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FORORD

Drivkraften bakom den studie som hidr presenteras &r mitt intresse for
planeringsfrdgor, som jag inte lyckats tillgodose genom den litteratur

som finns om planering. Jag har ddrftr s6kt svar pd frigor orn ett plane-
rinssystems karaktdr genom praktiskt arbete och observation av planerings-
praxis i fédretag. Denna rapport sammanfattar nigra erfarenheter frin ett
praktikfall - Trelleborgs Gummifabriks AB.

Rapporten har utarbetats vid avdelning Foéretagsekonomi, Umed Universitet.
Den dr en fortsittning pd en tidigare litteraturstudie: '"Modeller f6r analys
och utveckling av personalplaneringssystem'' (Trelleborg, April 1971,
Lars-Peter Holmlund).

Materialet till denna rapport har insamlats under en period av 2 dr di jag
varit anstilld vid Trelleborgs Gummifabriks AB. Detta har 3 ena sidan
medfsrt att jag f8tt god inblick i féretagets situation, & andra sidan har
undersdkningsformen varit férknippad med metodologiska och praktiska
problem. Min handledare professor Dick Ramstrém, har emellertid givit
mig ett virdefullt stéd. Han har engagerat sig i projektets alla utvecklings-
stadier och exempelvis medverkat vid utformning av arbetsmetod och struk-
turering av materialet. Jag d&r emellertid mest tacksam f6r den uppmuntran
och de konstruktiva férslag han lidmnat vid de tillfillen, d& jag upplevt

problemen som oéverstigliga hinder.

Jag vill ocksd passa pd att tacka mina kolleger inom avdelning Foretags-
ekonomi och speciellt d§ Bengt Johannisson och Lennart Orkan for deras

kritiska granskning och kreativa férslag.

Huvuddelen av studien baseras pi erfarenheter frdn Trelleborgs Gummi-
fabriks AB. Jag har haft glidjen att {3 genomféra studien med stéd och
intresse frdn mina chefer. Olika arbetspapper har bearbetats av kolleger
inom féretaget och jag vill sidrskilt tacka Folke Millgvist och Ulf Svensson
for den tid de offrat pd projektet och for alla synpunkter och férslag som de

kommit med.

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

arbetsrapporter.



SUMMARY IN ENGLISH

PurEose

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 have followed the
planning within the company though not beeing directly responsible

for any part of the planning.

Theories

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 L Decision Review

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 togride 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.

F N L I R I ]

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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3.
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1.

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.

Planning effort

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 mechanized 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.



Planning conditions Conditions leading to high The purpose of
planning effort planning
lllowll llhighll
Dynamic environment — Standard of judgement
Organization differentiation $ Coordination
Dependece between organiza- N
tional units M
The complexity of technology » : Foresight
The size of the company 5 Level of ambition

Fig. 2

2. 3.2, Structure

Planning efforts

In an dynamic environment the most successful companies

tend to use more informal coordination 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 highlyJ The purpose of

structured planning system planning
IIIOWH Hhighll
Dynamic environment < Coordination
The size of the company —
Fig. 3 Structure
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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 The purpose of
strong marketorientation=] planning
""outside and in''-method
”10W” !Ihigh”
Dynamic environment » \
Ability to affect the market |
Foresigh
Ability to make market > > oresight
analysis and market
pPrognoses - }
Fig. 4 Planning sequence

Participation

The satisfaction of people increases if they participate in the process

of making the plans whi ch 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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5.

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 The purpose of
a high participation planning
lllowll Hhigh”
Dynamic environment ) Standard of’
judgement
Organizational differen . SRS |
tiation Coordination
Dependence between »
organizational units "Ambition level
Fig. 5 Participation

Planning period

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 fér planning for a period of five years or

longer is however low.

Planning conditions

Conditions that lead to .

The purpose of

a long planning period planning
”].OW” Hhigh”
Dynamic environment 4 —
The complexity of
technology S 4 Foresight

The size of the company

i
!

e e i e .,}

Fig. 6

Planning period



A case

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 Gummaifabriks 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 which 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,



Planning conditions Classification of the situation at TGA

"'small' ”@_{E_e_:

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.

Planning practice

The planning at Trelleborgs Gummifabriks AB has developed gradually.
Mid 1960 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

S n R A et e b e v

Klassification of planning
practice at TGA

'low" ""high!'
Planning efforts X ?
Structure X
Market situation X
Participation X
Planning period X

Fig. 8

Theories and practice

Planning 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.

Planning model

- am e om om i - - -

Neither decision making or planning at Trelleborgs Gummifabriks AB

can" be described by a classification in strategical planning and

implementation planning.



Planning model Planning practice
Strategical planning Cyclic planning_! Project planning
5 years f
\/ i year !
i
Implementation Operative [
planning planning i

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.

11,
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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 The purpose
Conditions that according to of plansing
the theories lead to the
highest planning effort =O

""'small" "large'

Dynamic environment X o Standard of

judgement

Organizational

division X0 Coordination

Dependence between

organizational units X 0]

The complexity of

technology X @) Foresight

The size of the

company X 0] Level of

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
alsoacharactr 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
""precision'' 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.

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 | The purpose
Conditions that according :,ggc};:;gr};
to the theories lead to the
highest structure =0
small large
Dynamic environment ®) X Coordination
The size of the company X O

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.

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 purpose
with ''outside

in'!
the theories lead to "outside| 274 1A'~
. - method
and in" planning =0
small large
Dynamic environment X 0]
Ability to influence the .
markét X Foresight

Ability to make market
analysis and marketing
prognoses

o

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,

Participation

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

personnel referred to.

Planning conditions The situation in the case =X |The purpose
Conditions that according to Wal:'};i?;ggtion
the theories lead to high P P
participation =O
"small" "large'"
Dynamic environment X O Standard of
Organizational differen- judgement
tiation ' X/0 {\Coordination
Dependence between
organizational units X o
Ambition level

e

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.

Planning period

At Trelleborgs Gummifabriks AB there is a cyclic planning up to

five years.

Planning conditions The situation in the case =X The purpose
Conditions that according to W;:'}:ilgzgztion
the theories lead to a longer P P
planning period = O

""small" "large'l

Dynamic environment @] X

The complexity of

technology X @) Foresight

The size of the company X 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.

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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INLEDNING

Bakgrund

Varfor ar planering s intressant? Det beror kanske pd att

kraven pd foretagen blir stérre genom kostnadsstegringar och

8kad konkurrens. Utvecklingen kriver allt storre framsynthet i
beslutsfattande, bidttre resursutnyttjande och en samstimmig mobili-

sering av resurserna i ett fdretag, D3 kan planering vara ett hjilpmedel.

Det finns minga forfattare som intresserar sig f6r planerings-

fr8gor. Nya bdcker om planering kommer i en strid stréom. Det
finns ddrfor en rik litteraturkilla om planeringstekniker att dsa
ur for ett féretag som vill bygga ett formellt planeringssystem.

Finns det di verkligen behov av ytterligare skrifter om planering?

Ett svar p& den frdgan kan vi finna i besvikelser som drabbas minga
foretag som forsokt bygga upp sin planering med de modeller som
ir 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 l&ngsiktig planering' "Why
planning fails". Dessa rubriker pd nigra artiklar illustrerar hur
svart det kan vara att praktiskt tillimpa alla goda rdd som ldmnas

i litteraturen om planering. Man har upptickt svagheter med olika
generella rekommendationer och soker ddrfér svar pd frdgor som

t.ex :
- Hur skall man kunna anpassa de generella planeringsmodellerna
till férhillanden som rdder i ett enskilt foretag?

- Hur skall planeringssystemet utformas for att bli ett naturligt

led i styrningen av ett foretags verksamhet?

- Vilka krav stills det p3 foretagets organisation om man introdu-

cerar ett planeringssystem?
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Inom organisationsteorin har uppmirksamheten ocksd forskjutits
alltmer frdn tekniker eller tumregler f6r organisationsutformning
till studier av vdxelverkan mellan féretagens inre och yttre miljo,
dess strategi och struktur samt de mekanismer som driver fram
utvecklingen, Litteraturen om planering har dnnu inte anpassats till
dessa trender, Planeringsmodellerna har fortfarande ofta karaktdren
av generella l6sningar pd problem utan att man kan ange vilka foretag
det &r som har problemen, Genom planering pdverkas foéretagens
beslut om relationer till kunder, konkurrenter, leverantérer osv.,
men trots detta finns det endast en mycket begrdnsad kunskap om

de beroendeférhillanden som finns mellan ett féretags miljo och

dess planering,

Ar det di s§ svAart att utforma ett planeringssystem? M&ste man
goéra alla dessa 6verviganden? Om det endast finns ett fital system=
forslag att vidlja mellan, s8 skulle det kanske inte vara nodvindigt
att bygga upp teorier om beroendeférhillanden mellan planerings-
system, foretag och miljs. Ett foretags planeringsarbete baseras
emellertid pd ett stort antal beslut om planeringsorganisation,
planeringsprocess och planernas innehdll, Fo6r varje beslut finns
det flera handlings alternativ. Om man vill géra ett medvetet stidll-
ningstagande till alla dessa handlingsmd&jligheter m3ste man ddrfor
systematisera komplexet av variabler och samband genom modeller

och teorier.

Rapportens syfte

Avsikten med denna rapport 4r att utveckla en metod att tillvarataga

teorier och tidigare undersdkningar vid analys av formerna for

planering i ett engkilt fdretag.

Rapporten dr inte avsedd som en handbok i planering. Den belyser
emellertid de mojligheter och begrénsningar som &r féorknippade med
nigra rekommendationer och tidigare erfarenheter om f6ljande karak-

tirsdrag i planeringssystem:
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- Den 6vergripande strukturen p3 ett planeringssystem (Elanerings-
modell)
- Val av omrdden inom vilka man bedriver en cyklisk planering

(planeringsgrad)

~ Den utstridckning som man bor utarbeta instruktioner f6r plane-
ringsarbetet eller skapa en formell planeringsorganisation

(strukturering)

- Val mellan "utifrdn- och in'" respektive "inifrdn och ut''metoderna
vid planering (marknadsinriktning)
- Val av deltagare i planeringsarbetet (medverkan)

- Val av antal §r som planerna bér omfatta (planeringsperiod)

Rapporten syftar ocksd till att vidareutveckla teorierna om planering-

och ge impulser till fortsatta undersokningar om ett planeringssystems

utformning.

