e  k ra v  s o m  i d a g  s t ä l l s  p å  p l a n e ­

r i n g e n .  P l a n e r i n g s f o r m e r n a  

b e f i n n e r  s i g  i  s t ä n d i g  u t v e c k l i n g  

s o m  et t  r e s u l t a t  a v  d e t  v ä x a n d e  

p l a n e  r i n g s k u n n a n d e t  o c h  d e  s u c c é ,  

s i v a  f ö r ä n d r i n g a r n a  i  p l a n e r i n g s ­

a m b i t i o n e r n a .  

Centralisering av 
beslutsrätten i 
olika frågor 

Förekomsten av planering 
inom olika områden som inte studerats i praktikfallet, 

men* som förefaller ha stor betydf 
se för prioriteringen av planering 
insatserna inom olika områden. 

Det finns ett flertal faktorer 

Fig4 3X) Uppslag till fortsatta studier om planeringsgraden 
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4. 3. Strukturering 

I detta avsnitt studeras struktureringen av den cykliska planeringen 

vid Trelleborgs Gummifabriks AB. Med strukturering avses i vilken 
utsträckning man fastställer en arbetsmetod för planering, utarbetar 

instruktioner eller skapar en formell planeringsorganisation. Diskus­

sionen om överensstämmelse mellan teori och praktik baseras på 

samma planeringsförutsättningar som presenterades i avsnitt 4, 2. 2 . 

4. 3 .  1. Tidigare studier 

Det finns inte någon form för planering som är bättre än alla 

andra metoder. I olika undersökningar har det exempelvis 

framkommit att det ibland är effektivt att arbeta med formali-

serade regler och instruktioner medan det i andra situationer 

är bättre med ett informellt arbetssätt. Lawrence och Lorsch 

(1970) fann exempelvis att de mest framgångsrika företagen i 
en Qsäker och föränderlig miljö arbetade med mer informella 

samordning s instrument än företag i en mer stabil miljö där 

en stor del av samordningen kunde ske genom den formella 
organisationshierarkin. Om överensstämmelsen är dålig mellan 

kraven från miljön och struktureringen av ett företags organisa­

tion och rutiner kan det innebära såväl låg effektivitet som 

låg motivation hos personalen (Morse och Lorsch 1970). 

I a ndra undersökningar har man funnit att storleken på ett företag 

har den största betydelsen för användningen av formella regler 

och standardiserade procedurer (strukturering av organisationen, 

se Hicksonm. fl. 1969 Inkson m. fl. 1970 och Pugh m. fl. 1968). 

4. 3 2. ?Jânering i teori och verklighet 

Planeringspraxis 

När man undersökt struktureringen av olika företags organisation 

i ovanstående studier har man i allmänhet intresserat 

sig för hela företagets organisation och inte specialstuderat pla­

neringsorganisationen. Det går då inte att direkt använda dessa 

undersökningarsresultat för att bedöma om planeringen vid 

Trelleborgs Gummifabriks AB är mer eller mindre strukturerad 

än vad som är vanligt i andra företag. Den metod som 

används exempelvis av Hickson (1969) är däremot även lämplig för 

att beskriva planeringsarbetets strukturering (se Pugh m fl. 

1968). Nedanstående beskrivning av planeringsformerna vid Trelle­

borgs Gummifabriks AB sker därför med utgångspunkt från de 

variabler som Hickson funnit vara starkt beroende av företagens 

storlek. 
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Den cykliska verksamhetsplaneringen vid Trelleborgs Gummifabriks AB 
bedrivs inte som en specialistfunktion inom ramen för någon 

stab eller linjeenhet. Planeringsansvaret åvilar istället linje­

cheferna i samarbete med flera stabsenheter. Däremot finns 

en rollspecialisering eftersom ett par befattningshavare har 

det cykliska planeringsarbetet som en huvuduppgift. 

I samband med varje planeringsomgång upprättas ett program 

för arbetet. I detta program anges såväl ansvaret för olika 

planeringsuppgifter som den tidpunkt då arbetet skall vara slut­

fört. Den cykliska planeringen i Trelleborgs Gummifabriks AB 

är därför i hög grad standardiserad även om det sker successiva 

förändringar av planeringsmetoderna mellan olika år. 

Formaliseringen av planeringsarbetet (skriftliga instruktioner 

och regler) förekommer i relativt begränsad omfattning när det 

gäller definition av olika roller. Många av befattningshavarna 

har visserligen personliga befattningsbeskrivningar, men deras 

ansvar för den cykliska planeringen finns inte avgränsad eller 

sammanställd i en planeringsmanual. Det finns inte heller 

någon fastställd projektorganisation eller styrgrupp för plane­

ringsarbetet inom Industrigummi. Arbetet med informationshan­
tering är däremot mer formaliserat. Man använder blanketter 

för insamling av planeringsmaterial och sammanträdes scheman 

för olika kommittéer och ledningsgrupper fastställs redan vid 

planeringsprocessens start. 

De olika befattningshavarnas planeringsresultat ("role performance") 

följs inte upp i någon annan form än genom diskussion om resultatsut­

veckling och utseende på de planer som presenteras för produktgrupps­

ledning och företagsledning. Då sker emellertid en utvärdering av 

de olika planerna mot de mål som uppställts i början av planerings­

processen för i första hand resp. produktområde och tillverknings­

enheten i Trelleborg. 
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låg hög 

Planeringsarbetet 
utförs endast av 

linjepersonal 

Planering är en specialistfunktion 

(utförs som enda uppgift av en person 

eller avdelning i stabsställning) 

Inom ramen för specialistfunktionen 

finns olika specialiserade roller 
i ... 

Planeringsarbetet 

sker inte regelbundet 

och enligt ett fast­

ställt mönster 

Planeringsarbetet 

sker inte regelbundet 

och enligt ett fast­

ställt mönster 

Olika planeringsinsatser sker regel-• 
bundet och efter en standardiserad 

metod som fastställs av organisationen 

Planeringsarbetet 

sker inte regelbundet 

och enligt ett fast­

ställt mönster 

! .i 

Planeringsarbetet 

bedrivs informellt 

utan skriftliga instruk­

tioner eller blanketter 

Planeringsarbetet är formaliserat 

genom skriftliga regler och instruk­

tioner som definierar olika roller, 

anger hur information skall förmedlas 

och som registrerar olika befattnings- 1 

i  ha vares prestationer.  5  

Planeringsarbetet 

bedrivs informellt 

utan skriftliga instruk­

tioner eller blanketter 

Fig. 3 1 Indikatorer för bedömning av struktureringsgraden 

I ovanstående figur sammanfattas bedömningen av planeringsarbetets struk­
turering. Struktureringen ligger i allmänhet på gränsen mellan medelmåttig 
och hög. 



101.  

Prövning och vidareutveckling av teorierna 

Trelleborgs Gummifabriks AB arbetar i en relativt föränderlig 

miliö vilket enligt teorierna bör leda till en låg strukturering 

av planeringsarbetet. Samtidigt tillhör Trelleborgs Gummifabrik 

den grupp av stora företag som brukar arbeta med höff grad av 
strukturering. Inför dessa motstridande krafter har man inom 

Trelleborgs Gummifabriks AB valt en organisationsform som 

endast i vissa avseenden är strukturerad. Är det en god lösning 

eller finns det symtom på brister i anpassningen mellan graden 
av strukturering och verksamhetens karaktär? 

Ett väsentligt problem som i viss utsträckning är beroende av 

struktureringen är förekomsten av kraftiga tidsförskjutningar i 

planeringsarbetet. Den cykliska fem-årsplaneringen tenderar 

att dra ut över tiden så att den kolliderar med budgetarbetet. 

Arbetet med budget och fem-årsplanering utförs emellertid 

av samma personer och dessa hinner därför inte genomföra 

bägge planeringsuppgifterna samtidigt. Man betraktar det därvid 

som ytterst väsentligt att budgeten färdigställs i god tid före 

årsskiftet varför fem-årsplaneringen skjuts på framtiden om 

man inte hinner avsluta den i tid före budgetarbetet. Detta får 

till konsekvens att man inte hinner avsluta diskussionerna om de 

fem-åriga planerna innan budgeten för första året i planerna har 

fastställts. Därvid minskar intresset för innehållet i de långsiktiga 

planerna betydligt. 

Orsaken till dessa tidsförskjutningar är att man har en hög 

ambitionsnivå både när det gäller planernas innehåll och graden 

av medverkan i planeringsarbetet från de resultatsansvariga. 

Eftersom företaget är relativt stort med omfattande organisatorisk 

uppdelning alstras ett kraftigt flöde av information som tar en 
stor del av stabsavdelningarnas kapacitet i anspråk för olika 

sammanställningsarbeten. Om planeringsarbetet då hejdas på grund 

utav att information saknas från någon utav de planeringsansvariga 

uppstår genast tidsförskjutningar. Planeringsförutsättningar ställer 

därvid större krav på styrning och uppföljning av planerings­
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processen än vad dagens organisation medger med dess relativt 

begränsade definitioner av olika roller. 

Bristerna i samordningen av planeringsarbetet och utvärderingen 
av planerna i olika tillverkningsbolag är också ett uttryck för 
en allmänt låg strukturering (definition av roller) vilket också 
speglar de skillnader i planeringsförutsättningar som förekommer 

vid olika bolag. Genom en samlad styrning av planeringen skulle 
det emellertid vara möjligt att erhålla integrerade planer för 
hela företaget. 

Ett väsentligt syfte med planeringsverksamheten är att få ett 

tillförlitligt underlag för att följa upp verksamheten (se "uppfölj­

ning av planeringsresultat" ovan). Den formalisering av informa­

tionshanteringen som detta kräver har emellertid inte en odelad 

positiv effekt på planernas innehåll. För att få de formella kraven 

uppfyllda sammanställs de cykliskt återkommande planerna inom 

olika stabsavdelningar Detta innebär ett kraftigt ianspråktagande 

av stabsavdelningarnas kapacitet för sammanställning av kommen­

tarer och tabeller, Samtidigt tvingas man filtrera bort information 

som de linjeansvariga kan anse som väsentlig. Detta märks 
speciellt vid den femåriga planeringen då avdelningscheferna inte 

själva tvingas ta ställning till hur man skall motivera valet mellan 

olika handlingsalternativ. 

Nedan sammanfattas prövningen av teorierna om planeringsarbetets 
strukturering i praktikfallet. 
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Teorier 

Or saks variabel Strukturering 
som mellan-
kommande 
variabel 

Effektvariabel 

Företag som 
arbetar i en 
snabbt förän­
derlig miljö 

Låg strukture­
ring av pia- — 
neringsarbetet 

Till förmån 
för infor­
mella samord­
ningsmekanis­
mer 

Erfarenheter från 
praktikfallet 

Genom begränsad definition 
av olika roller och successiv 
revidering av planerings­
processen sker en fortlöpande 
anpassning av planeringsverk­
samheten till nya krav. Skill­
naderna i den planering som 
standardiserats vid olika 
organisationsenheter och den 
höga ambitionsnivån i han­
teringen av informations­
materialet leder emellertid 
till att de informella sam­
ordningsmekanismerna inte 
kan förhindra tidsförskjut­
ningar och bristande sam­
stämmighet i planerings­
processen. 

Ett stort 
företag 

Hög strukture­
ring av pla-
neringsarbetet 

Genom standardisering av 
planeringsprocessen och 
strukturering av planerings­
materialet skapas förutsätt­
ningar för översikt över 
planer och jämförelse av 
deras innehåll även i ett 
relativt stort företag som 
TGA. 

Fig. 32 Uppföljning av några teorier om planeringsarbetets strukturering. 
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Vid diskussion om strukturering av planeringsarbetet är det 

nödvändigt att skilja mellan arbetet för genomförandet av varje 

planeringscykel resp. den utveckling av planeringsmetoden som 

sker mellan olika planeringscykler. Det stora antalet deltagare 
i planeringsprocessen ställer stora krav på planeringsarbetets 

strukturering. Föränderlighet i miljö och planeringsförutsättningar 
kräver samtidigt en ständig utveckling och därmed begränsad 

strukturering av planeringsorganisationen. 

Om man valt en mindre strukturerad form vid sammanställningen 

av planeringsmaterialet vid gummifabriken skulle man emellertid 

inte kunna få överblick över materialet, det skulle inte gå att få 

olika planer jämförbara och det skulle erbjuda stora svårigheter 
att följa upp utvecklingen . Samtidigt har man emellertid markerat 
den begränsade ambitionsnivån när det gäller nytänkande i den 

cykliska planeringen genom att beteckna dessa planeringsinsatser 
som en "uppsummering av den kontinuerliga planeringen under året". 

Vid jämförelse mellan Industrigummi's strukturerade planering 

och den kreativa problemlösningsprocessen vid avdelning Däck,(sid. 112f) 
framstår också struktureringens inverkan på utrymmet för ny­

tänkande som en väsentlig beslutsvariabel vid utformning av pla­
neringssystem. 

Varför finns det inte en enhetlig plan och metod som tillämpas i hela 
Trelleborggruppen? 

För att förstå anledningen till att man, inte skapat denna integrerade 

planering är det nödvändigt att ta hänsyn till planeringstraditionen 

inom olika delar av företaget. Ursprunget till dagens cykliska 

planering har varit en redovisningstradition som funnits i Trelleborg. 
Planeringen har därför påverkats av den redovisningstekniska 

uppdelningen i olika juridiska enheter. Även i den långsiktiga finan­

siella planeringen är uppdelningen i juridiska enheter näraliggande 
indelningsgrund. I verksamhetsplaneringen har man 

inte frigjort sig från dessa begränsningar vid planering och utform­

ning av beslutsunderlag Formerna för planering i Trelleborgsenheten 

har emellertid utvecklats snabbare än inom dotterbolagen och det 

har därför inte funnits planeringsmaterial som varit jämförbart över 

bolagsgränserna. Skillnaderna i planering mellan olika bolag tenderar 
emellertid att bli allt mindre. 
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Nedanstående figur beskriver dessa erfarenheter som underlag för 
fortsatta studier. 

Orsaksvariabel 

Ett stort företag 

Me liankom­
mande variabel 

N 
Hög grad av med-
verkan i plane-
ringsarbetet från 
de resultatsan-
svariga 

Hög struktu­
rering av 
planerings­
arbetet vid 
resp. plane­
ring s cykel 

Effektvariabel Kommentar 

För att begrän­
sa tidsförskjut­
ningen i pla­
neringsarbetet 

Kravet på en fast styrning 
ökar med antalet 
personer som är engagerade 
i planeringsarbetet. 