De karaktdrsdrag i ett planeringssystem som diskuteras i denna
rapport utgér endast en begrinsad del av alla frigor som miste
beaktas vid praktikarbete med planering (jmf t. ex. Holmlund 1970).
Den begrédnsning som gjorts har emellertid syftat till att ge mo6jlighet
till detaljdiskussioner om nigra av de grundlidggande dragen i ett pla-
neringssystem. Jag har ddrvid valt de planeringsaspekter som frams=-
stitt som speciellt visentliga i en tidigare litteraturstudie om
planering (Holmlund 1971).

I rapporten koncentreras uppmirksamheten pd organisationen och
metoderna fér planering. Inneh3llet i planerna eller valet av strategi

tas ddremot inte upp till diskussion.

Rapporten innehiller en praktikfallsstudie som &4r uteslutande inriktad
pd planering med en tidshorisont av minst ett 8r. Diskussionerna om
planeringsarbetets strukturering, marknadsinriktning, medverkan
och planeringsperiod avser endast den cykliskt §terkommande plane-
ringen. Planeringsmodellen och planeringsgraden studeras diremot
dven mot bakgrund av 6vriga planeringsinsatser i praktikfallet. Prak-
tikfallsbeskrivningen avser i huvudsak situationen vid slutet av ar

1972.
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Rapportens disposition

Den engelska sammanfattningen av rapporten inneh3ller en

oversikt over sdvil teorierna om planering som den praktik-
fallsstudie dir rimligheten och anvidndbarheten av teorierna
belyses. Denna 6versikt kan i hog grad underlitta lisningen

av huvudtexten,

Nérmast féljande avsnitt (kapitel 1. 4 Metoddiskussion) innehiller
en beskrivning av de dverviganden och praktiska begrinsningar
som legat till grund f6r s3vil teoriformulering som praktikfalls-
studien. Dirp3d féljer en kort beskrivning av karaktidren pd denna
studie mot bakgrunden av annan litteratur om planering (kap. 1.5.

Anknytning till litteratur och tidigare undersékningar).

Kapitel 2 (Planering, nigra utgdngspunkter) behandlar en allmén
referensram for planering. Dir beskrivs nigra forfattares sitt
att definiera begreppet planering och nyttan med planering vid
beslutsfattande, genomftrande och uppféljning. Samtidigt ges

en bild av planeringens roll i ett foretags styrsystem.

I kapitel 3 (Ett praktikfall) ges en del av den grundinformation som
dr nbdvidndig for att beddma Sverensstimmelsen mellan olika
teorier om planering och férhdllandena i ett existerande foretag.
Beskrivningen av planeringssystemet kompletteras dessutom i
Appendix av en redogtrelse for planeringsarbetet under olika m&na-

der under ett 3r.

Med utgdngspunkt frdn 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 karaktdristiska drag i planeringsarbetet och

dess organisation.

Slutsatserna frdn analysen av praktikfallet utmynnar i kapitel 5

(Praktiska erfarenheter och fortsatta studier) i ett férslag till en
planeringsfilosofi ddr teoriernas anvidndbarhet och begrédnsningar
vid analys och systemutformning diskuteras. Dessutom framhills

betydelsen av fortsatta studier av planeringspraxis i féretag.
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De lisare som &dr frdmst intresserade av frigor hur man praktiskt
kan utforma ett planeringssystem vill jag rekommendera att i férsta
hand lisa kapitel 4 och kapitel 5.1, Ovriga avsnitt i rapporten har
frdmst ett metotologiskt intresse och i allmédnhet en teoretisk inrikt-

ning.

Metoddiskussion

Syftet med denna rapport dr att utveckla ett hjdlpmedel for anaiys
av planeringsverksamheten i enskilda féretag. Det har dd varit nod-
vdndigt att inskridnka studien till ett begrdnsat antal aspekter pd
planering. Det finns nidmligen ett motsattsférhillande mellan kraven

pd generaliserbarhet och problemldsning. (Mc Guire, 1964 s. 246).

"If the theory is too realistic it loses its universality. If it is too
tractable - 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 angreppssitt har skett med utgdngspunkt frdn 6nskan att f§
bdde 6versikt 8ver den totala planeringsverksamheten i ett f{6retag
och ett underlag fér detaljstudium av nigra visentliga fésrh8llanden i
ett planeringssystem. Ambitionen har di varit att dels tillvarataga
befintliga teorier och understkningsmaterial och dels préva

teoriernas anvindbarhet empiriskt.

Teoriformulering

En modell 4r en férenkling av de fenomen man vill §skddliggéra.

Den representerar ett fsrhillande eller en hidndelse. Den fi8ngar

endast upp det visentligaste i det man vill representera. Den idr

dirfsér ocksd enklare att anvidnda f6ér att demonstrera eller f6r att
manipulera 4n det reella hindelseférlopp man studerar. (Se
Ackoff 1965 kap 4)
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I kap 2 presenteras en modell 6ver planering i féretag Det
4r en upprikning och gruppering av de planeringsinstrument som

brukar ndmnas i litteratur om planering

Med uttrycket teorier brukar man i dagligt tal mena bdde univer-
siella lagar och férutsigelser om samband mellan enskilda variab-
ler Ett av syftena med denna rapport 4r att fnga upp nigra
teorier om planering Med uttrycket teori avses di f8ljande defini-
tion av Kerlinger /1964 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 grundlidggande pusselbitarna i en teori utgdérs siledes av satser
som anger hur olika variabler fsrhiller sig till varandra. Den
variabel som piverkar andra faktorer betecknar vi i denna rapport
som en orsaksvariabel medan den faktor som piverkas betecknas

som en effektvariabel. /Swedner 1969 s. 66).

Planeringssystemets utseende 4r beroende av olika f8rhillanden
utom och inom ett féretag. Planeringssystemet kan d4rfdr ses som
en effektvariabel Samtidigt pdverkar planeringssystemets karaktir
arbetsuppgifterna f8r personalen och tillgdngen pd beslutsunderlag.

Planeringssystemet kan ddrfér ocksd betraktas som en orsaksvariabel.

Syftet med denna rapport dr att beskriva hur man medvetet kan

forma ett planeringssystem som &4r anpassat till b8de opdverkbara
fdrutsittningar och f5retagsledningens ambitioner. Planeringssystemets
utseende 4r dden handlingsvariabel som kan pidverka relationerna

mellan féretagets miljo och verksamhetens karaktér.

Planeringssystemet som
Orsaksvariabel - en mellankommande Effekt-
variabel variabel

Fig 15 Planeringssystemet som en mellankommande
variabel
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Genom en litteraturgenomgdng (i huvudsak presenterad i Holmlund
1971) har de orsaks- och effektvariabler, som framkommit i tidigare
understkningar, utkristalliserats f6r foljande karaktidrsdrag i ett
planeringssystem:

- planeringsgrad

- strukturering

- marknadsinriktning

- medverkan

planeringsperiod

Flertalet av faktorerna har emellertid himtats frdn surveyor som

endast behandlat parvisa samband.

Litteraturgenomgadngen har dirfér inte givit ndgon grund f6r analys
av beroendet mellan olika effektvariabler, resp. olika orsaksvariabler.
Det har heller inte varit mojligt att genom tidigare studier klargodra

eventuell dSmsesidighet i beroendet mellan olika faktorer.

I kapitel 2 presenteras de effektvariabler som tillvaratages i denna
studie Orsaksvariablerna och sambanden mellan olika faktorer

beskrivs i kapitel 4

Hur skall en modell kunna utvirderas empiriskt? Innehdller modellen
begrdnsningar som inte finns i den faktiska situationen? Finns verk-~
ligen alla relevanta variabler medtagna? Ar sambanden mellan olika
variabler korrekt 3tergivna? Om modellen &r bristfidllig kan den
styra uppméirksamheten mot ovidsentliga frgor och férsvira analysen

av betydelsefulla problem,

Hur b6r man empiriskt testa en sammanstédllning av orsaks-, mellan-
kommande och effektvariabler som hdmtats frdn flera killor? Det
finns inga formella hinder f6r teori- och hypotesformulering, men
innan en teori kan inlemmas i den vetenskapliga kunskapsmassan
m&ste den bekridftas genom empiriska undersdkningar. Om en hypotes
stimmer i en enskild undersdkning betraktas det emellertid inte som
ett "bevis'" pd teorins giltighet. Stédet for en hypotes okar i stdllet
successivt med det antal undersotkningar didr resultatet &r 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 pdverkar och pidverkas av ett planeringssystems

utseende ldmpar sig ej f6r formaliserad hypotesprévning.

I motsats till flertalet av de tidigare studierna om planering 4r denna
rapport ndmligen inte begrdnsad till studium av parvisa samband.
Intresset dr istdllet fokuserat pd den totala effekten av planerings-
férutsdttningar pd olika karaktdrsdrag i ett planeringssystem. Littera-
turgenomgadngen har dessutom endast utkristalliserat ett begrénsat
antal orsaks- och effektvariabler. Teoriformuleringen befinner sig
ddrfsér pd ett utvecklingsstadium dir det i f6rsta hand d4r angeliget

att beddma om alla utvalda variabler dr relevanta och betydelsefulla
samt att klarldgga om det finns visentliga variabler som forbisetts i

teorierna.

Jag har di valt att genomféra den empiriska understkning av ett
planeringssystems karaktdr i form av en praktikfallsstudie. Praktik-
fallsmetoden &r ndmligen speciellt vidl ldmpad f6r forberedande, hypo-
tesstkande studier (Israel, 1961 s. 270). Den gor det ocksd mojligt
att utvidga teorierna frin att omfatta parvisa beroendefsrhdllanden

till mer komplexa variabelsamband.

Vilka f6r och nackdelar d4r d8 forknippade med denna undersdknings-
metod? Kerlinger (1964 s. 389 f) framhgller exempelvis den realism
som praktikfallsmetoden (''field studies'') har jmf med laboratorie-
experiment och variationsrikedomen i olika variabler samt inriktningen
mot visentliga praktiska problem. Samtidigt har metoden begrédnsningar
pga svirigheterna att urskilja de relevanta variablerna och risken att
understkningen inriktas pd praktisk problemlésning istédllet for utveck-
ling av teorier. De vidsentligaste svdrigheterna 4r emellertid att
undersdkningsmetoden har '"ex post facto''-karaktdr och brister i
precision vid m&tning av olika variabler. Det finns ett stort antal
variabler som inte kan kontrolleras och mojligheterna att faststédlla

orsakssamband 4r begridnsade.
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De slutsatser som presenteras i denna rapport m&ste ses mot
ovanstiende begridnsningar i undersdkningsmetoden. Praktikfalls-
studien &r emellertid av exploativ karaktdr och syftet 4r begrédnsat
till (jmf Kerlinger 1964 s 388):
- att soka vidsentliga variabler som inte ingdr i den grundldggande

teoriramen
- att klarldgga relationerna mellan variablerna
- att ldgga en grund f{6r senare mer systematisk hypotestestning

’

De undersodkningar om planering som genomfdrts under senare &ar
har frdmst varit tvdrsnittsstudier som belyst sambanden mellan
foretagens situation och féretagens planering vid en viss tidpunkt,
Ambitionen att férankra praktikfallsstudien i teorierna om planering
har dd medfort att denna undersskning f8tt karaktiren av en struktur-
analys didr planeringssystemet studerats mot bakgrunden av plane-

ringsfdrutsdttningarna vid utgdngen av §r 1972,

Praktikfallsstudien har genomfdrts under drygt tvd dr di jag varit
anstdlld vid Trelleborgs Gummifabriks AB. Jag har arbetat som
assistent till chefen f6r produktgrupp Industrigummi. Som ett led

i mitt arbete har jag foljt planeringen inom féretaget, utan att vara

direkt ansvarig for ndgon del av planeringsarbetet.

Enligt Rapoport (1971 s. 499 ff) 4r féljande tre problem vanliga i
studier ddr undersckaren personligen &r engagerad i de foretag/

problem som observeras:

1. Etiska problem: Kan undersskaren acceptera att arbeta pd uppdrag

for det aktuella foretaget? Kan uppgiften om enskilda personer be-
handlas konfidentiellt? Kan alla uppgifter som &r av intresse pub-

liceras utan hinder frin det studerade foretaget?

2. Mélproblem: Kan utredaren hinna med att hjdlpa foretaget att

praktiskt tillvarataga de kunskaper som erhdllits samtidigt
som han fir tid att analysera insamlat material f6r publicering

utanfor foretaget?
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3. Problem med initiativ: F&r utredaren mojlighet att sjdlvstandigt

bedodma vilket problemomride som 4r vidsentligast att studera?

Far han mojlighet att diskutera problemen med kollegor?

Under arbetet med denna undersdkning har jag inte upplevt de méil-
problem eller problem med initiativ som Rapoport antyder. Rappor-

tens utformning speglar emellertid vissa uppenbara etiska problem.

Styrningen av ett f6retag utdévas av enskilda invidider och det ir
ocksd beslut och dtgédrder av vissa personer som ger prigel &t

ett planeringssystem. Utseendet av planeringssystemet vid
Trelleborgs Gummifabrik kan dirfor ses som en spegelbild av de
individer som finns i organisationen. Jag har emellertid valt att
analysera planeringen pd en beskrivningsnivd didr man inte
identifierar enskilda individer. Didrigenom f6rlorar analysen visser-
ligen forklaringsvdrde nidr det giller forh&llandena i praktikfallet,
men samtidigt erhdlls moéjligheter att 6versidtta angreppssittet och

slutsatserna till andra foretag.

P3 grund av min organisatoriska inplacering i féretaget dr diskus-
sionerna om planering i férsta hand inriktade pd de aspekter som
aktualiseras inom produktgruppsledningen. Foér att i viss m&n
minska de felkdllor som orsakas av att jag inte har kunskap om

all verksamhet inom féretaget och bristerna i det kidllmaterial jag
utgdtt ifr&n har praktikfallsbeskrivningen remissbehandlats av fyra
personer som varit direkt engagerade i foretagets planering och
styrning. Deras granskning har i férsta hand avsett fakta om

foretaget och dess planering.

Instrument

Denna rapport 4r ur metodsynpunkt uppbyggd av féljande delar:

- utformning av ett antal skalor foér registrering eller klassificering
av planeringsforutsidttningar och planeringsmetoder i féretag

- sammanstillning av erfarenheter frin tidigare understkningar
om riktningen i sambanden mellan enskilda skalor f6r planerings-
férutsdttningar och planeringsmetoder

- avbildning av ett praktikfall i klassificeringssystemet, for att
dels ge en bild av de émsesidiga relationerna mellan olika skalor

och dels precisera sambanden mellan planeringsférutsédttningar och

planeringsmetoder.
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Metoderna f8r beskrivning av planering har i stérsta méjliga
utstridckning valts ur tidigare undersékningar. Detta &r

emellertid forknippat med vidsentliga svirigheter:

- ndgra planeringsfdrutsittningar har varit férem3&l f6r flera
studier, men kartlagts pd skilda s&tt (t. ex. miljons osdkerhet
och férdnderlighet)

- vissa tidigare undersckningar tillvaratager inte den kunskap
om fOretagets situation som finns direkt tillgdnglig i ett féretag
utan bygger pd métningar av de anstédlldas attityder eller upp-
levelser (t. ex. beroende mellan olika organisationsenheter)

- redovisning av teorier och underssékningsresultat sker ibland
utan att instrumenten f6r de grundldggande undersok=-
ningarna/bedémningarna presenteras (t. ex. foretagens férmiga
att pdverka marknaden eller géra marknadsanalyser och mark-

nadsprognoser)

I vissa fall ger genomgadngen av tidigare undersékningar om pla-
nering s3ledes en bridcklig grund f6r praktikfallsstudien. Operatio-
nella definitioner framkommer inte genomgdende for alla vdsentliga
begrepp. Bristen pd operationella definitioner innebidr emellertid
inte att teorierna saknar empiriskt innehdll eller inte kan testas
empiriskt. I de fall det inte funnits en ldmplig metod f6r beskrivning
av situationen i ett enskilt féretag har istdllet olika indikatorer
utvalts. for beskrivning av respektive planeringsférutséttning eller

karaktdrsdrag i planeringssystemet.

Ett genomgdende problem vid beskrivning av situationen i praktik-
fallet har varit att det i allménhet inte funnits nigon dverensstimmel-
se mellan tidigare undersskningar om planering ndr det gdller
antalet steg eller klasser i de skalor som anvidnts och definitionerna
av respektive skalsteg - i den mén skalorna finns presenterade.

De skalsteg som presenteras i kapitel 4 bygger didrfor pd tidigare
understkningar, men har i huvudsak utformats som ett led i denna
undersodkning. Skalstegen har i allmédnhet endast definierats i den

utstrickning de pd ndgot sdtt varit férankrade i tidigare studier.
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Analysen av situationen i praktikfallet g&r i ménga fall

djupare &n de tidigare studier som bildat utgdngspunkten fér
denna rapport. Klassificieringen av situationen i féretaget
bygger emellertid pd att det finns nigon norm eller mé&ttstock
att jdmfora vdrdet pd olika indikatorer med. N&dr de dnskvirda
jidmidrelsemdéjligheterna saknas presenteras i stidllet fosrfattaren

personliga beddmningar som underlag f6r fortsatta studier,

Problemen vid utformning av ett beskrivningssystem foér planering
illustrerar det relativt tidiga utvecklingsstadium som de aktuella
teorierna befinner sig pd. Valet av perspektiv vid undersdkning

av situationen i ett féretag pdverkar emellertid vad man kan upp-
fatta och hur man uppfattar det. Understkningsmetoden kan ses
som ett filter som bara slipper fram viss information och skapar
en viss uppfattning (jmf Lindstrém m. fl. 1972). De beskrivnings-
metoder som utvecklats i denna rapport d&r ddrftr inte avsedda som
en "fullstidndig' referensram for beskrivning av planeringsarbetet
i féretag. Bristen pd operationalisering och definitioner av olika
skalsteg 4r istdllet ett uttryck f6r dnskemadlet att begreppsbildning
och teoribildning skall g& hand i hand (jmf Hempel 1970 s. 102).

De begrédnsade mojligheterna att bygga upp en vél integrerad teori
som kan undergd empirisk testning, méiste emellertid ses som ett
uttryck f8r att en studie av problemomraddet 4r nddvidndig snarare
&n ett tecken p&d att man bdr avstd f6r att genomfsra en undersdk-

ning av denna karakté&r.

Beskrivningarna av féorhdllandena i foretaget baseras i huvudsak

pd offentligt material, men karaktidren pd planeringsarbetet kan

inte f&ngas upp endast genom studier av planeringsinstruktioner

och organisationsscheman. Det 4r i stéllet den lépande kontakten
med utredningar, beslutsproblem och dtgdrdsprogram som givit
mig fértrogenhet med arbetsménstret i foretaget och underlag

{6r denna rapport.
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En renoldlat "analytisk' studie av planeringsverksamheten i
praktikfallet skulle kanske inte fdnga komplexiteten i olika
beroendeférhillanden (jmf diskussion om analytisk resp. forstielse~
forskning i Guillet de Muanthoux 1973 kap. 5). Angreppssittet

i denna studie har istillet inneburit att de fenomen som studerats
kan ha pdverkats av underssdkningen. Den personliga upplevelsen

kan dessutom inte kvantifieras och i alla stycken dokumenteras.

Anknytning till litteratur och tidigare undersdkningar

I litteratur och undersokningar om fdretag kan man finna manga
forslag till hur ett foretag bor eller kan se ut. I organisations-
teorierna beskrivs exempelvis f6r- och nackdelar med olika
indelningsgrunder vid uppdelning av féretag, forekomsten av
staber, fordelning av beslutsfattande osv. Andra forfattare

4r mer intresserade av att beskriva hur ett féretag arbetar, Det
kan exempelvis vara rekommendationer som anger hur man bér
gd tillvdga for att tillverka eller sidlja produkter. Det kan ocksd
gélla frdgor som t. ex. hur man fattar ett beslut och hur man
sedan skall férsidkra sig om att beslutet blir genomfort. Allt
detta har nigon form av anknytning till de problem som méoter

en féretagsledning.