Kortare plane-
ringstradition 

Begränsad 
standardisering 
av planerings­
arbetet 

Formerna för planering 
måste under introduktions­
fasen utvecklas successivt 
i takt med kunskapen om 
planering och ambitions­
nivåerna när det gäller sam­
ordning, förutseende och 
möjligheter till uppföljning. 

Låg struk­
turering av 
planerings­
arbetet 

Ökar möjlig« 
-f he terna till 

nytänkande i 
planerings­
processen 

Detta beroende mellan 
strukturering och ny­
tänkande gäller speciellt 
det inledande skedet i 
planeringsarbetet 

Fig. 25 Uppslag till fortsatta studier om strukturering 

4. 4. Marknadsinriktning 

Det är ett stort antal arbetsuppgifter som skall utföras innan en plan 

är färdig. Mål skall fastställas, information skall insamlas, hand­

lingsalternativ skall sökas och väljas och genomförandeplaner skall 

utarbetas. Ordningsföljden mellan de olika momenten i en planerings­

cykel varierar starkt mellan olika företag. Ett av de överväganden 

som måste göras vid utformning av planeringsprocessen gäller om 
man bör basera valet mellan verksamhetsinriktning på en analys av 

företagets omgivning eller om det är bättre att utgå från en studie 

av företagets inre situation. Med marknadsinriktning avses den 

utsträckning i den cykliska planeringen som bedrivs enligt nutifrån 

och inlf-metoden. 
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4. 4. i. T § tu dier 

Ett företag som har inflytande på sin marknad och skapar avsättnings­

möjligheter t. ex. genom introduktion av nya produkter eller arbetar 

med ett unikt kunnande, bör enligt Ewing (1969 a) välja "inifrån och 

ut"-metoden. Företaget utgår då vid planering från sin egen kapacitet 

och sina starka sidor för att sedan skapa eller söka en marknad för 
de tjänster som kan erbjudas. 

Om företaget istället är starkt beroende av sin marknad och har 

en väl utvecklad marknadsföringsteknik kan "utifrån och in"-metoden 

vara lämpligare. Det är en metod som betonar företagets anpassning 

till sin miljö och kan förväntas vara mest vanlig hos företag som 

arbetar i en föränderlig miljö. "Utifrån- och in"- metoden kräver 
emellertid en mycket väl utvecklad förmåga att analysera mark­
nader och göra prognoser 

Såväl "utifrån- och in"-metoden som "inifrån- och ut"-metoden är 
förknippad med begränsningar som påverkar förutseendet i företagets 

beslutsfattande. Förekomsten av de bägge planeringsmetoderna har 

emellertid inte gjorts till föremål för någon statistisk beskrivning. 
Ewing (1969 a) belyser deras användbarhet med qlika praktikfall. 

Enligt Hunt (1965) finns det också både företag som baserar sin 

planering på analyser av förhållandena utom företaget och de som utgår 
från den inre situationen vid planering. 

4.4. 2. Ytterligare några planeringsförutsättningar 

Ovanstående teorier pekar på tre förhållanden som är väsentliga 

vid val av planeringssekvens och därmed även för ett företags 
beslutsfattande: 

1. Miljöförändringarnas hastighet 

2. Företagets förmåga att påverka marknaden 

3. Företagets förmåga att göra marknadsanalyser och prognoser 

I e tt tidigare avsnitt (se sid 8tfi) haren beskrivning gjorts av den 

miljö som Trelleborgs Gummifabriks Aktiebolag arbetar i. Den 

beskrivningen av planeringsförutsättningarna kompletteras nedan 

med en bedömning av marknadsutvecklingen som ett led i den cykliska 

planeringen. 
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Trelleborgs Gummifabriks AB säljer sina produkter till andra 

industrier och företag. Företaget arbetar som underleverantör 

och betecknar sig som en "industri i industrins tjänst". Det 

förekommer dessutom inte någon annonsering som vänder sig 

direkt till slutkonsumenterna av industrigummisortimentet. 

Företaget arbetar istället med en "härledd" efterfrågan 

Man söker inte direkt påverka storleken eller inriktningen på 

de Slutgiltiga " konsumenternas efterfrågan. 

Detta innebär att Trelleborgs Gummifabriks AB inte har samma 

inflytande på marknaden som exempelvis ett konsumentinriktat 

företag. Ett sådant företag kan söka påverka det konsumtions­

mönster som är direkt bestämmande för efterfrågan på tjänsterna/ 
produkterna. 

Inom en del av gummifabrikens verksamhetsområde tillverkas 

produkterna mot normer som lämnas av kunderna. Trelleborgs 

Gummifabriks AB hade inte några andra möjligheter att påverka 

marknaden än genom de pris som offereras och den kapacitet 

som tillhandahålls. Även om företaget är den största gummiindu­

strin i Norden är verksamheten emellertid uppbyggd av ett fler­

tal avdelningar som var för sig inte behöver dominera på samma 

sätt som hela företaget. De tekniska processer som används 

finns därför i allmänhet representerade hos andra gummiföretag 

i Norden. Inom vissa områden har Trelleborgs Gummifabriks AB 
emellertid ett särpräglat tekniskt kunnande. Som exempel kan nämnas 

att man bl. a. genom licens samarbete har en mycket stark ställning 

på marknaden för gummibeklädnad "av v alsar. 

Företagets organisation är uppbyggd med relativt stort antal 

lagerhållande kontor i Sverige. Trelleborgs Gummifabriks AB 
har därför goda möjligheter att snabbt föra ut exempelvis en ny 

produkt i "katalogsortimentet". 

Inom ett par områden har man dessutom aktivt drivit på utveck­

lingen mot användningen av gummiprodukter i konkurrens med 

andra material. Det gäller främst funktionslösningar inom områden 

för slitgummi, miljövård och tätning. 
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Trelleborgs/lndustrigummi's karaktär av underleverantör och 

användning av i första hand allmänt spridda tekniker gör emellertid 

att verksamheten tillhör den grupp av företag somEwing (1969 a 

sid 64) anser har begränsat inflytande pä marknaden. 

Inom avdelning Marknadsplanering finns det kunnande och den 

erfarenhet som krävs för att upprätta marknadsanalyser och 

prognoser för gummiprodukter. Däremot har man inte kapacitet 

att årligen göra ingående studier av alla produkt- och marknads­

områden. 

De resultats- och planeringsansvariga linjecheferna har i allmänhet 

inte erhållit någon formell utbildning i planeringsfrågor. Däremot 

har de ofta lång erfarenhet av budgetarbete och har medverkat 

i den cykliska planering på fem års sikt. 

Trelleborgs Gummifabriks AB har således inte byggt upp sina 

resurser för prognosarbete och marknadsanalyser för att skaffa 

sig tillgång till en unik kunskap om marknadsutvecklingen. Samtidigt 

har man emellertid specialister på marknadsplanering och deltar 

också i olika branschsammanslutningar och samarbetsorgan för 

insamling av prognosdata, Företagets förmåga att göra marknads­

planer och prognoser kan därför varken betecknas som speciellt 

god eller dålig i den referensram Ewing (1969 a kap. 4) skisserar. 

I nedanstående figur illustreras de planeringsförutsättningar som 

här diskuterats och som är nödvändiga för bedömningen av planerings­

sekvensen i Trelleborgs Gummifabriks AB. 
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Or saks variabel 

Förmåga att 
göra marknads­
analyser och 
marknadsprog­
noser 

Förmåga att på­
verka marknaden 

Bedömning 
låg 

1 

Le got i 11 verka de 
företag eller 
underleverantör 
som tillverkar 
produkter på spe­
cifikation av 
kunden, med en 
teknik som även 
behärskas av 
andra företag. 
Företag som 
säljer en standar­
diserad produkt 
på en marknad 
där priset är den 
enda konkurrens­
faktorn. 
Företag med forsk­
ningsresurser 
men utan för-
säljnirg sorganisa-
tion som kan till­
varata de kommer­
siella möjligheterna 

Företaget har fnte 
någon stabspersonal 
med teoretisk eller 
praktisk kunskap om 
planeringsfrågor. 
Linjepersonalen har 
inte teoretisk eller 
praktisk planerings­
kunskap eller tillgång 
till annan marknads­
information än konkur­
renterna. 

hög 

Företag med dominerande 
marknads ställning som 
säljer egna produkter 
direkt till slutgiltig konsu­
ment. 
Företag med en unik 
produktionsutrustning 
çller tekniskt kunnande 
och som accepteras som 
överlägsen på marknaden. 

Företaget har specialister 
på analys och planering 
med mycket god kunskap 
såväl om den egna som 
angränsande branscher. 
Linjepersonalei har er­
farenheter av planering 
och ett gediget teoretiskt 
planeringskunnande. Man 
har en mycket intim kund­
kontakt. 

Fig. 33 Ytterligare några planeringsförutsättningar 
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4. 4. 3. Planering i teori och verklighet 

Planeringspraxis 

Planeringen vid Trelleborgs Gummifabriks AB kan inte beskrivas 
som en renodlad sekvens av "utifrån och in" eller "inifrån och ut"-
planering. Som illustration av den praxis som tillämpas ges i 
nedanstående figur i en översikt över processen för fem-årig 
planering vid Industrigummi år 1972. 

Resursram för planeringsperioden lämnas av 
företagsledningen 

Resursramen bryts ned på avdelningsnivå 
Ekonomiska mål upprättas för varje avdelning 
Marknadsmål formuleras per produktområde/marknad 

Försäljningsprognos upprättas per marknad och 
och produktområde 

5-åriga marknadsplaner 
upprättas för varje 
produktområde/avdelning 

Marknadsplanerna utvär­
deras och bildar underlag 
för en preliminär budget 

r a 
Tillverkr 
och resu 
klargörs 

i 
Ling s ko s tna de r 
rsbehov 

t 
Ekonomisk 
5-årsplan upprättas 

i 
De ekonomiska 
planerna utvärderas 

Planerna revideras 

Fig. 34 Industrigummis LSP-process 1972 
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Av ovanstående figur framgår att Industrigummis fem-års 

planering baseras på de resursramar som lämnas av företags­

ledningen. Planeringsarbetet inleds sedan med att ekonomiska 

mål upprättas för varje avdelning. Inom de produktinriktade 

försäljningsavdelningarna formuleras sedan försäljningsmål 

som efter diskussion sänds till cheferna för resp. marknad 

(fältorganisationen). 

Det första momentet efter målformuleringen utgörs av det 

prognosarbete som genomförs av varje försäljningsbolag/ 

marknadsansvarig. Detta ger planeringsarbetet en kraftig mark­

nadsinriktning och diskussionen om tillverkningskapaciteter och 

olika investeringsalternativ sker med utgångspunkt från de för­

väntade försäljningsmöjligheterna. 

Formuleringen av marknadsmål kan visserligen ses som en strävan 
att begränsa marknadens inflytande på planeringen för att i stället 

utgå ifrån att företagets inre situation. Motivet för målsättnings­

arbetet är emellertid i första hand att man önskar en kraftfull 
central samordning av marknadsinriktningen för varje produkt och 

en bättre information till försäljningsbolagen om ledningens 

uppfattning om vilka produktområden som borde ges speciell 

uppmärksamhet inom resp. marknad, "Vi kan ju inte börja om 

från början varje år". Genom marknadsmålen har man skapat 

ett instrument för att påverka såväl den lönsamhet som det 

kapacitetsutnyttjande vilket skapas av försäljningsbolagens pla­

neringsarbete. 

Trots att planeringen vid Trelleborgs Gummifabriks AB inte 

renodlat följer någon av de planeringssekvenser som Ewing 

(19Ó9 a) skisserar, har arbetet främst karaktären av "utifrån 

och in"- planering. I såväl budgetering som fem-årsplanering 

förankras planerna i fältpersonalens bedömning av försäljnings­

möjligheterna. Resursramar (investeringar och rekrytering) 

fördelas visserligen med hänsyn till de ekonomiska resultat 

som tidigare uppnåtts, men man ger inte samma uppmärksamhet 

åt nalägesanalyserna som studierna av marknads- och 

teknisk utveckling. 
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låg hög 

Plane ring s sekvens Planeringssekvens 
inifrån och ut utifrån och in 

1. Kartlägg interna starka 1. Undersök vilka mest fram­
och svaga sidor. trädande behov och möjlig­

2. Undersök möjligheterna heter på marknaden som 
att förstärka eventuell företaget har att vänta. 
överlägsenhet gentemot 2. Undersök interna starka 
konkurrente rna. och svaga sidor. 

3. Kartlägg marknaden för 3. Bedöm vilka av markna­
att finna de bästa möjliga dens möjligheter och beho\ 
heterna att utnyttja orga*- 1 } 

som företaget bör täcka. 
nisationens starka sidor. 

} 

! i: 

Fig. 35 Klassificering av marknadsinriktning 

I ovanstående figur markeras att Industrigummis planering 
främst har karaktären av "utifrån och in"-planering. 

Inom produktgrupp Däck har den fem-åriga planeringen år 1972 
bedrivits enligt en metod som på ett intressant sätt avvikit från 
Industrigummis plane ring s cykel. Arbetet inleddes med en mycket 
kreativ fas. I slutet av januari månad sammanträffade produktgrupp­
chefen med sina tre närmaste medarbetare samt chefen för försäljning 
inom varje produktområde. Varje deltagare fick i uppdrag att förbereda 
presentation av två extrema alternativ för verksamhetens utveckling. 
Under de två månader som sedan följde sammanträdde denna arbetsgrupp 
regelbundet för fortsatt diskussion om de olika förslagen. 

I mitten av april sammanfattade man diskussionen i en planerad tillverk-
nings-/försäljningsvoiym för varje avdelning och i början på maj 
utarbetades en preliminär ekonomisk plan. Sedan utarbetades olika 
kostnadsreduceringsprogram. Den fem-åriga planen reviderades och 
presenterades för företagsledningen vid halvårsskiftet. 
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I b örjan av augusti månad gjordes en förnyad genomgång av produktgrupp 
Däcks planer i företagsledningen. Resultatet av det första tertialets 

verksamhet fanns då också tillgängligt. Man bedömde då att 
planerna inte uppfyllde de krav som måste ställas och en speciell 

projektgrupp startade då för fortsatt analys av verksamheten. 

Deltagare i arbetsgruppen var produktgruppchefen och två av hans 

närmaste medarbetare samt en person från koncernstaben. Projekt­

gruppen arbetade i intim kontakt med företagsledningen. Man utar­

betade förslag till olika kostnadsreduceringar och sände sedan ut 

förslagen på remiss till de ansvariga cheferna. Under oktober månad 

kunde man presentera en plan som godkändes av företagsledningen. 