Den del av f8retagets verksamhet som behandlas i denna rapport
skir tvdrs igenom frdgorna om sdvil ett foretags uppbyggnad
som dess sitt att arbeta. Planering griper in och pdverkar alla
de aktiviteter som pdgdr. Det i&r emellertid inte bara planerna
som &r viktiga utan dven arbetet med att utforma planerna och

férdelningen av ansvar for planeringsuppgifterna. Den forankring

i olika teorier och undersdkningar som gjoris i denna rapport
har ddrfor inte begrinsats till litteratur som uteslutande behand-
lar planeringsfrigor. Aven organisationsteori har varit en
vasentlig kidlla for att f{dnga upp samband mellan ett planerings-
systems utformning och férhdllandenas sdvél inom som utom
féretaget. (T.ex. Chandler 1970, Thompson 1967, Lawrence

& Lorsch 1970, Ramstrém 1969, Rhenman 1969).
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Litteraturen om planeringsfridgor har inte i férsta hand utvecklats
utifrdn de 6vergripande planeringsproblemen i féretag. Den har

i stdllet vuxit fram frdn de problem som man méter t. ex. i
forsédljning, tillverkning, organisationsutformning samt finansieri ng
och ekonomi. Inom varje omrdde har planeringsproblemen
ventilerats var for sig d4ven om den ekonomiska planeringen i stor

utstridckning varit en integrerande ldnk.

Syftet med denna rapport dr emellertid inte att belysa de speciella
problem som kan uppsti inom olika planeringsomrdden varfér
rapporten inte har nigon direkt anknytning till litteraturen om

t. ex. marknadsplanering, tillverkningsplanering eller personal-

planering.

Ar 1958 kom en av de forsta béckerna som behandlade planerings-
frgor som ett separat omriden (Ewing). Den innehdll en 6versikt
dver olika artiklar som beskrev de visentligaste problemomrddena
vid planering och omfattade s3vil praktikfallsstudier som teorier

om planering.

Om man idag vill sédtta sig in i vad planering dr och hur det kan be-
drivas har man tillgdng till ett rikhaltigt litteraturval. En
relativt stor grupp utgdrs exempelvis av de rekommendationer

som sammanstdllts av konsulter, institutioner och ledande personal
pa olika planeringsavdelningar. I dessa bécker rekommenderas

ofta ett visst sitt att gd till viga fér att bedriva planering (Ansoff
1965, Argenti 1969, Hussey 1971, Perrin 1971, RRV 1969, SNS 1969,
Ward 1970). Utbver dessa bdcker om 6vergripande planerings-
frdgor finns ocks3d de som behandlar speciella problem som t. ex.
ordningsfdljden mellan olika planeringsuppgifter och personalens
roll i planeringsarbetet (Ewing 1969). Denna litteratur har

ofta en vid spridning och speglar ett vdl utbrett synsdtt. I den



33.

grundldggande forestdllningsram som hir presenteras har dirfor

vissa av modellerna tillvaratagits.

For de lisare som inte &r ndjda med att f3 ett forslag till
planeringssystem finns det ocksd litteratur som beskriver
planeringens roll i féretagets beslutsfattande (t. ex. Branch
1962) eller en allmin referensram for planering (t. ex. Ackoff
1970).

Ett av de forsta forsoken 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 4r emellertid i allmé4nhet "praktiskt" inrilad
och deras férstk att skapa en genomarbetad teori har f3tt

relativt {3 efterféljare. Den "praktiska' inriktningen framgir exempel-
vig i rapporter dir man inte explicit redovisar result-tet av olika
unders&kningar rérande planeringspraxis. I stillet viver for-

fattarna ihop de empiriska resultaten med sina personliga
erfarenheter till en bild av "hur planering kan g till" (se t. ex.

Payne 1963 eller Warren 1966). I denna rapport har ovanstiende

grupp av litteratur frdmst anvidnts for att generera hypoteser

om de férhillanden som kan pdverka utformningen av ett pla-

neringssystem och resultatet av planeringsarbetet.

Om man t6nskar en mer allsidig bild av planering kan man studera
de bocker dir flera forfattares syn pd planeringsproblematiken

har samlats. I en sammanstidllning av erfarenheterna frin ett
seminarium om l&8ngsiktig planering (Jantsch, 1968) som arrangerats
av OECD diskuteras sdvdl fundamentala planeringsproblem som
strategival och 6vervidgande utformning av planeringssystem.

Ewing (1958) 18ter 15 foérfattare belysa de olika stegens utformning
av en plan. Han uppehiller sig i likhet med Sveriges Mekanférbund
(1970) i forsta hand vi organisationen av planeringsarbetet medan
Ringbakk (1970) och i d&nnu hégre grad Ansoff (1969) dven behandlar
valet mellan olika strategier. Slutligen vill jag ndmna en omfattande
beskrivning av planeringsfrigor som sammanstidllts av Steiner
(1969). Han behandlar sivil allmin planeringsteori och planerings-

teknik som planering inom olika funktionsomriden. Den studie
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som hidr presenteras behandlar emellertid endast formerna for
planering varfor litteraturen om val mellan olika strategier
inte tillvaratagits. Vissa av de empiriska undersokningar som

Steiner presenterar utnyttjas dock foér hypotesformulering.

Vilka undersokningar finns det dd om planeringspraxis i foretag?
Den litteratur som ndmnts ovan syftar i allménhet till att ge férslag
om hur man kan bygga upp ett planeringssystem och utforma
planerna. En ldsare fir i allmdidnhet inte mojlighet att bedéma

i vilken utstrdckning olika rekommendationer baseras p3 praktiska
undersokningar och i vilken utstrdckning det &r forfattarnas
personliga reflexioner. Det finns emellertid dven litteratur (artik-

lar i tidskrifter) som beskriver planeringspraxis i foretag.

Bland de enkdter som syftar till att kartldgga planeringsarbetet i
foretag finns det en grupp som endast beskriver den utstrdckning
som planering féorekommer och de planeringsinstrument som kom-
mer till anvindning (t. ex. Hunt 1965, Schoellhammer 1969, Stringel
1970, Taylor 1971, Ringbakk 1969 och 1972). I andra enk&ter utgdr
man frdn en hypotes eller férvdntan om hur planering bér be-

drivas och klarligger med hjdlp av statistiska tekniker hur f6rvant-
ningarna dverensstimmer med verkligheten (t. ex. Vancil 1970,

Bass 1970, Thune och House 1970). Resultatet av alla dessa
undersokningar har tillvaratagits i denna rapport som ett underlag
for att klargsora beroendet mellan planeringssystem och planerings-
forutsdttningar.

I den grupp av undersokningar som dennz studie tillhér, séker man
oka kunskaperna om planer: ng genom att bekanta sig med f6rh3ll-
andena i enskilda féretag - praktikfall. Flertalet praktikfallssiudier
presenteras emellertid utan att forfattaren soker finna Sverens-
stimmelse eller skillnad mellan planeringsprazis och en 6vergripande
teori (se t. ex. Steiner 1963, '"Langtidsplanlegning] 1969 och artiklar
i tidskriften Long Range Planning). Dessa praktikfall utgér darfor
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endast exempel pd hur man kan g4 tillviga fér att skapa pla-
neringssystem och kan i f6rsta hand anvindas fér att ge en
allmén fortrogenhet med planeringsfrigor. Ett annat sitt att
beskriva planering tillimpas av Thompson (1962). Efter besok
pd ett stort antal foretag i USA sammanstiller han foretagens
erfarenheter nir det gdller olika delproblem vid planering.
Varje problemomride belyser emellertid med material frin

ett begrédnsat antal foretag och utan att varje féretags situation
beskrivs. Detta innebdr att Thompson’s studie inte medger ana-
lys av de samband som kan finnas mellan planeringspraxis och

forhdllanden inom eller utom de féretag som observerats.

Det finns dven undersskningar om planering som utgdtt frin
en gvergripande teori och sedan soékt att utvirdera den genom
studier av enskilda féretag. Till denna grupp hér jimférande
analyser av olika delproblem vid planering (Hofstede 1967,
Athreya 1970, Denning1969 ) som tillvaratages i denna rapports
utformning av hypoteser och om planeringssystemets miljo-

beroende.

Den filosofi for utformning av planeringssystem, som kan utldsas

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

rapport (Holmlund 1971). I den litteraturgenomging sammanstslls

olika tidigare undersdékningar och teoretiska resonemang i hypo-

teser om ndgra karaktdrsdrag i en planeringsorganisations utseende,
planeringsarbetets karaktdr och karaktidren pi de planer som utarbetas.
Dessa hypoteser dr ocksd grunden for den teoretiska forestédllnings-

ramen i denna undersdkning.

Den undersdkning som hdr presenteras tillh6r en grupp dir ett
enskilt féretag gjorts till férem3l {6r intrdngande studium mot
bakgrunden av en teori eller forestidllningsram. Antalet undersok-
ningar av denna karaktdr dr relativt begrdnsat och de har i
allméinhet inte varit direkt inriktade pd de problem som behandlas

i denna studie.
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Jonsson (1971) och Nilsson (1971) behandlar exempelvis utveck-
lingsprocesserna och ett foretags val mellan olika strategier.
Wallroth (1968) beskriver den process som si smé&ningom utmynnar
i ett system for langsiktsplanering och analyserar hindelsefdrloppets

karaktdr ut olika synvinklar.

I en praktikfallsstudie av Cantley 1969 pdvisas anvdndbarheten av en
modell f6r planering. Huvuddragen i den modellen har ocksi

tillvaratagits i denna undersodkning.

En understkning med mycket ndra anknytning till denna studie

har presenterats av Sveriges Mekanférbund (1972). I understkningen
beskrivs planeringspraxis i sex féretag mot bakgrunden av de olika
féretagens karaktir. Analyserna 4r emellertid inte strukturerade

pd en sddan detaljnivd att resultaten kan direkt jamféras med

erfarenheterna frdn praktikfallsstudien i denna rapport.
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PLANERING, NAGRA UTGANGSPUNKTER

"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 sdg Fayol, som &4r en av f8regdngarna inom

detta omrdde, planering som en av féretagsledningens visent-
ligaste funktioner - en process for att féorutsdga framtiden och
att fsrbereda sig for den. Varken denna definition eller ndgon '
av det stora antalet definitioner som andra férfattare utformat,

har emellertid vunnit allmédn acceptans.

I detta kapitel gérs ett f6rsdk att ringa in de vanligaste uppfatt-
ningarna om vad planering &r f6r nigot. Syftet med denna genom-
ging 4r att klargora planeringens roll i ett foretags styrsystem.

Dirigenom erhglls en av utgdngspunkterna f6r analys av planerings=-

praxis i praktikfallet.

Planeringens roll i foretagets styrsystem

I ett foretag pdgdr stindigt arbete med t. ex. inkdp, kundbesdk,
kalkylering, tillverkning, leveranser, fakturering osv. Var och
en av dessa arbetsuppgifter kan betecknas som en aktivitet. Om
man vill beskriva ett foretags verksamhet kan man géra det
genom att summera alla aktiviteter som p8gdr. Varje aktivite'.c

dr d8 uppbyggd av nedanstiende delar.

. N

Planering l» c———al  Beslut - o q Uppféljning |
i ' i !
! ————— [ -

| s

Genomfdrande L——-_-.__.-_.-w.-;

|
|
|
4

[Py

Fig. 16 En aktivitets olika element (ur Ramstrém 1969 s. 26)
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Planering kan siledes ses som en del av en process som ocks&
bestdr av beslutsfattande, genomfdrande av beslut, samt upp-

f6ljning av konsekvenserna av de beslut som verkstillts. Detta
synsdtt kan anvidndas b8de for att studera varje enskilt beslut

och f6r att analysera ett helt féretags verksamhet.

Om det brister i planeringen kommer det att pverka sivil

beslut som genomférande och uppfsljning. Ett felaktigt beslut

eller en missuppfattning vid uppféljningen kommer att piverka
planeringen av den fortsatta verksamheten. Planering, beslut,
genomfsdrande och uppfsljning d4r dirfér starkt beroende av varandra
och planeringsverksamheten m&ste ses mot bakgrunden av de

6vriga delarna i varje aktivitet. I denna rapport skall vi darfér utgd

frdn foljande definition av begreppet planering.

Planering 4r en process for att pdverka ett foretags utveckling
genom att fdrbereda beslutsfattande och genomférande av

beslut, samt ge underlag f6r uppf6ljning

I ndirmast foljande avsnitt presenteras nigra utvalda forfattares
definitioner av begreppet planering, Skillnaderna mellan defini-
tionerna kan i viss utstrdckning forklaras av foérfattarnas skilda
uppfattningar om planeringens roll foér beslut, genomfdrande och
uppf6ljning, I definitionerna ldggs ocksd olika tyngdpunkter pd
sjdlva planeringsprocessen resp. resultatet av planeringsarbetet,
Under genomgdngen utkristalliseras nigra av de vidsentligaste f6r-
delarna med planering. Dessa férdelar kommer sedan att analy-

seras nirmare under praktikfallsstudien,

Planering fér beslut

I m&nga definitioner betraktas planering som ett led i en beslutspro-
cess: '".. ..,.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 ingdr emellertid inte i det 16pande beslutsfattandet
utan 4r '""deciding in advance what is to be done'' (Newman,

1951). Planeringsarbetet ger di ett mil eller en ram for de beslut

som gors fortlépande och 4r "en metod att vigleda ansvariga
chefer sd att deras beslut och handlingar pdverkar organisationens
framtid pd ett konsistent och rationellt sédtt och pd ett sitt som

&syftas av féretagsledningen'" (Ewing 1969 a s. 123 f).

Vilka beslut 4r det d3 som skall férberedas genom planering?

Ett svar pd den frigan kan vi finna i ndgra av de modeller som
beskriver ett foretags verksamhet. I nedanstdende figur illustrerar
exempelvis Thorngren (1970 s.10. 9. ff) "utvecklingsrummet" fr en

organisation.

[deologier

Sociala grupper

Omgivningar

Verksamheter

Teknologi

Teknisk potential

Grundforskning

Fig. 17 En tankemodell (Thorngren 1970)

I mitten av "utvecklingsrummet' pdgdr verksamheten med utnyttjande
av de fysiska resurserna. I den 6vre delen av figuren finns den
virdeorienterade och i den undre delen den kunskapsorienterade
information som utnyttjas i verksamheten. Resursutnyttjandet kan
avse skilda tidshorisonter och krdver di skilda kopplingar till
omvirlden. Under den l6pande produktionen (1) sker ett informations-
utbyte med den nirmaste omgivningen medan man f6r den mer ling-
siktiga anvindningen (2 och 3) stker information frdn den mer grund-
liggande och svirtillgidngliga information som finns lingst ut 1

"utvecklingsrummet"'.

39.
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Denna indelning av beslutsfattandet i féretag visar stora
likheter med en férestidllningsram som givits beteckningen
"SISTEM'" (Ehrlemark 1970). I Sistem gérs en uppdelning av
informationsbehandling och beslutsfattande i f6ljande tre

klasser eller foérlopp:

Orienteringsfor- Denna kategori utgérs av sddan infor-
loppet (OR) mation som leder till att relationerna
mellan féretaget och dess omvéirld
férdndras. Foretagets arbetsbetingelser
kan bli béttre eller simre som ett resul-
tat av detta f6rlopp.

Planeringsforloppet Detta 4r det forlopp under vilket foretaget
(PLA) anpassar sig till férdndringar i den yttre
miljon genom att férdndra sina resurser.
Programmeringsfor- Under detta forlopp sbker foretaget att pd
loppet (PRO) bista sdtt utnyttja sina resurser. Bdde
omfattningen av resurserna och relationerna
mellan olika enheter d4r di bestdmda och

kan inte pdverkas

Om-
varkd

______ Resurser

foen - - ———

p .

3programmerbaray processer

Fig. 18 En styrmodell (ur Ehrlemark 1970 s. 87)



. 2.

3.

Orienteringsférloppet och planeringsférloppet styr siledes

de betingelser som kommer att rdda under programmerings-
forloppet. Detta sker dels genom att milen f6r verksamheten
stdlls upp och dels genom att resursernas storlek och karaktir
faststdlls. |

Planeringens roll vid beslutsfattande

- o o -y an . e e e e e e Mmoo e e e

I vilken utstrdckning dr planering anvédndbart som ett hjilpmedel
vid de olika typerna av beslut? I den klassiska organisations-
teorin beskrivs beslutsfattande i f6retag med utgdngspunkt frdn
foljande férutsidttningar (March och Simon, 1958 s. 137):

Beslutsfattaren kdnner till alla handlingsalternativ.

Konsekvenserna av varje handlingsalternativ 4r kidnda i férhand.

Beslutsfattaren har en virdeskala didr han kan placera in alla

handlingsalternativ pd ett sitt som gér dem jamférbara,

Beslutsfattaren vidljer det handlingsalternativ vars konsekven-

ser 4r mest gynnsamma mditt i hans virdeskala.

Om beslutsfattaren har fullstidndig kunskap och alltid beter sig helt
rationellt utifrdn denna kunskap, krdvs inte ndgon planering.
Den klassiska modellen ger ddarfor inte nigot underlag f6r en

diskussion om planeringsarbetet.

Utvecklingen har fért fram en ny syn pd den process, som leder
till beslut. Cyert och March (1963 s. 83) kritiserar exempelvis

det klassiska synsdttet eftersom:

- Organisationer beaktar endast ett begridnsat antal beslutsalternativ.

- Organisationer skiljer sig frdn varandra nidr det giller att
avsidtta resurser for att nd hela organisationens mdl, mdlen

for de olika delar av organisationen resp. individens m3il.

Organisationer tvingas fatta beslut trots att man &r osdker om de
konsekvenser som besluten kan leda till. For att undvika denna
osdkerhet, sbker man anvidnda beslutsregler som medfor kortsiktiga
anpassningsreaktioner pd den information som erhdlls lépande samt

genom att sdka kontrollera miljons inflytande.

41,
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Sokandet efter handlingsalternativ initieras nir ett mé&l inte

har uppndtts eller d& man forvidntar sig att milen inte skall nis.
Stkprocessen koncentreras di i forsta hand till omrddet dir
symptomen pd problemet har upptidckts eller till det omride dir
man tidigare funnit 16sningar. Denna stkprocess piverkas ocksl av
tidigare erfarenhet inom olika delar inom organisationen och av
hur visentliga problemen upplevs. Ett sokbeteende som ger bra

resultat tenderar ocksd att bli utnyttjat vid flera tillfillen.

I ett foretag som arbetar pd det sitt som Cyert och March beskriver
kan man genom en forutsédttningslds planering erhdlla ett mer rationellt
och framsynt beslutsfattande. Genom regelbundet terkommande
planering tvingas féretaget att ta stdllning till alla de féruts&tt-

ningar som styr det lopande arbetet. Ambitionsnivdn nir det

gdller resultatet inom olika delar av féretaget gors till f6remil

f6r medvetna stdllningstaganden.

Om man arbetar med en lingsiktig och 6évergripande planering kan
besluten ske med utgdngspunkt f{rdn analyser av hela den tidsperiod som
dr av betydelse. Sokandet efter nya handlingsalternativ startar dess-
utom redan ndr man uppticker hot eller mdojligheter pd 18ng sikt

i motsats till de reaktioner som kommer nir resultatet av den

lspande verksamheten inte dr tillfredsstillande.

Detta innebdr att man genom planering kan skapa grunden fér ett

forutseende beslutsfattande. Dirigenom kommer beslutfattandet

ocksd att ske med en handlingsfrihet som inte &r m&jlig om en kris
eller problem redan uppstdtt. Planeringen skapar siledes flexi-

bilitet och anpassningsférm&ga hos ett foretag.
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Osdkerhet i miljén &r ndmligen betydelsefull f6r syftet med planerings.
arbetet. Ward och Bodroghy (1969) menar att en 18ngsiktig

plan i allmédnhet inte kan 6verleva perioderna av sociala fér-
dndringar, radikala innovationer, framgdngar och misslyckanden.