Prövning och vidareutveckling av teorierna 

Den relativt snabba utvecklingstakten i gummifabrikens miljö och 
företagets begränsade förmåga att påverka omgivningen bör enligt 

teorierna leda till planering med "utifrån och in"-metoden. Före­

tagets förmåga att göra marknadsanalyser och marknaasprognoser 

är emellertid inte så utveçklad som då förutsatts i teorin, (se plane­

ringsförutsättningar avsnitt 4, 1,3. och 4, 3. 2. ). 

Dessa antaganden bekräftas i huvudsak.av planeringspraxis i 
Trelleborgs Gummifabrik. Prognosvärdet i de cykliska planerna 

begränsas emellertid av att personalen inom avdelning Marknads­

planering tas i anspråk dels för utredningsarbete utanför den 

cykliska planeringen och dels för styrning och koordinering av 

arbetet med såväl ett-årig som fem-årig planering. Marknads­

prognoserna upprättas då istället av de försäljningsansvariga. 

Under dei cykliska planeringen kan man därför inte sé marknads­
förändringar långtin i framtiden. Planerna blir emellertid känsliga 

för närliggande strömningar på marknaden och ger en god grund 

för anpassning av den löpande verksamheten till omedelbara krav. 

Eftersom planeringsarbetet sker marknad för marknad kan det 
emellertid vara svårt att följa upp övergripande strukturförändringar. 
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De begränsade förväntningarna på fem-årsplanernas möjlighet att 
förutse utvecklingen speglas också i beslutsfattandet. Den rullande 
fem-år spiane ringen i sig är i allmänhet inte avsedd som slutgiltigt 
beslutsunderlag utan används för att fördela resurser, initiera 
vidare analyser eller tjäna som referensram och startsignal för 
nya projekt. 

Nedan sammanfattas synpunkterna på marknadsinriktningen i Trelleborgs 

Gummifabriks AB's cykliska fem-årsplanering. 

Teorier 

Erfarenheter från 
praktikfallet 

Industrigummi bedriver Äämst 
utifrån- och in-plane ring. 
Planeringsförutsättningarna 
överensstämmer emel­
lertid ej helt med de orsaks­
variabler som är mest 
gynnsamma i denna pla­
neringssekvens. Väsentliga 
resursbindningar sker 
därför inte endast på 
basis av den cykliska 
planeringen. Teorin kan 
emellertid i huvudsak 
användas för analys av 
praktikfallet. 

Orsaksvariabel Planerings- Effektvariabel 
sekvens som 
m e liankom­
mande variabel 

ökar förut-
seendet 

Hastiga miljö-
förändr ingår 

Planering efter 
utifrån- och in-
metoden 

Planering efter 
utifrån- och in-
metoden -—_ 

Begränsad för­
måga att på- \ 
verka marknaden 

Väl utvecklad 
förmåga att göra 
marknadsanaly­
ser och prog­
noser 

Fig.36 Uppföljning av teorier om sekvensen i pla­
neringsarbetet. 
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Vilken betydelse har målsättningsarbetet i den cykliska 
planeringen? Planeringsomgångarna 1969 och 1970 genomfördes 

utan att man i förväg tagit ställning till vilka ambitionsnivåer 

som skulle eftersträvas. Nedanstående figur illustrerar den lön­

samhetsutveckling som då skisserades för Industrigummi. 

1971-års plan 

1972-ârs plan 

& £ *  I  z  * 4  5 "  i  
Fig. 37 Lönsamhetsutvecklingen i fem-årsplanerna 

år 1971 och 1972 

Resultatet av 1971 års fem-årsplanering blev då att planerna 

nådde de mål som uppställts för det femte året. Däremot var 

ambitionsnivån mycket låg för det närmast framförliggande 

året som sedan skulle byggas in i budgeten och vara en bedöm­
ningsnorm för den löpande verksamheten. 

Inför 1972 års planering formulerade man därför avdelnings­

mål både för det första och det sista året i planeringsperioden. 
Som framgår av ovanstående figur höjdes därvid ambitionsnivån 

för det närmaste framförliggande året kraftigt jämfört med 1971 

trots att konjunkturutvecklingen varit negativ mellan de två plane­
ringstillfällena. Ambitionsnivån på längre sikt dämpades emellertid 
något. 
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Varför skiljer sig planeringssekvensen vid produktgrupp Däck så 

kraftigt från den som tillämpas vid Industrigummi? Däcks planering 
1972 hade en renodlad ''inifrån och ut" sekvens som startade 
med en analys av produktgruppens förutsättningar för framtida 

verksamhet. Den väsentligaste skillnaden torde inte ligga i de 

faktorer som ingår i hypoteserna om olika planeringssekvenser 

Om man betraktar den svaga lönsamhetsutvecklingen inom Däck 
som en spärr för starkt expansiva strategier kan man emellertid 

förvänta en planering med den inriktning som genomförs inom 

Däck. Begränsningsstrategier och utvecklingsalternat^' inom 

kända marknader kan nämligen hämta sitt ur.ò . 4 i fors-a jand 
från befintligt och för_etagsinternt material. 

Planeringspraxis i praktikfallet tyder således på att nedanstående förhållanden 
också kan vara väsentliga vid val av planerings sekvens. 
Or saks variabel Mellankommande Effektvariabel Kommentar 

variabel 

Styrning av pla­
ne r ing s a r b e te t 
genom målfor-
mulering 

¥ 

Ökad medverkan av 
de resultatsansvariga 
i planeringsarbetet 

Mindre behov av 
formell nuläges­
analys 

Ökar ambitions­
nivån i planerna 

I praktikfallet fram­
kom speciellt möj­
ligheten att styra det 
första året i plane­
ringsperioden genom 
målformulering. 

Detta kan vara en or­
sak till avsaknaden av 
nulägesanalyser i 
praktikfallet. 

Ökad medverkan av 
de resultatsansvari­
ga i planerings­
betet 

Försäljnings- _ 
planer och prog­
noser upprättas 
av försäljnings­
ansvariga och 
inte av stabs­
personal 

Ökar planernas 
känslighet för 
löpande händel­
ser och tenden­
ser men minskar 
möjligheterna 
att förutsäga 
strukturföränd­
ringar 

I p raktikfallet har även 
de femåriga planerna 
karaktären av känsel­
spröt med begränsad 
tidshorisont. 

Val av begränsnings­
strategi snarare än 
expansions strategi 

J,finifrån och ut ,f-
planering 

Fig, 33 Uppslag till fortsatta studier om planerings­
sekvensen. 

Skillnaderna i 
planerings sekvens 
mellan produktgrup­
perna inom företaget 
kan eventuellt för­
klaras av skillnaderna 
i den ekonomiska 
situation som de be­
finner sig i. 
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4. 5. Medverkan 

I vilken utsträckning bör de som ansvarar för genomförande av 

en plan också medverka i planens utformning? I d etta avsnitt 

skall denna fråga studeras mot bakgrunden av förhållandena i 

praktikfallet. Därvid används begreppet "medverkan" för att 

beteckna deltagande i planeringsarbetet från företagsledning och 
linjepersonal. 

4.5 1. T_idigare jstudier 

Medverkan vid utformning av en plan 

diskuteras ur rent företagsdemokratisk synvinkel men har också 
gjorts till föremål för olika empiriska studier. Man har då 

funnit att den personliga arbetstillfredsställelsen ökar om man 

får genomföra de planer som man själv upprättat. Genom en väl 

utformad planeringsprocess och under medverkan av de resultats­

ansvariga är det också möjligt att öka ambitionsnivån i planerings­
arbetet och få större ansvarskänsla för att planerna genomförs. 

Detta kan vara speciellt väsentligt vid företag som arbetar i en 

föränderlig miljö där det är svårt att klargöra planeringsförut­
sättningarna (se Bass 1970, Hofsthede 1967). 

Om detta företag har en stark organisatorisk uppdelning har pla­

neringsarbetet dessutom en väsentlig roll som samordning s instru­

ment såväl mellan olika avdelningar som mellan företagsledning och 
operativ verksamhet (Athreja 1970). 

När de som ansvarar för genomförandet av en plan deltar i dess 

utformning ökar också sannolikheten för att planerna skall infrias 

- planernas värde som bedömningsnorm ökas (se Vancil 1970). 
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4. 5. 2. Pläne ring Meo_ri_oc h t 

Plane ring spraxis 

Den cykliska planeringen vid Industrigummi har genomgått en 

successiv utveckling mot allt större engagemang från linjepersonalen. 

I n edanstående figur illustreras karaktären på de första planeringsom-
.gångarna, 

Produktgrupps ledning 

Stab 

Linjeavdelning 

Samman­
ställning 

~7r~Z 
rörsäljnings4 
>lan 

—1 

Information 
òch utvär­
dering 

Ekonomisk 
plan 

z: 
illverkning s • 
lan 

Fig. 39 • Den första planeringscykeln (1969-70) 

Pilarna i ovanstående figur betecknar ordningsföljden mellan olika 

moment i planeringsarbetet. Av figuren framgår att redan i de första 

omgångarna av den cykli&ka fem-årsplaneringen engagerades försälj­

nings- och tillverkningspersonal för att erhålla grundinformation i 
planeringsarbetet. Den information som då lämnades av linjecheferna 

omarbetades emellertid så kraftigt att när planerna slutgiltigt presen­

terades hade de resultatsansvariga svårt att identifiera sig med 

planerna och förstå planernas innehåll. 
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Från en centraliserad planering har man i första hand vidgat linje­
personalens engagemang genom att skapa kommittéer där pla­

neringsförutsättningar och val av planeringsalternativ fastställs. 

Produktgrupps-
le dning 

Stab 

Linje avdelning Marknads­
planer 

1 

Försäljnings-
och 

tillverkning s-
planer 
(plane ring s -
kommitté) 

j Informa -
[tion och 
I utvärdering 
! 

Samman- j-#| 
ställning 

Z 
Kompletterad 
information 
från resp. 
linjeavdelning 

I (planerings 
; kommitté) 

Fig. 40 Planeringskommittéer skapas (19*71) 

Genom planeringskommittéerna skapades en större insikt i de 
mekanismer som ledde fram till den slutgiltiga utformningen av 

planerna. Samtidigt ökade emellertid kraven på avdelningschefernas 

insikt i principerna för beräkning av resultat och nyckeltal. Vid 
utvärdering av planerna är det nämligen nödvändigt att diskutera 
alternativa planeringsförutsättningar och deras genomslag t; ex. på 

re sultatsutvecklingen. 
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1972-års planeringsomgång har främst inneburit en förstärkning av 

produktgrupps ledningens och företagsledningens medverkan genom 

målformulering och löpande information under planeringsprocessens 
gång. 

Produktgrupps­
ledning 

Linjeavdelning 

Ekonomiska 
mål 
Marknads­
mål 

y 
Marknads­
planer 

Information 

iFörsäljnings-
j oc h 

{tillverknings-
j planer 

(plane ring s-
kommitté) 

Infor­
mation 

^amman-
ställning 

Kompl. 
info, från 
resp. avd. 

Ut­
vär­
dering 

(plane 
rings-
kom. ) 

Fig. 4 1  ökad medverkan från produktgruppsledningen ( 1 9 7 2 )  

Planeringsarbetet inleds med en målformulering som huvudsakligen görs 

inom produktgruppsledningen. Den fem-åriga cykliska planering som 
sedan startar bygger helt på uppgifter från de chefer som också bär 

ansvaret för att planerna genomförs. De linje an s va rig a medverkar 

då i speciella planeringskommittéer för bedömning av olika 

handlingsalternativ och val av ambitionsnivå. Sammanställningen 

av planeringsarbetets resultat utförs av stabsavdelningarna. Huvuddelen 

av arbetet med både ett- och femårig planering bedrivs emellertid 

under stark medverkan från linjepersonalen och man gör inte förändringar 

i resultatmålen utan att kontakta de som ansvarar för att målen skall 

nås. 
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Utvecklings- och planerings samtalen bedrivs fristående från 

verksamhetsplaneringen, men de är också ett uttryck för ambi­
tionerna att skapa medverkan kring de mål som uppställs. 

Denna planeringspraxis innebär att Trelleborgs Gummifabriks AB> 

enligt Taylor och Irvings (1971) undersökning i Englan4 skulle 

ha klassificerats i den grupp på 67 procent av stora företag där 

företagsledningen på något sätt var involverad i planeringsarbetet. 

Genom denna planeringspraxis har Trelleborgs Gummifabriks AB 

också samma grad av medverkan från linje per sona len som de större 
USA-företagen (se Ringbakk 1969). 

Ug hög 

Företagsledningen är 
inte på något sätt per­
sonligen engagerad i 
planeringsarbetet. 

Linjecheferna deltager 
ej i utarbetande eller 
granskning av planerna. 

Personligt engagemang av 
företagsledningen i strategisk 
planering och organisations­
planering. 

Företagsledningen presenterar 
personligen företagets mål för 
lägre chefsnivåer. 

Företagsledningen och linje­
chefen deltager i granskningen 
av avdelningarnas planer. 

Företagsledningen deltager i 
uppföljningen av planerna. 

Linjecheferna medverkar i 
utarbetandet av planerna. 

Fig. 42 Indikatorer för bedömning av medverkan i planeringsarbetet 

Ovanstående figur sammanfattar bedömningen av medverkan i planerings­

arbetet vid Trelleborgs Gummifabrik utifrån de undersökningar som 
gjorts av Ringbakk samt Taylor och Irving. 
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Prövning och vidareutveckling av teorierna 

De relativt snabba miljöförändringarna och Trelleborgs Gummifabriks 

AB's organisatoriska splittring bör enligt teorierna gynna en hög grad 

av medverkan i planeringsarbetet. Denna förväntan infrias också av 

den planeringspraxis som utvecklas i den cykliska planeringen. 

(Se planeringsförutsättningar avsnitt 4. 2. 3. ). 

Under den cykliska planeringen inhämtas information från varje enskilt 

resultatsområde och materialet sammanställs till produktvisa planer 

som går tvärs över alla marknader och tillverkningsenheter. Detta 

innebär att man får en plan där alla marknader är avstämda mot 

varandra och försäljningsplanerna överensstämmer med tillverkning s -
planerna för varje bolag. Genom företagsledningens deltagande i utvär­

deringen av olika planer erhålls dessutom en avstämning av förvänt­

ningarna på utvecklingen inom olika led i organisationshierarkin. 

Förväntan om att planerna skall vara väsentliga som norm för bedöm­

ning av utvecklingen vid Trelleborgs Gummifabriks AB infrias också. 

Det finns en stark koppling mellan första året i fem-årsplanerna och 

budgeten. Budgeten är i sin tur ett väsentligt medel för att klarlägga 

ansvaret för olika resultatsområden och vara en norm vid bedömning 

av lönsamhetsutvecklingen. I den statistik som löpande utarbetas 

för uppföljning görs exempelvis konsekvent jämförelse mot de mål som 
budgeterats. I vissa rapporter förekommer emellertid även jämförelser 

mot föregående års utfall. 