Det gdr aldrig att faststédlla hur framtiden kommer att se ut.

Om man lyckas férédndra ett riskfyllt projekt till relativt god

sikerhet, kommer benidgenheten att satsa pengar pi den aktuella

idéen inte bara 8ka inom det egna fdretaget utan dven bland kon-
kurrenter och banker. Samtidigt som risktagandet férsvinner,

forsvinner vinstmojligheterna.

I stdllet f6r att i detalj férutsdga och faststdlla utvecklingen
giller det ddrfor att skapa en beredskap att mota framtidens
krav utan att de 1l8ngsiktiga ambitionerna gdr férlorade. Ward
(1970 s. 25 ff) anser att det 4r ledningens uppgift att skapa goda
férutsidttningar f6r att den dnskvidrda utvecklingen kommer till
stdnd. Det 4r di bittre att skapa en arbetsmiljé ddr individerna
i sin stridvan efter sina personliga m&l dven tillgodoser fore-

tagets dn att utfirda instruktioner om hur olika uppgifter skall

utféras.

Vad som krdvs 4r en systematisk process som gor organisa-
tionen adaptiv till férdndringar (Maass, 1972). Detta innebar
inte att man kan 18ta bli att géra prognoser, utan att det &r
nédvéndigt att vara medveten om prognosmetodernas begrins-
ningar. I stdllet for att eliminera osikerheten om den framtida

utvecklingen géller det att férbereda sig fér den.
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Planering f6r genomfdrande

Ytterligare ndgra definitioner

Genom planering séker man inte endast férbittra beslutsfattandet
inom ett foretag. LeBreton och Henning (1961 s. 7) skriver
exempelvis att ""A plan is a predetermined course of action',

Det 4r sdledes nigon form av dtgdrder som 4r det yttersta
syftet med planering. Detta synsitt §terkommer Zven hos

Ewing (1969 b s, 123 f) som framfdr 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 &r det vdsentliga med planering inte att det produceras
en plan. Han anser i stdllet att planeringens virde ligger i den

process didr planerna skapas.

Aven i en definition av Alderson och Green (1964 s. 606) framgdr
att det inte 4r sjdlva planen som &r det visentligaste: ".... ..
planning is the design of a pattern of activity to promote the
achievement of a set of objectives''. Detta synsitt §terkommer
ocksd 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 ... .isthe tangible evidence of thinking of the management
....... Plans are commitments to specific courses of action

growing out of the mental process of planning'.

Det mest pdtagliga i ett foretags verksainhet 4r i allm&nhet
att produkter tillverkas eller en viss service limnas. Lika syn-
bartir ocksd hela det fléde om material som g&r genom ett foretag

frdn det att en rdvara inlevererats till dess att en fardig produkt
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sinds till kunderna. Alla de 3tgdrder sorn vidtages i
produktionsprocessen och de personer och maskiner som
engageras kan med Parson’s (1960 s. 60 ff) terminologi

betecknas som ett foretags tekniska system. Syftet med

arbetet som utfors i detta system kan sidgas vara att utfora
den tekniska processen som foretaget 4r uppbyggt omkring

pd effektivaste sitt ( jfr programmeringsférloppet sid 40)

I organisationer med mera komplicerad teknologi utvecklas

ett administrativt delsystem, som ger service till det tekniska

systemet genom att:

- dverbrygga grdnserna mellan det tekniska systemet och
avnimarna av dess verksamhet (kunderna)
- tillhandahdlla de resurser, som krivs for att det tekniska

systemet skall kunna fullgéra sin funktion.

For att bevaka dessa funktioner utvecklar det administrativa
systemet ett kontrollsystem och beslutar i frigor som exempel-
vis arten och omfattningen av de tekniska operationerna samt

olika policyfrdgor ( jir planeringsférloppet s 40).

En organisation med bdde tekniskt- och administrativt delsystem

har dven en tredje, institutionaliserad nivd. Organisationen

existerar i en social miljo som utgdr en killa till dess existens-
berittigande. Detta speglas exempelvis av att organisationen
inte endast formas som ett resultat av kundernas och leveran-
torernas pidverkan. P& den institutionaliserade nivdn kontrol-
leras organisationens roll i relation till dess miljo och formas

dess officiella m&l ( jfr orienteringsférloppet s 17).

De beslut om verksamhetsinriktning som faststills pd den
institutionaliserade nivdn genomfdrs sdledes genom resursfor-
delning och miljokontakter i det administrativa systemet samt
l16pande produktion i det tekniska systemet. Man brukar darfér
beskriva ett foretags verksamhet som beslutsfattande och verk-

stidllande av beslut.
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Komponent A Komponent B
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beslutsfattande "Besi;;s-m ‘j . t [ besluts-
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| :
produktivt produktions- | : produktions-| |
b eteende centrum i centrum »
: f

Fig. 19 Komponentens besluts- och

produktionscentra (Ramstrém 1969 sid 53)

Denna uppdelning i beslut och verkstillande fr emellertid

inte uppfattas som en uppdelning av de anstillda i problem-
lssare/beslutsfattare resp. programutférare (jfr emellertid Ahlman
och Rhenman 196 5s. 30 f). Alla anstillda i ett féretag &r

pd nigot sitt engagerade i beslutsprocessen. Likavil som

ett helt fdretag kan studeras med modellen i ovanstiende

figur kan ddrfdr varje avdelning och individs arbete ocksd

delas in i beslutsfattande och produktivt beteende.

Planeringens roll vid genomfdrande/lbp_ande arbete

Planeringsarbetet innebdr att man utvecklar ett program som
anger vad som skall utrittas och/eller vilka m4l som man
skall efterstriva. Dessa program kommer mer eller mindre
detaljerat att styra olika befattningshavares arbete. Att inféra

planering innebdr ddrfér att man inf8r en ledningsfilosofi.
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March och Simon (1958 s. 145) anser att program f&r
personalens arbete har tvd huvudsyften. Det d4r en del
av f6retagets kontrollsystem genom att ange en standard
for beteendet och knyta olika beldningsformer till denna
Dessutom &4r det ett vidsentligt inslag i féretagets koordi-

neringssystem. Genom uppréittande av program uppfylls

‘ndmligen de krav pi forutsigbarhet som &r nodvidndigt for

att olika avdelningar skall kunna arbeta fristdende frin

varandra,

Planeringens roll kan vara att i detalj ange hur olika upp-
gifter skall utféras, men planering kan ocksd vara en del
av ett system f6r m3lstyrning av verksamheten. Oavsett
vilken ledningsfilosofi som tilldimpas utgdrs planeringens
virde under genomfdrande av beslut i stor utstridckning

av att man erhdller en klar ansvarsférdelning och en sam-
ordning av insatserna vid olika delar av féretaget,

Genom planeringsarbetet skapas handlingsberedskap och
genomiérandet forbereds s3 att det lépande arbetet kan ske
med ett begrédnsat antal stérningar frdn andra avdelningar

eller frin faktorer utanfoér féretaget (f8rutseende),

Planering f6r uppféljning

Definitioner

Ramstrém (1967 s 57 f) beskriver planering med utgdngspunkt
frdn 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 pd &vriga beslutsfattande
enheter i ett foretag som ledningens kontrollprocess och
analyserar sedan denna pdverkan utifrdn egenskaperna i det
meddelande som sidnds mellan pidverkande och pdverkad besluts-
fattare. I denna kontrollprocess ingdr planering tillsammans

med faserna genomfdrande och uppféljning.
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I en definition av Ringbakk (1969 s, 47) framgir att plane-
ringeningdr i kontrollprocessen inte bara genom att fast-
stdlla m&l och handlingsprogram, utan ven genom att kritiskt

granska foretaget och dess miljé 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 ndmner dven begreppet plan nidr han
skriver: '""The process is the most fundamental and the plans

are the outputs of the process''.

Uppf6ljning av verksamheten i fdretag har fyra huvudsyften
(Simon 1965 s. 233 {):

-~ Den administrativa ledningen som inte dr direkt engagerad
i genomférande av olika dtgdrder fir lira sig om ett tidigare beslut
var ritt eller fel samt om besluten verkstdlls pd ett

riktigt s&tt.

- De erfarenheter som erhdlls kan anvidndas f6r att pdverka
framtida beslut t. ex. genom utformning av instruktioner,

policy, utbildning eller informationskanaler,

- Vid beslut som &dr avgorande for foretagets utveckling kan man
genom uppfdljning {8 en férnyad bedémning av beslutens riktig-

het och féretagsledningens sanktioner av dtgdrderna.

- Uppfdljning &r dessutom nddvidndig for en effektiv styrning.
Om man skall ldmna beldningar eller vidta korrigerande
dtgdrder dr det forst nodviandigt att kartldgga i vilken utstrédck-

ning planerna fullféljs.
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Vad ingdr di i ett system f6r uppf6ljning? I nedanstiende

bild illustreras principerna bakom ett kontrollsystem.

i

Milsittare —_—

Beslutsfattare

SO SR

Overvakare | — v
(kontrollant) 4————— . Standard

S - . — i n .

| Mitapparat
(registrering)

|
!
1 i

—_—Y : !
——Jp  Aktivitet - : S

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

Om rutan "aktivitet' utgérs av tillverkning av produkter

kan antalet firdiga produkter automatiskt registreras genom
maskinernas rérelse. Overvakaren utgérs d§ av den arbets-
ledare som jimfor tillverkningsresultatet med tillverknings-
planerna. Om tillverkningskvantiteterna blir ligre &n vintat
rapporterar han till verkmé&staren (beslutsfattaren) fér att

f§ anstilla fler maskinoperatdrer och avdelningschefen (m3il-

sittaren) for att 4ndra produktionsplanerna (standard).
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I en plan framgdr i allméinhet vilket resultat som efterstrivas

inom exempelvis ett foretag eller en avdelning. Planerings-

arbetet kan ddrfor anvidndas som medel att skapa éverensstimmelse
i forvédntningarna pd resultatet av verksamheten hos sivil foretags-

ledning som hos de som ansvarar fér det lépande arbetet.