Förväntningarna om att en ökad medverkan skulle bidra till 

ökad ambitionsnivå i planerna är svåra att utvärdera genom 

praktikfallet. De planeringscykler som genomförts vid Industri­

gummi 1969-1971 har utmynnat i en ökning av lönsamhets­
målen. På grund av ändrade redovisningsprinciper kan en jämförelse 

emellertid inte göras med 1972 års planer. Förskjutningarna i 

ambitionsnivån i planeringsarbetet kan emellertid ha påverkats 

av många andra faktorer och som exempel kan nämnas effekten 

av den målformulering som speglas i figuren på sid 
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De senaste årens utveckling mot en ökad medverkan i planerings­

arbetet har för Industrigummi's del skett samtidigt som gapet 

mellan budget och utfall har minskat. Denna utveckling överens­

stämmer med teorierna om planernas värde som bedömningsnorm 

och ambitionsnivåns utveckling. Förändringarna torde emellertid 

dessutom ha påskyndats av såväl konjunkturutvecklingen som av 

förändringar i ledningsfilosofin. 

Nedan jämförs teorierna med erfarenheterna om medverkan vid 

planering vid Trelleborgs Gummifabriks AB. 

Teorier 

Or saks variabel Medverkan som 
m e llankomm ande 
variabel 

Effektvariabel 

Hög medverkan i . 
planeringsarbetet 

Medför hög 
ambitionsnivå 
i planerna 

Erfarenheter vid 
praktikfallet 

Industrigummi's ekono­
miska mål har genomgått 
en successiv höjning i 
takt med ökad med­
verkan. Teorierna kan 
användas på praktikfallet 
men många andra faktorer 
har också inverkat på 
ambitionsnivån. 

Företaget arbe- -
tar i en föränder­
lig miljö 

• Hög medverkan i -
plane ring s a rbe te t 

Ger planerna 
högt värde som 
bedömnings­
norm 

Planerna används i hög 
grad som bedömningsnorm 
vid företaget. Prestatio­
nen jämförs emellertid 
även med utfall från 
tidigare år. Teorierna är 
därför tillämpliga i prak­
tikfallet med den begräns­
ningen att miljön inte är 
så föränderlig att tidigare 
erfarenheter inte är intres­
santa. 

Företaget är upp­
delat i ett fler-
tal organisa­
tionsenheter med 
starka interna 
beroendeför­
hållanden 

Hög medverkan i 
planeringsarbetet —* 

För att till­
godose be­
hovet av 
samordning 

För att till­
godose be­
hovet av 
samordning 

Planeringsverksamheten 
har en väsentlig roll som 
samordningsmekanism. 
Teorin kan därför till­
ämpas på praktikfallet. 

Fig. 43 Uppföljning av några teorier om medverkan i planeringsarbetet 



124.  

Det finns ett väsentligt område där produktgrupperna inte med­
verkar i det löpande planeringsarbetet . Det är den finansiella 

planeringen som i huvudsak utförs inom avdelning CEP. Genom 
denna centralisering kompliceras t. ex. produktgruppernas alterna­

tivplanering av verksamhetsutvecklingen och den därmed samman­

hängande investeringsplaneringen. Samtidigt kan denna centrali-

cering ses som ett uttryck för att tillgången pä investeringsmedel 

är mycket väsentlig för företagets utvecklingsmöjligheter. Det är en 
av företagsledningens viktigaste medel för att styra utvecklingen 

inom produktgrupperna. 

Det stora antalet produktområden och marknader som inryms i 

planeringsarbetet gör det emellertid mycket svårt att centralt 

upprätta en tillförlitlig verksamhetsplanering genom insatser från 
stabsavdelningarna. Med de resurser som idag står till förfogande 

t. ex. genom avdelning Marknadsplanering hinner man inte heller 

årligen revidera alla verksamhetsplaner genom utredningar utanför 

den cykliska planeringen. 

Hur skal l  man förklara ski l lnaderna i  medverkan vi-1 p i a n e  ring 

inom produktgrupp Däck resp.  inom Industrigummi ? Inom 

Däck engageras produktgruppchefen mycket  kraft igt  i  det  

löpande arbetet  med fem-arsplanering och man baserar inte  

planeringsarbetet  i  första hand på de försäljningsmöjl igheter 

som rapporteras från försäl jningsbolagen.  En paral le l l  t i l l  

denna planeringsmetod kan man eventuell t  f inna i  Industri-

gummi's  planering när någon av avdelningarna inte  visar 

t i l l fredsstäl lande resultat  e l ler  då de planer som upprättas  

inte  k an godkännas.  Vid den alternativplanerirr so-  i ä<\  init i ­

eras medverkar produktgruppsledningen i  högre gr äi  • ! -r  

den reguljära cykliska planeringsprocessen.  Procnu^ 

ledningens engagemang kan då ses  som ett  uttryck för behovet  

av fort löpande värdering av al ternativ som utmejslas  under 

den starkt  kreativa planeringsprocessen med förutsättningar 

som inte t idigare varit  föremål för diskussion.  
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Erfarenheterna från praktikfallet kan således också tagas som 

utgångspunkt för fortsatta studier om medverkan: 

Orsaksvariabel Me liankommande Effektivariabel Kommentar 
variabel 

Begränsad kapa­
citet för planering 
inom stabsavdel­
ningarna 

Ökat behov av med­
verkan från linje­
personalen 

Om man önskar en 
regelbunden plane­
ring inom alla verk­
samhetsområden 
kräver det resursin­
satser som måste 
tagas från stab eller 
linjeavdelning 

Hög medverkan i 
planeringsarbetet 

Stora krav på 
linjepersonalens 
utbildning och 
förståelse för 
lönsamhets-
och planerings­
frågor 

De ökade kraven på 
linjepersonalen har 
inte utmynnat i någon 
formell utbildning 
vid TGA. Därigenom 
ställs emellertid 
större krav på insat­
ser från stabsavdel­
ningarna än vad som 
är lämpligt med hän­
syn till önskemålet 
om engagemang och 
förståelse för plane­
ringsmaterialet från 
linjepersonalens sida. 

Framkommer i 
praktikfallet genom 
jämförelse mellan 
plane ring spraxi s 
i olika produktgruppen 
och avdelningar 

Fig 44 Uppslag till fortsatta studier om medverkan 

4. 6 Planeringsperiod 

I detta avsnitt diskuteras längden på den period (antal år) som inne­

fattas i den regelbundet återkommande planeringen vid Trelleborgs 

Gummifabriks AB, Den tidsperiod man överblickar vid planering bör 

nämligen vara så lång att den innefattar "alla" faktorer och åtaganden 

som påverkas av ett beslut» Samtidigt skall den inte vara så lång att 

den inte ger bättre insikt i framtiden än ren slump eller omfattar frågor 

som kan lösas vid eftt senare tillfälle (jmf Koontz och O'Donnell, 1964 s.8/ 

Förväntningar Hög medverkan 
om en gynnsam —f av företagsled-
ekonomisk utveck- ningen i plane-
ling ringsarbetet 
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4. 6 1 Tidigare studier 

Bland större företag är en planeringsperiod på fem år vanlig, 

Det förekommer emellertid stora variationer i tidshorisonten 

såväl mellan företag i olika branscher som mellan olika länder 
(se Ringbakk 1969 och 1972). 

Långa planeringsperioder förekommer främst bland de större 

företagen (Schoellhammer 1969) och bland företag inom de tunga 

och kapitalintensiva industrierna med komplex teknologi. 

(Jones och Moreli 1966 och Strigel 1970). Inom dessa företag 

där livslängden på investeringarna är relativt lång krävs ett 

stort förutseende i beslutsfattandet. Om företagen arbetar i en 

osäker miljö minskar emellertid intresset för planering på 

fem års sikt eller längre (Schoellhammer 1969, Jones och Morell 
1966). 

4.6. 2. i^teori och verklighet 

Plane ring spraxis 

Vid Trelleborgs Gummifabrik AB bedrivs en projektplanering 

eller stabsplanering som i allmänhet omfattar ett eller fern år. 

Den cykliska planeringen avser delsen ett-årig planering med 

budget och handlingsprogram och dels en fem-årig planering. 

Detta innebär att man vid Trelleborgs Gummifabrik följer 

samma mall som flertalet andra stora företag vid val av 

plane ring spe riod. 

Prövning och vidareutveckling av teorierna 

Med de planeringsförutsättningar som konstaterats för Trelleborgs 

Gummifabriks AB skulle man med stöd av teorierna kunna förvänta 

såväl en lång som en kort planeringsperiod. Företaget är nämligen 
relativt stort vilket brukar vara förknippat med långsiktig planering, 

har en medelmåttig teknisk komplexitet vilket inte är förknippat 

med vare sig speciellt lång eller kortsiktig planering och arbetar i 
en relativt föränderlig miljö vilket tenderar att begränsa intresset 

för långsiktig planering. ( se planeringsförutsättningar avsnitt 4.2.3.) 
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Osäkerheten i miljön är emellertid inte av den karaktären att det 

inte går att upprätta prognoser. Trelleborgs Gummifabriks AB 

är nämligen inte utsatt för de säsongsvängningar som Jones och 

Morell (1966) ansåg begränsa tidshorisonten, eller den osäkerhet 

som skapas av ägarsituationen i franska statliga företag (SchoeLl* 

hammer 1969). 

Det kan förefalla som om en fem-årig planering överblickar en 

relativt kort period med hänsyn tagen till de "tunga" investeringar 

som görs exempelvis i de förberedande avdelningarna. Den fem-
åriga planeringen överensstämmer emellertid relativt väl med den 

period under vilken man kan precisera vilka maskiner eller maskin­

typer som bör inköpas för att tillgodose marknadens krav. Vid större 

projekt studeras dessutom effekten av olika beslut långt in i framtiden. 
Som exempel kan nämnas att man gjorde en projektplan fram till år 

2000 innan satsningar gjordes på ett nytt industriområde. Som ett led 

i styrningen av laboratoriets verksamhetsinriktning har man dessutom 

genomfört ett par framtidsstudier. 

Detta innebär sammanfattningsvis att p raxis när det gäller planerings­

perioder vid Trelleborgs Gummifabriks AB överensstämmer med 
förväntningarna om ett samband mellan teknologins komplexitet, före­

tagets storlek och de krav som ställs på förutseende. 
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Nedan sammanfattas diskussionen om hypoteserna rörande plane­

ringsperiodens längd. 

Teorier 

Orsaksvariabel Planeringsperiod Effektvariabel Erfarenheter från 
som mellan- praktikfallet 
kommande variabel 

För att till­
godose kra­
vet på förut­
seende 

Företaget arbetar 
med en kort 
plane rings period 

Företaget arbetar 
med en lång pia- . 
ne ringsperiod 

Företaget arbe­
tar i en osäker 
och föränderlig 
miljö 

Företaget är -
kapitalinten-
sivt eller har 
en hög teknisk 
komplexitet 

Ett stort före­
tag > 

Detta samband avser 
endast de företag där 
det är omöjligt att göra 
prognoser med en accep­
tabel sannolikhet. TGA 
arbetar inte under sådana 
säsongsvängningar eller 
ägareförhållanden att 
teorin är tillämpbar. 

TGA 's planering har en 
längd som överensstäm­
mer med vad som är 
vanligt bland företag i 
denna storlek. Den 
tekniska planeringen 
avser en period som 
kan överblickas för 
enskilda maskiner. 
Teorin kan därför till­
ämpas på praktikfallet. 

Fig. 45 Uppföljning av några teorier om planeringsperiodens längd. 

Vid Trelleborgs Gummifabriks Aktiebolag har man diskuterat möjlig­

heten att förlänga giltighetsperioden för den fem-åriga planeringen 

från ett till två år. De planer som tidigare fastställts har emellertid 

inte varit så genomarbetade att de kan användas mer än ett år. Pla­

neringsförutsättningarna ändras nämligen i många avseenden under 

ett verksamhetsår både när det gäller ambitionsnivån för olika avdel­

ningar och för olika marknader. Under 1973 kommer emellertid en full­
ständig omarbetning av 5-års planerna endast att göras för "problem­
avdelningarna. " 

Osäkerheten i planerna påverkar bl. a. investeringsbesluten. En 

investering som diskuterats i den cykliska fem-årsplaneringen 

kan nämligen inte föras in i en ordinarie investeringsbudget förrän 

närmare ett år efter det att fem-årsplanen fastställts. Företags­

ledningen bibehåller då handlingsfriheten i investeringsärenden 

genom att inte göra ett slutgiltigt ställningstagande förrän det är 

dags att göra en maskinbeställning. 
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Nedan sammanfattas några uppslag till fortsatta studier av den period som 
överblickas i ett företags cykliska planering. 

Or saks variabel Me liankommande 
variabel 

Effektvariabel Kommentar 

Stor osäkerhet -, 
och föränderlig­
het i miljö 

Påverkar plane-
ringsperiodens 
längd 

Planernas giltig­
hetsperiod 
minskar och 
frekvensen av 
revideringen 
ökar 

Längden på den — 
tidsperiod som 
den tekniska ut­
vecklingen för 
enskilda maskin­
investeringar kan 
förutses 

Fastheten i investerings­
programmet vid praktik­
fallet sjunker efter tre 
till fem år. Valet av 
planeringsperiod överens­
stämmer därför väl med 
möjligheten att diskutera 
enskilda investeringsbe­
slut. 

Genom lång giltighetstid 
i den cykliska planeringen 
kan planeringskostnaderna 
minska. Ett steg från 
ett-årig till två-årig 
plane ring s cykel är 
emellertid även beroende 
av andra faktorer än 
möjligheten att göra till­
förlitliga prognoser. 

Stor osäkerhet 
och föränderlig­
het i miljön 

-I Planernas för­
måga till 
förutsägelser 
av utvecklingen 
är begränsad 

Stora krav 
på möjlig­
heten att 
bibehålla 
handlingsfri­
heten i besluts­
fattandet 

I praktikfallet innebär 
detta att företagsledningen 
inte gör slutgiltiga ställ­
ningstaganden inom vissa 
områden i samband med 
utvärderingen av de 
femåriga och ettåriga 
planerna utan avvaktar 
tidpunkten för genomföran­
det. 

Fig. 46 Uppslag till fortsatta studier om planeringsperiodens längd 
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4. 7. Sammanfattning och slutsatser 

Denna studie är ett försök att upprätta ett klassificerings­

system och precisera det mönster av samband som finns 

mellan vissa planeringsförutsättningar och planeringspraxis 

i företag. Klassificeringssystemet har sammanställts av 

tidigare undersökningar om planering. Den avbildning av 

Trelleborgs Gummifabriks AB som gjorts i detta beskrivnings­

system har emellertid inte skett helt efter det angreppssätt 

som tillämpats i de ursprungliga undersökningarna. 