Den kontrollcykel som beskrevs i ovanstiende figur dr i forsta
hand uppbyggd f6r att méta resultatet av det lopande arbetet. Nir
man utformar en plan 4r det emellertid nodvandigt att utgd frin
olika forutsittningar som inte kan styras av foretaget. Om dessa
forutsdttningar klargdrs i planerna far man méjlighet att bygga upp
ett "varningssystem' och registrera fordndringarna i verksamheten
redan innan de framkommer i resultatsrapporter och statistik.

Man f3r det ocksd ldttare att beddma orsaken till att de planerade

maélen inte uppnis.

Genom planering kan sdledes alla ansvariga f§ ett bittre underlag
for att kontinuerligt forsdkra sig om att utvecklingen gdr i 6nskad
riktning &n om man endast kan utgd frin resultatet av tidigare
verksamhet. Planerna dr di en 'standard'" eller mittstock som
talar om ifall det l6pande arbetet ger ett tillfredsstidllande resultat

eller ej.

Genom olika experiment har man ocksd lyckats visa att en ledares
produktivitet och tillfredsstédllelse i arbetet blir hogre om han

far arbeta efter en plan han sjdlv gjort i stdllet f{6r en som nigon
annan upprittat (Bass 1970 s. 153 ff). Man kdnner stdérre ansvar

for utfallet och det 4r lidttare att f{6rstd den plan man sjidlv har gjort.

Dessa forhillanden dr speciellt visentliga i en skiftande miljo
dir det &r svirt att bedoma om de som genomfor planerna
verkligen arbetar f6r planeras mil eller om de s tker bekrdfta
sin egen skeptiska férhandsinstdllning. "I think this will happen;

therefore I will make it happen''.
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Planering kan s3ledes ge féretag en bedémningsgrund for att

styra utvecklingen. Man f3r en grund f6r ledningssystem som
baseras pd avvikelserapportering och ett underlag fé6r milstyr-

ning och decentralisering.

En planeringsmodell

51.

Genom planering kan man uppnd olika férdelar vid beslutsfattande,

lspande arbete och uppf6ljning. Hur gdr d3 planeringsarbetet
till i ett foretag?

I litteraturen om planering finns minga olika sitt att beskriva
planeringsverksamhet i foretag. Nedanstiende modell 4r avsedd
att illustrera ett vanligt sidtt att beskriva den grundldggande

strukturen i ett planeringssystem.

M3l
Strategisk Nulédgesanalys
planering Prognos

Strategi
Genomférande- Budget
planering Handlingsprogram

Den strategiska planeringen har karaktdren av en ostrukturerad

stkprocess och syftar till att bestimma féretagets relationer
till omvirlden genom att besvara féljande frigor:

- vad vill vi? (m4il)

- var stdr vi idag? (nuligesanalys)

- hur kommer vi att utvecklas med nuvarande planer? (prognos)

- hur skall vi n§ m&len? (strategi)
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Genomforandeplaneringen utgdrs av de program som skall
genomféras for att man skall uppnd de m&l som faststdlls i

den strategiska planeringen. Inom de handlingsramar som
upprittats utformas d3 budget och handlingsprogram. Budgeten
4r en ekonomisk sammanfattning av alla 6vriga planer i féretaget,
medan 3tgdrdsplanerna preciserar de steg som &r nddvidndiga

for att nd olika mé&l.

Denna enkla uppdelning baseras pd uppfattningen att man miste
faststdlla foretagets mdl och relationer till omgivningen innan

det gdr att skissera de handlingsprogram som skall styra verk-
samheten inom fdretaget (jmf definitionen av begreppet strategisk
planering hos exempelvis Hussey 1971, Rhenman 1969, Taylor
och Irving 1971 samt Ansoff 1969),

Det finns inte ndgon entydig grdns mellan dessa bdda typer av
planering. De &dr kopplade till varandra i en m3l - medelkedja
ddr samma Svervidganden kan vara en visentlig del i sdvidl den
strategiska som genomférandeplaneringen. Samtidigt som den
strategiska planeringen d4r en utgdngspunkt f6r genomférande-
planeringen 4r genomférandeplaneringen ett av underlagen for
den strategiska planeringen (Jmf t. ex. Steiner 1969s. 37 ff och
Scott 1965 5. 67).

Planeringssystemet som en handlingsvariabel

Beskrivningen av ett planeringssystem i foregdende avsnitt
utgjordes i férsta hand av en upprikning av de dtgirder som kan
vidtagas under planeringsprocessen eller de planer som kan
utarbetas. Planeringsarbetet kan emellertid utformas pd méinga

sitt som inte endast bestims av det antal planer som utarbetas.

Nir ett féretag utvecklas genom att bryta sig in pd nya marknader,
bérjar tillverkning av nya produkter, satsar pd nya tillverknings-
metoder osv miste man avsitta resurser i form av personal och

kapital fér att férverkliga ambitionerna. Dessa ldngsiktiga



53.

fordndringar kan betecknas som féretagets strategi. Med
struktur avses di utseendet pd den organisation som skall
administrera verksamheten - §tgirder och resurser som

kridvs for att genomfora strategierna (Chandler 1970).

Kravet pd en medveten och strategisk planering formuleras

av Chandler (1970 s. 16) p& foljande sitt:

o 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. "

Genom utveckling och genomférande av strategien, sSker man
formulera ett gensvar pd den situation féretaget befinner sig i
och de ambitioner som finns inom féretaget. Valet av strategi
blir dd unik fér varje enskilt féretag. Planering som ir en

del av foretagets struktur f8r ocksd en karaktir som bestims

av forutsdttningarna f6r verksamheten (jmf Rhenman 1972).

Ett syfte med denna rapport dr att klargéra hur olika faktorer
pdverkar ett planeringssystems utseende. De beroendeforhillanden
som dd 4r av intresse utgdrs dels av de rumsliga sambanden
mellan planeringssystemet samt forhillanden inom och utom

foretaget vid en viss tidpunkt och dels de tidsméssiga beroendefor-

hillanden som finns mellan planeringsverksamhet och planerings-
forutsdttningar vid olika tidpunkter (Ramstrém 1972 s. 52).

I den understkning som hdr presenteras uppmirksammas emel-
lertid endast de samband som gédller vid en viss tidpunkt. Detta
innebdr att betydelsen av t. ex. planeringstraditionen, inkérnings-
kostnader, foretagets fordndringskapacitet, stk- och larprocesserna,
férdndringsstrategier och foretagets tillvaxtforlopp inte diskuteras

som planeringsfdrutsittningar (jmf Ramstrém 1972).
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I detta kapitel har ndgra av de grundliggande utgdngspunkterna
vid utformningen av planeringssystem presenterats. Nirmast
foljande kapitel beskriver Trelleborgs Gummifabriks AB och dess
planering. I kapitel 4 jamférs nigra planeringsteorier med
forhillandena i praktikfallet. D3 g&rs ett f8rsdk att anvidnda
planeringsmodellen (avsnitt 2. 5.) f6r att beskriva féretagets
planeringssystem. Dessutom diskuteras foljande karaktdrsdrag

i ett planeringssystems utseende:

planeringens omfattning

strukturering

marknadsinriktning

medverkan

planeringsperiod

Fo6r varje karaktirsdrag presenteras di resultat av tidigare
studier om planering, planeringsfdrutsédttningar och planerings-
praxis jamfdérs med situationen i praktikfallet och de faktorer
som tenderar att vara speciellt visentliga for att planerings-

metoderna utkristalliseras.
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ETT PRAKTIKFALL

Tillvaratas alla fordelar (kapitel 2) som &r mdjliga att nd genom
planering i foéretag? Utformar féretagen sina planeringssystem
enligt de teorier som finns ? I detta avsnitt beskrivs
forhillandena i ett praktikfall - Trelleborgs Gummifabriks AB -
for att ge en bild av hur planering faktiskt kan bedrivas, Genom
denna praktikfallsbeskrivning skapas ocksd en grund for detalj-

analyserna av planeringssystemet i kapitel 4,

Foretagets karaktdr

I denna féretagsbeskrivning ges en dversikt 8ver ndgra utmairkande
drag i Trelleborgs Gummifabriks AB, Det d4r endast en fragmentarisk
bild som kan ges och den omfattar i huvudsak situationen vid utgdngen

av &r 1972,

Trelleborgs Gummifabriks AB omfattar ett stort antal avdelningar
och geografiskt utspridda enheter., De mer intrdngande beskrivningarna
av foretaget koncentreras ddrfér pd den storsta enheten - produkt-

grupp Industrigummi och férvaltningsenheten i Trelleborg.

Statistiska uppgifter om branschen har i allméanhet erhillits genom
utdrag ur offentlig statistik fér respektive 4r, Information om fore-
taget har i férsta hand hdmtats frén verksamhetsberittelser och
personaltidningar. Statistiska uppgifter om féretagets utveckling har

delvis sammanstillts speciellt {or denna rapport.

Huvuddelen av den svenska gummiindustrins rdvarubehov importeras,
Det gummi som ingdr i dagens produkter utgérs emellertid till mindre
dn hilften av naturgummi. P4 grund av prisvariationer pi naturgummi
och fluktuationer i tillgdngen har de syntetiska gummimaterialen

blivit allt vanligare under efterkrigstiden,

Vid tillverkning av gummiprodukter genomgdr rgummit fé6rst vissa
forberedande bearbetningar. Det styckas, knddas och blandas till-

sammans med olika kemikalier och oljor., Direfter sker tillverkning
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av de produkter som skall levereras till kunderna. Vid denna
avslutande produktutformning sprutas, pressas eller valsas
det fdrbearbetade gummit till énskad form varefter det upp-
hettas. D& vulkaniserar gummit och blir formstabilt och

elastiskt.

Gummitillverkningen omfattar ett relativt stort antal bearbet-
ningssteg. Allt material férddlas i flera omgdngar med skiftande
teknisk utrustning, De férberedande momenten kriver siledes
anlidggningar med relativt kapitalkrdvande utrustning, Den tekniska
processen vid produktutformning kan diremot utgdras av sivil
hantverksarbete som kontinuerlig (process) tillverkning beroende
pad slutproduktens karaktidr, Gummiindustrin brukar betecknas som
arbetsintensiv vilket delvis kan vara beroende av den ldnga

forddlingskedjan,

Den tekniska konkurrensen inom gummiindustrin sammanhéinger i
stor utstrickning med foretagens kunskaper om de gummimaterial
som 4r bist limpade f6r olika produkter. De recept som anvidnts

vid gummiblandningar samt de armeringar som goérs avgor t. ex.
materialkostnad, slitstyrka och bestindigheten mot virme, ljus,
kemikalier osv. En annan vidsentlig konkurrensfaktor ir tillgdngen
pd olika tekniska processer samt mojligheterna att konstruera form-

verktyg for den avslutande produktutformningen.