En av de aspekter på planering som studerats är den övergripande 

strukturen på ett system för planering Vid beskrivning av planering 

i företag gör man nämligen ofta en indelning i strategisk planering 

resp genomförandeplanering En sådan klassificering beskriver 

emellertid inte planeringssystemets karaktär vid Trelleborgs 
Gummifabriks AB 

Erfarenheterna från praktikfallet tyder istället på att planering bör 

beskrivas utifrån en modell som särskiljer cykliskt återkommande 

planering från tillfälliga planeringsinsatser av projektkaraktär. 

Den cykliska planeringen bör då i sin tur indelas i en långsiktig resp. 

kortsiktig /genomförandeplanering. 

En utgångspunkt för studien är att man genom planering i första hand 
kan förbättra ambitionsnivån och förutseendet vid beslutsfattande, 

samordningen av det löpande arbetet och grunderna för bedömning av 

verksamhetens utveckling. Den cykliska planeringen är då ett instru­
ment för att samordna olika verksamhetsgrenar och en grund för be­

dömning av verksamhetens utveckling. Medan den cykliska planeringen 

främst har karaktären av kontinuerlig utvecklingsprocess med djupt 

engagemang från de resultatsansvariga, är projektplaneringen en till­

fällig extra resursinsats för att avhjälpa akuta problem. Projektpla­

neringen har därför tyngdpunkten på problemlösning och förbättring 

av förutseendet i beslutsfattandet. 
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Uppdelningen i strategisk planering resp. genomförandeplanering 

är mer användbar när man studerar utvecklingen av en enskild 

plan, valet mellan olika handlingsalternativ och strategier för 

verksamhetsinriktningen (planernas innehåll) än vid beskrivning 
av den totala planeringsverksamheten i ett företag (planerings­

systemet). Förutom den övergripande pl aneringsmodellen har också 

fem karaktärsdrag i ett planeringssystem studerats. Utgångspunkten 

var några faktorer som i tidigare undersökningar visat sig påverka 

eller påverkas av planeringspraxis i företag. I n edanstående figur 

illustreras hur förskjutningar i dessa planeringsförutsättningar 
tenderar att påverka ett planeringssystems utseende. 

Planeringsförutsättningar Planeringssystemets karaktär jNyttan med planering 

liten «- hög stor 

Osäker och förän­
derlig miljö 

Planeringsgrad F örutseende 
Organisatorisk 
uppde lning 

1) Hög struk­
turering 
förutsätter 
enMstabil 
miljö" 

Strukturering Ambitionsnivå 
Beroende mellan 
olika organisations­
enheter 

Marknadsorientering 
Teknologins 
komplexitet Samordning 

Medverkan 
Företagets storlek 

2) Lång plane­
ringsperiod 
förutsätter 
"stabil 
miljö" 

Plane ring spe riod Bedömningsgrund ^örmåga att på­
yrka marknaden 

{Förmåga att göra 
^marknadsanalyser 
fcch marknadsprog-
iioser 

Fig. 47 Sammanfattning av teorierna om samband mellan planeringsförutsättningar 
och ett planeringssystems utseende för att tillvarata nyttan med planering. 
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Med utgångspunkt från tidigare studier har skalor upprättats 
där situationen i praktikfallet klassificerats. I nedanstående 

figur sammanfattas bedömningen av situationen i Trelleborgs 

Gummifabriks AB och några förskjutningar som skulle leda till 

en bättre överensstämmelse med teorierna. 

Planeringsförut­
sättningar i TGA 

Osäker och förän­
derlig miljö 

Organisatorisk 
uppdelning 

Beroende mellan 
olika organisa­
tionsenheter 

Teknologins 
komplexitet 

Företagets 
storlek 

Förmåga att på­
verka marknaden 

Förmåga att göra 
marknadsanalyser 
och marknadsprog 
noser 

Bedömning av 
situationen i TGA =X 
Förskjutningar som 
leder till bättre 
överensstämmelse 
med teorierna = b 

liten 4- -t stor 

- )x  

I X ! 

X ! I 

X ! 

Planeringsförut­
sättningar i TGA 

Medverkan 

Planerings-
period 

Bedömning av 
situationen i TGA =X 
Förskjutningar som 
leder till bättre 
överensstämmelse 
med teorierna = — -k 

låg 4-

Planeringsgrad 

Strukturering 

Planerings- j 
sekvens 

-» hög 

Fig. 48 Klassificeringen av planeringsförutsättningar 
och planeringspraxis i Trelleborgs Gummifabriks AB 
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Planeringspraxis i Trelleborgs Gummifabrik visar god överensstämmelse 
med teorierna med följande undantag: 

- Företaget är relativt stort, vilket enligt teorierna bör leda till hög 

strukturering. Samtidigt är miljön föränderlig vilket tenderar att 

medföra låg strukturering av planeringssystemet. Dessa motstridiga 

krav motsvaras i praktikfallet av en låg strukturering av planerings­
organisationen för att ge utrymme för utveckling. 

Respektive planeringscykel genomförs emellertid inte under så 

strukturerade former som man skulle kunna förvänta enligt teorierna. 

Väsentliga störningar brukar också uppstå i administrationen av 
planeringsarbetet. 

- Företaget planerar enligt "utifrån och in"-metoden, vilket förutsätter 
en god förmåga att göra marknadsanalyser och marknadsprognoser. 

I Trelleborgs Gummifabriks AB har man emellertid inte utvecklat 
planeringskunnandet för att motsvara dessa krav. Den rullande fem-
årsplaneringen är inte heller avsedd som slutgiltigt beslutsunderlag 

utan används för att klargöra resursbehovet, fördela de disponibla 
resurserna och initiera vidare analyser, 

- Trelleborgs Gummifabriks AB bedriver en cyklisk 5-årsplanering 

vilket enligt några tidigare undersökningar inte är vanligt bland 

företag i en osäker miljö. Den osäkerhet Gummifabriken upplever 

är emellertid inte av den karaktären att det är omöjligt att upprätta 

acceptabla prognoser (på grund av säsongsvängningar eller ägare­

förhållanden). 

Det väsentligaste i analysen av ett planeringsystem är emellertid 

inte nödvändigtvis att varje enskild planeringsaspekt "stämmer" med 

teorierna. Ännu väsentligare är effekterna av planeringssystemet som 

helhet. Det gäller att utveckla en profil för de olika karaktärsdragen 

i ett planeringssystem som uppfyller beslutsfattarnas och verksamhetens 

krav. 
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I p raktikfallet framkommer behovet av "helhetssyn" i det beroende 

som finns mellan olika karaktärsdrag i planeringssystemet. Den 

allt ökade graden av medverkan har exempelvis ställt allt större 

krav på strukturering av planeringsarbetet och linjepersonalens 

kunskaper i planeringsfrågor. Samtidigt som ansvaret för planerings­

arbetet förskjuts från stabs- till linjepersonalen blir kraven på 

arbetsinsats och anpassning till arbetsbelastning av löpande arbete 

större. 

I973 års cykliska planering vid Trelleborgs Gummifabriks AB 

kommer inte att bedrivas på samma sätt som år 1972. Det är dels 

ett uttryck för att planeringspraxis i företaget befinner sig i successiv 

utveckling p. g. a. nya planeringsförutsättningar och dels en konsekvens 

av att karaktären på 1972-års planeringssystem inte uppfyllde före­

tagets krav. 

Medan 1972-års planering exempelvis genomfördes enligt samma 

"mall" vid samtliga avdelningar inom produktgrupp Industrigummi, 
kommer man år 1973 att göra en planeringsinsats som anpassas till 
förutsättningarna vid respektive avdelning så att de största insatserna 

görs på avdelningar med de "största problemen". Tyngdpunkten i 

planeringsinsatserna förskjuts samtidigt från prognoser till nuläges­

analyser. 

De teorier som beskrivits om samband mellan planeringsförutsätt­

ningar och planeringspraxis är inte tillräckligt preciserade för att 

fånga upp behovet av ovanstående förskjutningar i planeringssystemets 

"profil". Det klassificeringssystem som presenterats kan inte tagas 

som enda utgångspunkt för att skilja ett "lyckat" planeringssystem 

från ett "misslyckat". Innebär detta att den analysmetod som använts 

i praktikfallet inte är tillämpbar i enskilda företag? 
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Valet av angreppssätt har i stor utsträckning bestämts av önskan att 

tillvarataga resultaten från tidigare undersökningar om planering. 

En strukturanalys på den relativt höga "beskrivningsnivå" som här 

tillämpats kan emellertid inte ge lika detaljerad förklaring av 

planeringspraxis i ett företag som t. ex. en studie av den successiva 
utvecklingen av ett planeringssystem samt de enskilda personer 

som direkt påverkat planeringsarbetet (jmf Olsson och Svensson 1973). 

Vid praktiskt arbete med planering kan valet av planeringssystem 
emellertid ses som en del av en övergripande strategi för företagets 

utveckling. Även om denna strategi aldrig kan fastställas i detalj 

genom strukturanalyser är en kartläggning av planeringsförutsättningar 
och beslutsfattarnas användning av planering (nyttan) ett nödvändigt 

arbetssteg. 

I kapitel 5. 2 . föreslås också fortsatta studier för att fånga upp fler 
karaktärsdrag i ett planeringssystem, förbättra beskrivningarna av 

planeringspraxis och planeringsförutsättningar samt undersökningar 

för att uppmärksamma ytterligare faktorer som är av betydelse för 

ett planeringssystems utseende. 
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5. PRAKTISKA ERFARENHETER OCH FORTSATTA STUDIER 

Denna rapport baseras på teorier som mer syftar till att beskriva 

allmänna karaktärsdrag i företagens planering än att vara en väg­

ledning för enskilda företag. Teorierna innehåller därför ibland 

alltför få variabler eller befinner sig på för hög beskrivningsnivå 

för att direkt kunna användas vid utformning av planeringssystem. 

Trots detta har teorierna emellertid gott prognosvärde vid studium 

av planeringspraxis i Trelleborgs Gummifabriks AB. 

Erfarenheterna från praktikfallet har givit många uppslag till prak­

tiskt arbete med planering (se avsnitt 5. 1. nedan). Dessutom har 

studien givit uppslag till fortsatta undersökningar som kan öka 

teoriernas användbarhet för enskilda företag (se avsnitt 5, 2. ) 

5. 1. En planeringsfilosofi 

I d etta avsnitt presenteras en filosofi för systemutformning. Det 

är en sammanfattning av både de teorier som visat sig tillämpbara 

på praktikfallet och övriga erfarenheter som vunnits under under­
sökningens gång. Avsikten är därvid att redovisa praktiska erfaren­
heter och tumregler som kan användas när man skall bygga upp 

eller förändra ett planeringssystem. Det synsätt som presenteras 

har emellertid utvecklats från en undersökning av Trelleborgs Gummi­

fabriks AB, varför rekommendationerna i första hand gäller företag 
av likartad karaktär. 

5. 1. 1. Kartlägg planeringsförutsättningarna 

Valet av planeringsmetod i ett företag är ett uttryck för de förut­

sättningar som finns inbyggda i dels verksamhetens och branschens 

karaktär och den ledningsfilosofi eller det arbetssätt som utövas 
av enskilda personer i organisationen. Om man skall starta planering 

i ett företag eller göra en översyn av ett redan befintligt planerings­

system är det därför nödvändigt att börja med en kartläggning av 

planeringsförutsättningarna. 

I nedanstående figur ges en översikt över de faktorer som är 

speciellt väsentliga för planeringsformerna i företag. Dessa variabler 

har hämtats ur den grundläggande teorin och i figuren presenteras 
också de indikatorer som används för bedömning av förhållandena i 

praktikfallet. 



Or saks variabel  Indikator 

Osäker och föränder­
lig miljö 

Organisatorisk upp­
delning 

Beroendet mellan 
olika organisations­
enheter 

Teknologins 
komplexitet 

Företagets 
storlek 

Branschens expansion 

beroendet av enskilda kunder 

kostnader för forskning och 
utveckling 

licenskostnader 

Tidshorisont i arbetet 

överensstämmelse i ansvars­
gränser 

antal marknader, produkter 
och organisationsenheter 

samordningsmekanismer 

Beroendet i materialflödet 
Krav på samordning mellan 
organisationenheter med likartad 
verksamhet 

Process- mass eller enstyck-
tillverkning 

tillverkningsprocessens flexi­
bilitet 

beroendet mellan olika steg i 
produktionskedjan 

produktkontrollens omfattning 

Antal anställda 



Or saks variabel  Indikator 

Förmåga att påverka Underleverantörsställning 
marknaden 

målgrupper för marknads­
bearbetning 

kundnormer för produktut­
formning 

unik produktionsutrustning 
och tekniskt kunnande 

antal lagerförande försälj­
ningskontor 

Förmåga att göra Erfarenhet och utbildning 
marknadsanalyser och i planering inom stabsavdel-
marknadsprognoser ningarna. 

erfarenhet och utbildning 
i planeringsfrågor inom 
linjeavdelningarna. 

Fig. 49 Checklista för planeringsförutsättningar 

Förutom de grundläggande förutsättningar som presenterats ovan 
framkom under praktikfalls studien att nedanstående förhållanden också 

kan vara väsentliga för ett planeringssystems utseende: 

Befintligt planeringssystem  

Plane ring s tradition 
Kapacitet för planering inom stabsavdelningarna 

Le dning sm ön s te r 

Centralisering av beslutsrätten i olika frågor. 
Ledningens önskan att styra olika områden genom mål, planer och 
program 

Företagets ekonomiska situation 

Förväntningar om ogynnsam ekonomisk utveckling. 
Val av begränsningsstrategi snarare än expansionsstrategi. 

Tekniska förutsättningar 
Den tidsperiod som teknisk utveckling för enskilda maskiner kan 
förutses 
Förestående större investeringar. 
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Med hjälp av ovanstående checklistor kan man upprätta en profil 

över de krav som verksamheten ställer på planeringsinsatserna 

i ett företag. Var och en av variablerna har då betydelse för 

planeringssystemets karaktär men det är främst den sammanlagda 

effekten av de olika planeringsförutsättningarna som måste klar­

göras. Checklistorna används då för att bedöma vilket behov det 
finns av: 

- högre ambitionsnivå inom olika verksamhetsgrenar och funktions­
områden 

- större förutseende i val av verksamhetsinriktning och utformning 
av handlingsprogram 

- förbättrad samordning mellan organisationsenheter som styr 

samma materialflöde eller tar gemensamma resurser i anspråk 

- en bättre norm för bedömning av prestationerna inom företaget 

än de resultat som erhållits under tidigare år. 

När förutsättningarna för planeringsarbetet undersökts är det 
dags att börja skissera en "idealorganisation" eller principlösning 

för planeringssystemets utseende. Man utgår då från en övergri­

pande modell exempelvis av nedanstående karaktär: 

5. 1. 2. Välj en planeringsmodell 

Planerings­
instrument) 

Planerings­
period 

i Cyklisk 
I planering 

I Projekt 
planering 

Lång sikt ; Framtidsstudier 
I Projektplaner för 
I stora investeringar 

5 år Produktplane r 
Marknadsplaner Alternativplaner 
Produkt/ Proc ess/ Inve s te ring s plane r 
Materialutveckling 

1 år Budget 
Marknadsprogram 
Produktprogram 
Tillverkningspro -
gram 
Utvecklingsprogram 

Kostnadsjakt 
K ampanjplane r 
Marknadsundersök­
ningar 
Projektvärdering 

Löpande Tillverkningsprog- Om världs analyser 
noser och körplaner j Kalkyler 
Materialprognoser j 
Försäljningsprog- ' 
noser 

Fig.50 Planeringsinstrument vid Trelleborgs Gummifabriks AB 
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Den cykliska planeringen skall i huvudsak genomföras av linje­

personal och utgör en kontinuerlig utvecklingsprocess med tyngd­

punkt på samordning, målstyrning och kontroll. Projektplaneringen 

har karaktären av "expertplanering" och är ett resurstillskott för 

problemlösning och sökande efter affärschanser. 

Den cykliska planeringen kan dessutom indelas i två grupper med 

hänsyn till beslutsfattandets karaktär: 

1. Långsiktig planering: Det är en planering som syftar till att 
fastställa verksamhetens inriktning; välja utvecklingstakt och 
fördela resurserna. Planeringsinsatserna utgörs av nuläges­

analys, prognoser, omvärldsanalyser och alternativplanering. 

2. Kortsiktig planering (budget och åtgärdsprogram): I denna plane­

ringscykel ligger tyngdpunkten på samordning och olika delplaner, 

klargörande av ansvar, kvantifiering av mål. Planeringsarbetet 

syftar till att skapa ett högt resursutnyttjande och kräver med­

verkan från de resultatsansvariga vid målsättningsarbetet. 

5. 1. 3. Gör en diagnos 

Med utgångspunkt från den övergripande planeringsmodellen gäller 
det att besvara följande frågor: 

Fråga 1: Inom vilka områden skall en cyklisk planering genomföras? 

Om företaget har en storlek som gör det intressant att diskutera 

utformningen av ett formellt planeringssystem genomför man förmod­
ligen varje år en budgetprocess. Innan man börjar diskutera en 

cyklisk planering utöver budgeten genomförs förmodligen också 

projektplaner inför större beslut. Vilka behov finns det för en 

större planeringsinsats? Om man står inför en akut ekonomisk 

kris eller skall besluta om en större investering är den effektivaste 
lösningen inte att finna i starten av en cyklisk planering. Visserligen 

krävs extra planeringsinsatser men de bör göras utanför det regel­

bundet återkommande planeringsarbetet. 
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Ett företag som är uppdelat i flera inbördes beroende enheter och 

som arbetar i en osäker dynamisk miljö torde däremot ha behov av 

en regelbundet återkommande planering. Om det är ett stort företag kom­
mer planeringssystemet att utformas i stort sett likartat för samtliga 

avdelningar och företagsenheter. Fördjupade analyser görs emel­
lertid inom avdelningar med väsentliga ekonomiska problem. 

Basen för planeringsarbetet är marknadsplaner och tekniska 

planer som sammanknyts i en ekonomisk plan. Den vidare utveck­

lingen mot exempelvis produktutvecklingsplanering, processutveck-

lingsplanering, organisationsplanering och personalplanering är 

däremot beroende av fördelningen av beslutsrätten i dessa frågor 

och ledningens intresse av att styra verksamheten med långsiktiga 

mål och planer. 

Fråga 2: Behövs en planeringsmanual och en formell planerings-
organisation? 

Under uppbyggandet av ett planeringssystem är det nödvändigt att 

experimentera med olika planeringsformer och planeringsinstrument. 

Om man då fastställer en "handbok" för planering skall man därför 

inte förvänta att den kan gälla för längre tid än ett år. Genom check­

listor, instruktioner och blanketter är det emellertid möjligt att 

snabbt rulla igång ett planeringsarbete som sträcker sig över ett 

stort antal organisationsenheter. 

I ett stort företag med många deltagare i planeringsarbetet är det 
dessutom nödvändigt att formalisera informationshanteringen 

(blanketter, skriftliga instruktioner) för att begränsa tidsåtgången 

och få jämförbara planer som också kan ställas i relation till 
målen för verksamheten. 

Om kraven på förnyelse och omstrukturering av verksamheten är 

stora kan det vara nödvändigt att frångå den standardiserade pla­

neringsprocessen och bedriva mera informella planeringsdiskus­

sioner under den inledande planeringsfasen. 

I e tt stort företag kan det vara lämpligt att i begränsad usträckning defini­

era olika roller i planeringsarbetet när man vill befrämja initiativ 

och nytänkande vid utformning och revidering av planeringssystemet. 

Genomförandet av planeringsprocessen måste däremot ske inom 
ramen för en organisation med entydig ansvarsfördelning för att 

undvika tidsförskjutningar. 
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Erfarenheterna från Trelleborgs Gummifabriks AB tyder på att 

arbetet med cyklisk planering kan drivas under ledning av en 

projektorganisation som hämtats ur olika stabsavdelningar. För att 

skapa en "motor" i planeringsorganisationen som kan vara pådrivande 
både i planeringsarbetet och i utvecklingen av ledningsinstrumenten 

bör projektgruppen emellertid ständigt syssla med planeringsfrågor. 

Den bör därför inte ha karaktären av tillfällig arbetsgrupp utan bör 

kontinuerligt bedriva arbetet med förberedelser, genomförande och 

uppföljning av den cykliska planeringen. 

Fråga 3: Hur skall förhållanden inom- resp. utom företaget 
uppmärksammas ? 

Företag som arbetar i en marknad som undergår snabb förändring 

samtidigt som företaget endast har små möjligheter att påverka 

efterfrågans storlek och inriktning måste grunda sina planer på 

marknadens krav. Man måste hämta in marknadsdata på ett tidigt 
stadium i planeringsprocessen. 

Om företagsledningen inte önskar följa det löpande be s lu tf atta n de t 

kan man söka bygga upp ett unikt kunnande om framtiden och styra 

företaget på basis av den prognostiserade utvecklingen. Ett annat 

sätt att hämta marknadsinformation är att förankra prognos­

arbetet hos fältpersonalen och därigenom skapa en känslighet i 
planerna för löpande händelser och tendenser. 

I ett företag som skapar sin marknad t. ex. genom egen forskning 

eller som väljer att konsolidera verksamheten istället för att 

expandera kommer tyngdpunkten i p laneringsarbetet att bygga på 

analyser av nuläget snarare än marknadsprognoser. För att detta 

arbete inte skall få karaktären av konjunkturbetonad kostnadsjakt 

eller generella kostnadsbesparingsmål måste de baseras på lika 

inträngande och underbyggda analyser som prognosarbetet. 

Nulägesanalyserna och prognosarbetet ställer krav såväl på infor­

mationssystem som analytisk kapacitet hos personalen. Det måste 

exempelvis vara möjligt att bedöma intäkter och kostnader för 

enskilda produkter och jämföra överskottet med anspråken på 

trånga sektorer. Om man inte genomför formella nulägesanalyser 

kan planeringsarbetet få karaktären av trendframskrivningar 

där valet mellan olika utvecklingsalternativ baseras på rimlighets­
bedömningar. 
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Fråga 4: Vilka skall deltaga i planeringsarbetet? 

I f öretag med flera ansvarsområden kan man genom en decentrali­

serad planering skapa samordning mellan olika verksamhetsgrenar 

och få en dialog inom företaget om verksamhetens utveckling. Den 

decentraliserade planeringen är också en grund för målstyrning och 
löpande uppföljning av resultatsutvecklingen. 

En begränsning för medverkan från de resultatsansvariga i cyklisk plane­
ring utgörs av den tid som kan friställas för planeringsfrågor. Om 

planeringsarbetet i alltför hög grad inkräktar på övriga funktioner 
upplevs planeringen inte längre som en naturlig del i ledningsmönstret. 

Planering är nämligen ett arbete. Det är en arbetsuppgift som 

ställer andra krav på kunskap om företag och marknad än det 

löpande arbetet. Det är också en arbetsuppgift som ställer krav 

på analytisk förmåga och kunskap om olika arbetstekniker. 

Införande av en decentraliserad planering måste därför ske 

successivt. Den personal som aktivt skall medverka i planerings­

arbetet måste få utbildning och möjlighet att träna sig inför de 
nya arbetsuppgifterna. 

Erfarenheterna från praktikfallet tyder på att bristerna i linje­

personalens erfarenheter visserligen i stor utsträckning kan 
kompenseras genom insatser från stabsavdelningarna, men detta 

sker på bekostnad av den projektplanering som skulle bedrivas 

parallellt med cyklisk planering. Det medför också att diskussionen 

om vidare analys av prognosmaterial, överslagsberäkningar 

för alternativplanering och nulägesanalyser kommer in relativt 

sent i utvecklingskedjan. De första planeringsomgångarna får då 

ofta karaktären av extrapoleringar. 

Planering är emellertid inte endast ett arbete för att söka hand­

lingsalternativ. Planering är också en del av en ledningsfilosofi. Om 

företagsledningen inte använder planerna som ett led i beslutsfattande 

och uppföljning saknas den väsentligaste drivkraften i planeringspro­

cessen. 



När planerna utarbetas av linjepersonal i samarbete med stabs-
144.  

avdelningarna framkommer ledningens värdering av planerna 

inom resp. avdelning inte förrän planeringsprocessen i huvudsak 

är avslutad och planerna finns utskrivna. Vid speciella "L.SP-

sammanträden" och "budgetgenomgångar" kan man exempelvis 

diskutera sannolikheten i olika planeringsförutsättningar, ambitions­

nivån, resultatsutvecklingen och planerna för olika handlingsalternativ. 

I p lanerna presenteras emellertid i allmänhet en handlingsväg var­
för resultatet av dessa diskussioner blir mycket starkt beroende av 

ledningens kunskap om den aktuella avdelningen/verksamhetsområdet 

och möjligheterna att omgående generera nya handlingsalternativ. 

Om planeringsarbetet skall värderas av en företagsledning som 

styr verksamheten genom ekonomiska mål och uppföljning av 

ekonomisk måluppfyllelse kan engagemanget från ledningens sida 

ske genom diskussion av "slutrapporter" från planeringsorga­

nisationen. Ledningens insatser i planeringsarbetet får då främst 

karaktären av en kontroll att ambitionsnivån i planerna för olika 

verksamhetsavsnitt är tillfredsställande. 

Den ledning som däremot önskar aktivt påverka verksamhetens 

inriktning mot olika marknadssegment produktområden, tekniska 

processer osv. måste emellertid engageras i den löpande planerings­
processen. Det kan ske antingen genom att successivt diskutera 

olika handlingsalternativ innan "slutrapporten" sammanställts 

eller genom att låta en stabsgrupp granska och kritisera de planer 

som utarbetats av resp. avdelning. Detta krav på engagemang gäller 

speciellt när man står inför en ogynnsam ekonomisk utveckling. 

Fråga 5: Hur många år skall planerna omfatta? 

Planerna bör omfatta det antal år som man binder sig vid besluts­

fattandet. Detta innebär exempelvis att planeringsperioden blir 

längre för ett kapitalintensivt företag än ett företag med enklare 

tillverkningsutrustning. Genom att välja en period som något 

överstiger den tid man kan överblicka planerna för enskilda 

maskininvesteringar får man också underi<±g för diskussion 

om olika tekniska utvecklingsalternativ. 

Om företaget arbetar i en osäker och föränderlig miljö som gör 

det svårt att förutsäga utvecklingen måste en revidering av planerna 

göras exempelvis varje år. Man tvingas också söka bibehålla hand­

lingsfriheten i beslutsfattandet så att ett definitivt ställningstagande 

inte behöver göras förrän ett beslut skall genomföras. 
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är relativt vanligt förekommande. Vid projektplanering inför 

enskilda beslut anpassas dessutom tidshorisonten till de förutsätt­

ningar som råder vid varje enskild sitation. 

5.2. Utgångspunkter för fortsatta studier 

Enligt Varney (1971) kan en bra teori hjälpa ledningen för ett 

företag att finna de underliggande och ibland omedvetna antaganden 

som man gör om sitt arbete och sin arbetsmiljö. Han varnar 

emellertid för tillämpning av undersökningsresultat som baseras 

på studium av ett företag eller delar av ett företag. 

Dessa reservationer gäller även för de slutsatser som presen­

teras i denna rapport. I d etta avsnitt presenteras därför förslag 

till fortsatta studier som skulle kunna leda fram till en bättre 

grund för praktiskt arbete med utformning av planeringssystem. 

5. 2. 1. En tillbakablick 

Forskningen kring planering i företag befinner sig fortfarande 

på ett relativt tidigt utvecklingsstadium. Det finns visserligen 

en omfattande litteratur om olika planeringstekniker och planerings-

modeller, men antalet empiriska undersökningar är fortfarande 

starkt begränsat. 

En orsak till att man inte i större utsträckning studerat planerings­

praxis i olika företag kan vara att man då behandlar information 
som många företag inte önskar offentliggöra. En studie av formerna 

för planering skär dessutom igenom alla problemområden som 

finns i ett företag och kräver en mycket bred teoretisk förankring. 

I f öretagsledningens ansträngningar att "förvandla en neutral 

grupp av människor till en engagerad gemenskap" (Selznik, 

1968 sid 85) är planeringssystemet en handlingsvariabel som 

påverkar alla individer och delar av företaget. Det är därför 

ett angeläget arbetsfält där det ännu inte finns empiriska 

undersökningar som gör det möjligt att bedöma strömmen 

av teorier och modeller rörande planering. 

I denna undersökning har endast en begränsad del av problem­

området studerats. För fem aspekter på ett planeringssystems 

karaktär har teorier och erfarenheter från tidigare undersökningar 

sammanställts och jämförts med förhållanden i Trelleborgs 

Gummifabriks AB. De erfarenheter som vunnits genom praktikfallet 

kan emellertid tas som utgångspunkt för vidareutveckling av teorierna 
i fortsatta studier. 
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Teori Praktikfall 

Analys 

Andra förhållande än de 
som framgår av teorierna 
styr utvecklingen i prak­
tikfallet 

Teorierna beskriver 
inte den faktiska situa, 
tionen i praktikfallet 

Teorierna beskriver 
förhållandena i prak­
tikfallet 

Teorierna är prak­
tiskt användbara 
(se avsnitt 5. 1. ) 

Teorierna har even­
tuellt en begränsad 
användbarhet (avsnitt 
4.7 . ). Ger uppslag 
till fortsatta studier 
(avsnitt 5. 2. ) 

Tumregler för företag av 
praktikfallets karaktär 
(avsnitt 5. 1. ). Uppslag 
till fortsatta studier, 
(avsnitt 5. 2. ) 

Fig. 51 Praktikfallet som underlag för fortsatta studier 

Nedanstående förslag till områden för fortsatta studier är endast 

hämtade från de områden där teorierna inte beskriver förhållandena 

i praktikfallet eller där det finns faktorer utanför de ursprungliga 

teorierna som påverkar utveckligen i Trelleborgs Gummifabrik. 
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Planeringsmodell: Uppdelningen i strategisk planering resp. 

genomförandeplanering var inte fruktbar vid 

studium av förhållandena i Trelleborgs Gummi­

fabriks AB. Är detta en situation som även gäller 

för andra företag? Kan indelningen i cyklisk 

planering resp. projektplanering erbjuda en 

bättre grund för studium av planering och 

be s lutsf attande ? 

Förekomsten av Är företagens ekonomiska situation väsent-

planering: lig för de planeringsinsatser som görs? Er­
farenheten från praktikfall tyder på att planerings­

insatserna i första hand styrs mot de avdelningar 

där resultatsutvecklingen förväntas bli ogynnsam. 

Bestäms planeringsinsatsernas karaktär av intres­

set och kunnandet hos enskilda personer i ett företag? 

Planeringssystemet befinner sig i en ständig föränd­
ring och situationen vid en viss tidpunkt är endast 

ett tillfälligt utvecklingsstadium. Initia­

tivet till förändringar måste emellertid komma 

från någon av de anställda. Vilken befattnings­

kategori är det då som påverkar utvecklingen 

mot nya styrsystem? Hur skall man bygga in 

benägenhet för nytänkande i organisationen? 

Ett av planeringsarbetets främsta syften är att 

skapa beslutsunderlag, I vilken utsträckning är 

då planeringsorganisat ionens uppgifter en 

spegelbild av beslutsmönstret och de handlings­

variabler som används på olika hierarkiska nivåer? 

När planeringsverksamheten börjar rulla igång 

inom områden för marknad, tillverkning och ekonomi 
kan andra väsentliga beslutsområden släpa efter. 

I vilken utsträckning hämmas denna planering av 

att beslutsrätten i vissa frågor inte överensstämmer 

med resultatsansvaret? 
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Hur skall planeringsorganisationen utformas för 

att å ena sidan medge snabb förändring/utveckling 

av planeringsmetoderna och å andra sidan ge möj­

lighet att effektivt genomföra planeringsprocessen 

med genomarbetade instruktioner och en entydig 

ansvarsfördelning? Dessa krav kan stå i viss konflikt 
med varandra i ett företag av Trelleborgs karaktär, 
med relativt kort planeringstradition och starkt engage­

mang från linjepersonalen i den cykliskt återkommande 

långsiktsplaneringen. 

Planeringssek- I p raktikfallet visas att man kan styra ambitions­

vens: nivån i planering genom målformulering. I 

vilken utsträckning är detta ett uttryck för föränd­

ringar i verksamhetsplanerna resp. i vad mån 

är det endast en förskjutning i graden av optimism 

rörande planeringsförutsättningarna? 

I p raktikfallet genomförs nulägesanalyser främst 

som projektplaner. Vilka förutsättningar bör 
föreligga innan man inkluderar nulägesanalyserna 
i den cykliska planeringen? 

Medverkan: Företagsledningens medverkan i planeringsarbetet 

är djupast för de avdelningar som förväntas möta 

stora ekonomiska problem. På vilket sätt kan före­

tagsledningens medverkan i planeringen påverka 
förutsättningarna för planeringsarbetet? 

Diskussionen om planeringsarbetet skall bedrivas 

inom linjeavdelningar eller i stabsgrupp förefaller 

dessutom inte lika intressant som frågor om vilken 
karaktär och vilken omfattning som stabsgruppernas 

planeringsinsats bör ha. 

Strukturering: 
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arbetet inom linjeavdelningar eller i en stabsgrupp 

görs i allmänhet inte någon uppdelning av planering 

i en cyklisk resp. projektinriktad del. Fortsatta 

studier bör mer inriktas på de olika funktioner som 
stabsgruppernas planeringsinsats kan ha t. ex. som 

administratör, referensgrupp till företagsledningen 
resp. utredare. 

Om planeringssystemet skall ingå som en naturlig 

del i företagets arbetsmönster måste det finnas en 

överensstämmelse mellan problemområdets karak­
tär, ledningsfilosofi inom planeringsmetoderna. I 
vilken utsträckning ställer organisations- och 

personalplanering krav på planeringsprocessen 

som avviker från övrig verksamhetsplanering? 

Planeringsperiod: I p raktikfallet fastställs inte alla verksamhets­

planer slutgiltigt som grund för uppföljning 

genom avvikelserapportering. Är företags­

ledningar s önskan att bibehålla handlings­

friheten ett uttryck för osäkerheten i miljön? 

Finns motsvarande önskan att löpande 

engagera sig inom vissa beslutsområden 

även i andra företag. 

Ovanstående provkarta på undersökningsområden representerar emellertid 

endast en begränsad del av de orsaksvariabler och samband som 

utkristalliserades under praktikfallsanalysen i kapitel 4. 

5. 2. 2. Val av angreppssätt 

Av de praktiska undersökningar som tidigare genomförts om planering 

är beskrivningar av praktikfall förmodligen den vanligaste 

formen. Enkäter som belyser förekomsten av olika planerings­

metoder är inte lika vanliga. Trots detta torde en fortsatt priori­

tering av praktikfallsbeskrivningar vara mycket fruktbärande 

eftersom det ännu inte finns en integrerad teori att utvärdera genom 
statistiska analyser. En svaghet med dagens praktikfalls studie 

är emellertid att man i allmänhet inte söker förankra beskrivningarna 

i en teoretisk föreställningsram. Praktikfallen kan då endast tjäna 

som exempel på hur man kan forma ett planeringssystem men ger 
inte en grund för att överföra erfarenheterna till andra företag. 
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Finns det då någon teori för planering? De modeller och teknik­
beskrivningar som nu är vanliga grundas främstpå en beslutsteore-

tisk eller operationsanalytisk före ställning s ram. Det finns endast 

ett begränsat antal studier som hämtat sitt synsätt ur de beteende­

vetenskapliga disciplinerna. Denna rapport utgör ett försök att 

skapa ökad uppmärksamhet av möjligheten att tillämpa organisa­

tionsteori och erfarenheter från olika beteendevetenskapliga 

studier vid diskussion om planeringssystem. 

Denna rapport är emellertid endast en beskrivning av situationen 
i ett enskilt företag. Innan angreppssättet eller erfarenheterna används 

som underlag för beslut måste undersökningsmetoden tillämpas på 
andra praktikfall. Det klassifikationssystem som skisserats för 

beskrivning av planeringsförutsättningar och planeringspraxis, måste 

vidareutvecklas om det skall kunna vara till någon väsentlig praktisk 

hjälp vid utformning av planeringssystem. Det är därför angeläget att 

fler praktikfalls studier genomförs med samma utgångspunkt som här 

presenterats. Speciellt värdefullt är det då om de studerade praktik­

fallen är av annan karaktär än Trelleborgs Gummifabrik AB så att 

stegen i skalorna för planerings förutsättningar kan fastställas, 

beskrivningen av planeringsförutsättningarna kan förfinas och sam­

banden mellan olika skalor kan klargöras. 

De analyser som presenterats har främst syftat till att beskriva 

situationen i ett praktikfall vid en given tidpunkt. Det är således 

i stor utsträckning en statisk analys. Denna begränsning ger slut­

satserna främst karaktären av målformuleringar och analyshjälp­
medel vid utformning av planeringssystem. Vid fortsatta studier 

är det därför angeläget att man vidgar synsättet inte bara till 

fler förhållanden inom eller utom företagen eller fler aspekter 

på ett planeringssystems utseende utan också till att omfatta de 

mekanismer som påverkar utvecklingen av planeringssystem 

(processbeskrivning). Genom longituditionella studier kan man 

exempelvis klarlägga de beroendeförhållanden som finns över 

tiden och bygga en modell över den process som skall minska 

avståndet till målen för utformningen av planeringsarbetet. 



Behovet av planering, utformning av ett planeringssystem och 

förändringar i planeringssystemet kan studeras med andra före­

ställningsramar än den som använts i denna rapport. Analysen 
av förhållandena i Trelleborgs Gummifabriks AB baseras på en 

"systemsyn" där planeringssystemets utformning ses som ett 

resultat av olika förhållanden i företagets miljö, dess teknologi 

och organisation. Efter en studie av Atlas Copcos utveckling 

skisserar Ramström (1973)fyia andra föreställningsramar som 

också kan användas vid studium av förändringar i ett företags 

struktur: 

- organisationsförändringar följer inte något givet mönster utan 

är ett uttryck för tillfälliga "störningar" som drabbar företaget 

(anarkistiska system) 

- det är de karaktärs- och ledaregenskaper som kännetecknar 

befattningshavare i nyckelställning som bestämmer utvecklingen 

- organisationsförändringar är ett resultat av ändrade attityder och 

ändrat företagsklimat 

- förändringar initieras av förändringsombud vars insatser sprids 

inom och mellan organisationer genom en inlärningsprocess. 

"Smittoeffekten" är då beroende av att effekten av en förändring 

visar sig lyckosam och organisationens närhet till "innovations­

källan". 

Ramström (1973) påpekar också att det är mycket svårt att göra 
en rättvisande jämförelse mellan ett företags organisation och 

omgivning vid en viss tidpunkt. "Dagens" organisation är i stor 

utsträckning ett resultat av "gårdagens" omgivnings förutsättningar. 

De föreställningsramar som skisserats ovan kan då ge en bättre 

grund för att fånga utvecklingsprocesserna än den "öppna" system­

teorin. 
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5. 2. 3 . Val av undersökningsområden 

Analysen av Trelleborgs Gummifabriks Aktiebolag har i huvudsak 

bekräftat de förväntningar som skisserats om sam variationer 

mellan ett planeringssystems utseende och förhållandena inom 

resp utom ett företag. På ett flertal punkter har det emellertid 

framkommit att faktorer som inte ingått i hypoteserna har stor 

betydelse för planeringen i praktikfallet. Genom fortsatta studier 

av dessa "nya" faktorer skulle det vara möjligt att berika såväl 

de grundläggande teorierna som kunskapen om planering i företag. 

I a nalysen av planeringspraxis i praktikfallet var emellertid 

teorierna om enskilda samband mellan orsak- och effektvariabler 

inte lika intressanta som den samlade effekten av en uppsättning 

or saks variabler. Även i fortsatta studier bör uppmärksamhet ges 

de inbördes beroendeförhållandena mellan flera or saksvariabler 

och deras samlade effekt. 

En utgångspunkt för denna rapport är att företagets planerings­

system är en funktion av dess strategi eller planer. Planering 

är ett verktyg som anpassas till företagets viljeinriktning och 

företagsledningens arbetsmetoder. Är det så det går till? Genom 

en studie av strategins direkta inflytande på företagens planerings­

system skulle man kunna bedöma i vilken utsträckning planerings­

systemen betraktas som en handling s variabel. Använder företags­

ledningen planeringsprocessen medvetet som ett instrument för 

att skapa beredskap inför förändringar, skapa samordning, motivera 
personalen och styra uppmärksamhetsinriktningen i företaget? 

Samtidigt som planeringsmetoderna kan användas som ett instru­

ment för förändring påverkas företagets verksamhetsinriktning 

och val av handlingsalternativ av planeringssystemets karaktär. 

Planeringssystemet är nämligen ramen för ett företags styr­

system och valet av planeringsmetod kommer då att styra upp­

märksamheten av förhållandena inom och utom företaget samt 

inom och utom befintliga verksamhetsfält. Vilken effekt har 
då planeringssystemet på företagets strategi? Svaret på den 

frågan är väsentlig för förståelsen av de ömsesidiga relationerna 

mellan planeringssystemet och verksamhetens utveckling. 



En liknande frågeställning har studerats av Hägg, Johansson 

och Ramström (1970). Deras undersökning visade användbar­

heten av företagsspel för studium av beslutsfattare och effekten 
av olika beslutsunderlag. 

Ovanstående förslag till fortsatta studier av planering i 

företag är ett uttryck för svårigheterna att förklara utseendet 

på planeringssystemet i praktikfallet med de teorier som idag 

finns om planering. Förhoppningen om fortsatta studier speglar 

också bristen på en samordnad forskning inom detta område. 
De insatser som görs under den närmaste perioden kan förväntas 

få stor genomslagskraft i företagens inställning till planerings­

frågor. Det kraftigt ökade intresset för planering under 60-talet 

har i många fall förbytts i besvikelser på grund av olika svårig­

heter att praktiskt tillämpa planeringsmodellerna (jmfr Ringbakk 

1972 s. 10). 
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I detta avsnitt ges en översikt över 1972-års cykliska planering 

vid Trelleborgs Gummifabrik och produktgrupp Industrigummi 

genom en redogörelse för planeringsinsatserna under varje 
månad under ett år. 

december: Det är början av december månad. Budgetarbetet är i 

huvudsak avslutat. Chefen för produktgrupp Industrigummi 

samlar sina närmaste medarbetare för att diskutera 
produktgruppens långsiktiga målsättning. 

Man går igenom de fem sidor där målen beskrivs och 

resonerar om behovet av ytterligare preciseringar och 

omformuleringar. Hur skall lönsamhetsmålen uttryckas 

för att överensstämma med de krav på överskott som före­

tagsledningen uppställt? Hur skall produktgruppens ambi­
tioner markeras ? 

Efter några sammanträden är man överens om de justeringar 

som skall göras. De reviderade målen överlämnas till före­
tagsledningen för godkännande tillsammans med en beskriv­

ning av de överväganden man gjort när det gäller utveck­

lingen inom olika produktområden. 

januari: En arbetsgrupp inom företagsledningen granskar produkt­

gruppernas mål och planer. Man bearbetar materialet och upp­

rättar "huvudriktlinjer för den fortsatta verksamheten". 

Det är ett uttryck för företagsledningens viljeinriktning. Där 

anges visserligen inte några klara handlingsalternativ, men 

företagsledningen framhåller de faktorer inom- och utom 

företaget som bör uppmärksammas i den fortsatta planeringen. 

Arbetsgruppen inom företagsledningen fortsätter sedan sitt 

arbete med att utarbeta olika förutsättningar för de kommande 

LSP-arbetet inom resp. produktgrupp. Man gör exempelvis 

en plan som anger när produktgruppernas fem-årsplaner 

skall inlämnas till CEP. Dessutom fastställs förutsättningar 

beträffande exempelvis löneökningar och materialkostnads­

ökningar och man utarbetar förslag till de resursramar som 

produktgrupperna skall utgå ifrån i sin investeringsplanering 

och arbetskraftsplanering. 
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februari: I början av februari månad samlas alla avdelningschefer 

och planeringsansvariga inom Industrigummi till en 

genomgång av årets program för fem-årig planering. 

Det är grupp på ca 30 personer. Man går då igenom budgetut-

6Det för närmast föregående år, förändringar i den långsiktiga 

målsättningen och utvecklingslinjerna för resp. produktområde. 

Samtidigt presenteras de resursramar som angivits av före­

tagsledningen, tidsplanen för arbetet med LSP'n samt de 

årliga utvecklingssamtalen. 

Planeringsförutsättningar 
- Industrigummis långsiktiga målsättning 

revideras 
- Resursramar från företagsledning, kost­

nadsförutsättningar och tidsplan 
- Formell start vid sammanträde 

Kapacitetsplanering 

Plane ring skommitteér disk. 
kapacitetsfördelningen på 
olika marknader och till— 
ve rkning s enhete r 

Försäljningsprognoser 

- Produktchef/försäljn. chef 
upprättar marknadsmål 

- Försäljningsbolag/försäljn. -
ansvariga upprättar 5-åriga 
försäljningsplaner 

j Huvudplan per produktområde 
- Sammanställning av kapacitetsplan och 

försäljningsprognoser 
- Planeringskommittéerna diskuterar för­

säljnings- och tillverkningsplaner för 
varje produktområde 

Planering vid TGA 
Linjecheferna kompletterar med 
information om resursbehov och 
olika kostnadsuppgifter 

Ekonomiska planer 
per avdelning och 
för hela produktgruppen 

Planering vid dotterbolag 

Planeringsunderlag samman­
ställs för de tillverkande 
dotterb olagen. 
Ekonomiska planer, tillverkn. -
planer och investeringsplaner 
upprättas vid dotterbolagen 

+ ZZI 
Marknadsplaner för 
varje produktområde 
i hela världen resp. 
hela sortimentet på 
varje marknad 

Ekonomiska planer 
för dotterbolag 

översyn och revidering av planerna 

Fig. 52 Plan för Industrigummi's LSP-arbete 
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Efter denna startpunkt på årets planeringsomgång går 

försäljningschefen igenom försäljnings situationen inom 
varje marknadsområde med de som är ansvariga för 

resp produktområde. Genomgångarna utmynnar i mark­
nadsmål för varje försäljningsregion. 

mars: I b örjan av mars månad får försäljningschefen för varje 

försäljningsbolag i uppdrag att revidera sin fem-åriga 

försälj ning splan. Som underlag får de försäljnirg smålen 

för varje produktområde med en uppgift om vilka produkter 

som det är speciellt angeläget att de uppmärksammar. 

Samtidigt har 12 planeringsgrupper bildats i Trelleborg. 

De består av tillverknings- resp försäljningschefen för 

varje produktområde samt de planeringsansvariga vid 

avdelning Marknadsplanering och Ekonomikontroll. I d et 

första sammanträdet i varje kommitté diskuteras var olika 

produkter skall tillverkas och vilka marknader som skall 

förses med produkter från respektive tillverkningsenhet. 

april: 5-åriga planer för resp. försäljningsregion kommer in till 

Trelleborg. Avdelning Marknadsplanering sammanställer 

materialet och informerar produktgrupps ledningen om utveck­

lingstendenserna. De 12 planeringsgrupperna sammanträder 

och går igenom planeringsunderlaget. Man diskuterar försälj­
ningsvolymer och utbyggnad av tillverkningskapaciteten. Avdel­

ning Marknadsplanering sammanställer synpunkterna i form 

av avdelningsplaner som presenteras för produktgruppsled-

ningen. Planeringsmaterialet utsänds till de tillverkande 

bolagen utanför Trelleborg. 

Den 1-åriga investeringsbudgeten löper mellan den 1/7 

ena året och 30/6 nästa år. Redan i slutet av april månad 
måste produktgruppen därför överlämna ett förslag till inve­

steringsbudget till företagsledningen. Detta förslag utarbetas av 
tillverkningschefen med utgångspunkt från investeringsönske­

mål från cheferna för resp. tillverkningsavdelning. 
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maj: Underlaget för den fem-åriga planeringen kompletteras 

nu med uppgifter om rörliga och fasta kostnader av 

resp. linjechef. Vid avdelning Ekonomikontroll påbörjas beräk­

ningarna av lönsamhet dels för varje avdelning och dels 
totalt för produktgruppen. Planeringsförutsättningarna 

diskuteras med tillverknings- resp. försäljningscheferna 
när det ekonomiska resultatet börjar ta form. 

Kravet på service från stabsavdelningarna diskuteras i 

produktgruppsledningen och man preciserar den arbets-

volym som exempelvis ATU och produktgrupp Förberedning 

kan ta sig som utgångspunkt vid sin kapacitetsplanering för 
Industrigummi. 

juni: I b örjan av juni månad överlämnas en preliminär ekonomisk 

fem-årsplan för hela Industrigummi till CEP och företags­

ledningen. Denna plan förs in i en övergripande fem-årsplan 

som föreläggs styrelsen i slutet av juni månad. 

Strax före semestern kallas till ett sammanträde i produkt­

gruppsledningen. Då presenteras de fem-åriga försäljnings­

planerna av avdelning Marknadsplanering. De ekonomiska 

planerna som också skulle varit färdiga enligt tidsplanen 

har fördröjts på grund av svårigheter att få olika uppgifter 

och kommentarer som skall bifogas varje avdelningsplan. 

augusti: Avdelningsresultaten för 5-årsplanerna distribueras och 

diskuteras i produktgruppsledningen. Avdelning Marknads­

planering och Ekonomikontroll får i uppdrag att tillsammans 
med de 12 planeringsgrupperna se över planerna med hänsyn 

till produktgruppens ekonomiska målsättning. 

Nu startar också budgetarbetet. Som underlag för försäljnings­

budgeten distribueras försäljningsplanerna för det första 

året i LSP'n. 
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september; De 12 planeringsgrupperna diskuterar utfallet av fem-års­

planeringen. Man justerar förutsättningarna och avdelning 

Ekonomikontroll påbörjar uträkningen av de nya avdelnings­
resultaten. Fem-årsplanerna diskuteras i produktgrupps­

ledningen. Man gör de ställningstaganden som krävs för att 

planerna skall kunna infrias och föreslår åtgärder eller 

startar utredningar inom olika områden. I de fall resultaten 

inte kan accepteras tillsätts en speciell projektgrupp för att 

fortsätta översynen av avdelningens framtid. 

Företagsledningen kallar nu till sammanträden för diskussion om 
produktgrupp Industrigummi's fem-åriga planer. Man 

behandlar en avdelning vid varje sammanträde. Det är de 

största avdelningarna som man går igenom samt avdelningar 
där väsentliga investeringar skall göras. Vid sammanträdena 

deltar förutom företagsledning och produktgrupps ledning även 

cheferna för tillverkning samt försäljning inom resp. produkt-
om rå de. 

oktober: I början på månaden har en preliminär budget utarbetats. Den 

innehåller de reviderade försäljningsmålen och justeringar 

i de fasta kostnaderna. Vissa uppgifter är emellertid inte helt 
genomarbetade och man har därför inte arbetat fram några 

avdelningsresultat. I produktgruppsledningen går man emeller­

tid igenom ökningarna i försäljningsvolymerna och diskuterar 

det utrymme som skapas för kostnadsökningar. Man fördelar 

ansvaret för genomgång av de olika kostnadsposterna och 

sammanträder med olika servicedebiterande avdelningar för 

resonemang om servicenivå och kostnadsutveckling. Den 

preliminära budgeten överlämnas till CEP för sammanställning 
till företagsledningen. 

Personalavdelningen sammanställer synpunkterna från utveck­

lingssamtalen till en bedömning av personalsituationen inom 

resp personalkategori och lämnar förslag till utbildningsprogram. 
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Redan under september månad påbörjas arbetet med 

upprättandet av handlingsprogram för nästkommande år. 

Många av dessa program färdigställs i slutet av oktober 
månad. 

Avdelning Ekonomikontroll sammanställer en preliminär 

budget för varje avdelning. Produktgrupps ledningen samman­

träder med cheferna för tillverkning samt försäljning inom 

resp. produktområde. Man diskuterar alternativa budgetförutsätt­
ningar, jämför med fem-årsplanerna och med utfallet från 

andra tertialet innevarande år. Efter justeringar överlämnas 

budgetförslaget till företagsledningen. Företagsledningen 

går igenom budgetförslaget med produktgruppsledningen och 

avdelning CEP sammanställer en budget för hela företaget. 
Budgeten fastställs. 

Under november månad påbörjar tillverkningschefen och 

försäljningschefen diskussionerna med sina medarbetare 

om de handlingsprogram som utarbetats för budgetåret. 

Planeringsåret är nu avslutat. Företaget går in i nästa år med 

budget, handlingsprogram, femårsplan, och mål. Maskininstalla­

tioner har påbörjats, nya marknader bearbetas, produktutvecklings­

projekten prioriteras efter den nya veiksamhetsinriktningen, till­

verkning s avdelningarna anpassar personalstyrkan till den förväntade 

försäljningsvolymen. Kostnadsreduktionsprogrammen har påbörjats, 

personal nyanställs och utbildningsprogrammet påbörjas. 

november/ 
december: 
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V A R I A B E L F O R T E C K N I N G  OCH D EFINITIONER 

1. NÅGRA BEGREPP 

1. 1, Planering som en mellankommande variabel 

Planeringsgrad: 

Strukturering: 

Planerings­
sekvens: 

- Medverkan: 

Planerings-
period: 

antalet områden inom vilka man bedriver en 
cyklisk planering 

den utsträckning man fastställer en arbetsmetod 
för planering, utarbetar instruktioner eller skapar 
en formell planeringsorganisation 

ordningsföljden mellan olika moment i planerings­

arbetet 

deltagande i planeringsarbetet från företagsledning 

och linjepersonal 

antalet år som planerna omfattar 

1 .  2 .  Effektvariabler vid planering 

- Ambitionsnivå: 

- Förutseende: 

• Samordning: 

Bedömnings­
norm 

överensstämmelse mellan planerade och möjliga 
resultat inom olika funktions- och verksamhets­

områden 
den utsträckning man upptäcker hot och möjligheter 

innan den löpande verksamheten påverkas 

den utsträckning man koordinerar olika verksam­

hetsgrenar 
förekomsten av en "standard" eller en måttstock 
som anger om det löpande arbetet ger tillfreds­

ställande resultat eller ej. 
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Branschens expansion 

beroendet av enskilda kunder 

kostnader för forskning och utveckling 
licenskostnader 

Orsaksvariabler vid planering 

a) variabler hämtade ur teorin 

Osäker och föränderlig 
miljö 

Organisatorisk uppdelning 

Beroendet mellan olika 
organisationsenheter 

Teknologins komplexitet 

Företagets storlek 

Förmåga att påverka 
marknaden 

Förmåga att göra marknads­
analyser och marknadsprog­
noser 

Tidshorisont i arbetet 

överensstämmelse i ansvarsgränser 
antal marknader, produkter och 
organisationsenheter 
samordningsmekanismer 

Underleverantörs ställning 

målgrupper för marknadsbearbetning 

kundnormer för produktutformning 

unik produktionsutrustning och 
tekniskt kunnande 

antal lagerförande försäljningskontor 

Erfarenhet och utbildning i planering 
inom stabsavdelningarna 

erfarenhet och utbildning i planerings­
frågor inom linjeavdelningarna 

Beroendet i materialflödet 

krav på samordning mellan organisa­
tionsenheter med likartad verksamhet 
Process- mass eller enstycktillverk­
ning 

tillve rkning spr oc e s sens flexibilitet 

beroendet mellan olika steg i produk­
tionskedjan 
produktkontrollens omfattning 

Antal anställda 
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b) Variabler hämtade ur praktikfallet 

Befintligt planeringssystem Plane ringstradition 

Kapacitet för planering inom 
stabsavdelningarna 

Le dningsmönster Centralisering av beslutsrätten 
i olika frågor 
Ledningens önskan att styra olika 
områden genom mål, planer och 
program 

Företagets ekonomiska 
situation 

Förväntningar om ogynnsam ekonomisk 
utveckling 

Val av begränsningsstrategi snarare 
än expansions strategi 

Tekniska förutsättningar Den tidsperiod som teknisk utveckling 
för enskilda maskiner kan förutses 

Förestående större investeringar 

1 .  4.  Planer ing 

-planering: 

- cyklisk planering: 

planering är en process för att påverka 

ett företags utveckling genom att för­

bereda beslutsfattande och genomförande 

av beslut samt ge underlag för uppfölj­

ning 
planering som genomförs vid flera 

tillfällen med en konstant tidsintervall 
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2. SAMBAND ENLIGT TEORIER OM PLANERING 

M e liankommande variabler 
' 

Planeringsarbetet 
i 

Plan. org. 
Planens 
utseende 

E f f e kt va r iab le r 
Plane ring se­
grad 
(Mt) 

i 

Struktu-
turering 
(M2) 

Planerings-
sekvens 
(inifrån o. ut) 

<M3> 

Medverkan j 
) 

(M4) j 

i 

Planerings­
period 

(M5) 

Ambitions­
nivå (ej) 

4* ! 

1 
+ ! 

1 

Förutseende 
(e2) 

+ i 
i 

1 

i + 

Samordning 
(e3) 

+ + 
! 

1 
+ 

Bedömnings-
norm (e^) + + 

1 

i 
4* 

Orsaksvariab* 
1er 

Osäker och 
föränderlig 
miljö (oj) 

Organisatorisk 
uppdelning (c>2) 

Beroende mel­
lan olika orga­
nisations enhete r 
(°3> 

Teknologins 
komplexitet (oA) | 

t Företagets i 
storlek (o^) ; 
Företagets för­
måga att påverka 
marknaden (o/) 

i 

Företagets för- j 
måga att göra i 
marknadsana- j 
lyser och mark- . 
nadsprognoser 
(o7) 

+ 

+ 

Teckenförklaring! + positiyt samband 
- negativt samband 
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