De grundldggande dragen i tillverkningsprocesserna har varit
oférindrade under 1l8ng tid. Produktivitetsforb&dttringar erhdlls
emellertid kontinuerligt genom maskiner med hogre kapacitet och
bittre prestanda. Man forvédntar emellertid en okad automatisering
med exempelvis snabb utveckling av maskiner som erbjuder mojlig-
heter till kontinuerlig tillverkning och 6kad anvidndning av gummi-
material som kan behandlas i flytande form eller pulver. Dessutom
kan storre gummivarufdretag eventuellt vintas engagera sig i fram-
stillning av rdvaror. Gummiféretagen kan ocksd utveckla sitt produkt-
sortiment s att de ocksd bdrjar tillverka andra komponenter dn
gummidetaljer i en produkt. (Bratt 1972, Palmgren 1970)
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3.1. 2. Branschstruktur

Foérbrukningen av gummi i Sverige uppgdr till ndira 10 kg per invdnare.
Detta innebdr att den svenska gummikonsumtionen endast dvertridffas

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

Under efterkrigstiden har gummiindustrin varit en av de mest expan-
siva branscherna i det svenska ndringslivet. Produktiviteten i
branschen har emellertid inte f6ljt med utvecklingen inom 6vrig industri
under 60- och bérjan av 70-talet. Enligt den senaste 1l3ngsiktsplanen
forbereder gummiféretagen att hilla en klart hégre expansionstakt
under 70- &n under 60-talet. (Nabseth m.fl, 1971 s. 182 f). Denna utveck-
ling torde emellertid enligt 18ngsiktsutredningen inte uppnds. Foretagen
i branschen har nidmligen bl. a. sm& mojligheter att skapa den nyrekry-
tering som krdvs for en sidan expansion. I samband med konjunkturav-
mattningen 1971 avstannade ocksd gummiindustrins produktionsokning i
Sverige. I en aktuell branschoversikt betecknas emellertid situationen
vid utgdngen av 1972 4terigen som ''normal" (Nederlands Verenigung
van Rubber Fabrikanten 1972).

Under efterkrigstiden har antalet arbetsstdllen i gummiindustrin
okat relativt kréftigt. Strax efter andra vidrldskriget startade
sdledes Forsheda Gummifabriks AB, AB Halmstad Gummifabrik,
AB Industrigummi - Stockholm, Skega - Ersmark och Orebro
Tekniska Gummifabrik AB. Det enda foretag av vdsentlig omfattning

som etablerats de senaste 10 Sren &4r Sunne Gummifabriks AB.

Allt sedan gummiindustrin bérjade vdxa fram i Sverige i slutet av
1800-talet har branschen dominerats av ett begréinsat antal storre foretag.
(Romée). I viss utstrickning kan detta vara beroende av storleken

pd de grundinvesteringar som 4r noédvidndiga i férberedande avdel-

ningar. Dessutom krdvs en omfattande forskning och nyutveckling

fér att vara konkurrenskraftig t. ex. inom didckomridet. De svenska
dicktillverkarna har ocksd i allmidnhet samarbetsavtal med olika

stérre USA-foretag. Tekniskt samarbete fsrekommer ocksd inom

andra produktomrdden.
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De stora foretagsenheterna skapas emellertid inte endast

genom expansion av varje enskild fabrik. Dessutom finns samarbets-
strdvanden i branschen som t. ex. fért {ram Dunlop-Pirelli till

de storsta i Europa. Spekulationer férekommer ocksd om andra

integrationsstridvanden.

Tillverkningen av didck svarar idag for ca hdlften av Vidsteuropas
gummiproduktion, Didrutéver levererar gummiindustrin en avsevérd

del av dvriga produkter till bilindustrin,

Enligt framtidsstudier inom branschen kan man férvinta att

gummi och plastindustrin i allt hégre grad integreras med varandra.
Utvecklingen gdr dessutom mot stérre féretag samtidigt som det
dven finns tecken som tyder p3 att det specialiserade och anpass-

ningsbara mindre foretaget kommer att dverleva.

P e

Historik

Ar 1898 boérjade tillverkning av gummiartiklar i Trelleborg. Det var
Velox AB som borjade tillverka luftgummiringar och tekniska gummi-
varor. Ar 1905 omstrukturerades verksamheten i samarbete med

ledningen {6r Helsingborgs Gummifabriks AB.

I bolagsordningen f6r det nybildade bolaget, Trelleborgs Gummifabriks
AB, inskrevs att verksamheten inte skulle omfatta tillverkning och

forsdljning av stévlar, galoscher och skodon.

Trelleborgs Gummifabriks AB var redan i bérjan av 1900-talet
Skandinaviens storsta producent av tekniska gummivaror. Man f6ljde
sedan med i den gynnsamma utveckling som utmérkte detta produkt-
sortiment och i mitten p8 50-talet betecknades foretaget for forsta

gdngen som den stérsta gummiindustrin i Skandinavien. I dag har

Trelleborgs Gummifabrik AB 6. 500 anstédllda och ingdr i en "odkta' koncern

tillsammans med Tretorn AB. Tillsammans tillhér de b3da foretagen

de 10 storsta gummiproducenterna i Visteuropa.
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Organisation

Trelleborggruppen har sitt huvudkontor och en stor del av
produktionen koncentrerad till Trelleborgs Kommun. D&rutéver
finns 5 tillverkande bolag utanfér Trelleborg, 3 satellitfabriker,
11 svenska och 13 utldndska férsiljningsbolag. Trelleborgs
Gummifabriks AB och Tretorn AB é&4ger tillsammans ett tyskt
fsretag for f6rsiljning och tillverkning av gummivaror:
Trelleborg Tretorn Gummiwerke GmbH (TTHA). Trelleborg
och Tretorn har en gemensam verkstdllande direktdr och '

koncernstab. I nedanstiende bild beskrivs Trelleborggruppens

organisation.
VD
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Fig. 21 Organisationsplan fér Trelleborgs Gummifabriks AB
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Trelleborgs Gummifabriks AB har ndrmare 11. 000 aktiedgare
och noteras pd borslistan. Foretaget kontrolleras emellertid

helt av Henry och Gerda Dunkers donationsfond och stiftelse.

Samordningen av verksamheten inom Industrigummis tillverknings-
och férsidljningsavdelningar sker dels genom kommittéer som upp-
rittats for varje produktomride (11 kommittéer/produktomriden)

och dels genom informella kontakter,

Produktgruppsledningen vid Industrigummi féljer verksamheten

genom olika statistiska rapporter och under l6pande kontakter med
enskilda befattningshavare. Dessutom finns regelbundet dterkommande
sammantrdden varje vecka di produktgruppsledningen sammantréaffar
med chefen for tillverkning resp. forsidljning inom varje produkt-

omride.

Rapportsystemet for uppfoljning har i huvudsak nedanstiende frekvens:

Varje vecka: Orderingdng

Var 14:e dag: Tillverkningsstatistik
Rorliga kostnader

Varje mé&nad: Fakturering

Varje tertial: Resultat
Kapitalbindning

Dessutom forekommer manuell '"snabbstatistik'" och pdskyndning
av rapporteringen om nigon avdelning stdr under speciell uppsikt

av produktgrupps le dningen,

Inom Industrigummai har produktgruppschefen det yttersta lonsam-
hetsansvaret, Produktchefer och 6veringenjorer svarar dessutom

tillsammans f8r resultatet inom resp. produktomride.

Verksamhet

Produktgrupp Industrigummis  produktinriktning omfattar dels

ett katalogsortiment (t. ex. kilrem, slang, transportband) som

tillverkas i ldnga serier, dels ett nirhetssortiment (t, ex, formtill-

verkade produkter, handbyggda artiklar) av specialprodukter
som utformas direkt efter dnskemd&len frin respektive kund och

dels ett applikationssortiment (slitgummiprodukter) dir foretaget

tillhandahdller l6sningar pd funktionsproblem genom kvalificerad

konstruktionsservice och ett brett produktprogram.
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Avsidttningen av foretagets produkter skedde f6re sista virldskriget
nistan uteslutande pd den svenska marknaden., Fram till mitten av
50-talet uppgick f8rsiljningen i Sverige till minst 90% av den totala
omséttningen, men 1971 uppgick Trelleborggruppens forsidljning

pd utlandsmarknaderna till 40% av totalomsé&ttningen,

Tillverkning och férsédljning vid Trelleborgs Gummifabriks AB om-
fattar ett stort antal produktomr8den med varierande lénsamhet och
skilda utvecklingsmdjligheter, I nedanstdende figur illustreras spinn-
vidden i lonsamhetens storlek hos de olika avdelningarna i Trelleborgs
Gummifabriks AB dr 1970, |
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Fig. 22 Avdelningarnas l6nsamhet §r 1970 tﬁp»
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Figuren visar att det finns mycket stor spridning i de olika
avdelningarnas resultat bide ndr det gidller bruttodverskott per
arbetstimme (vertikal axel) och avkastningen pd bundet kapital
(horisontell axel), Eftersom bdde tillgdngen pd arbetskraft och
kapital 4r vdsentliga for foretagets utvecklingsmdojligheter ar

det 6nskvdrt att avdelningarnas resultat ligger 18ngt ut pd bigge

axlarna.

Under de senaste 20 dren har de olika produktomrddena vid Trelle-
borggruppen f6ljt skilda utvecklingslinjer. Produktgrupp Dicks andel
av omsittningen har exempelvis sjunkit frdn drygt 50% &r 1950 till 29%

dr 1971, Samtidigt skade produktgrupp Industrigummai sin del av
Trelleborggruppens omsaittning frdn nidra 35% till 64%. Konfektions-
produktionens betydelse har genomgdtt en kraftig minskning

och frdn att ha omfattat ndra 15% &r 1950 4r den idag helt obetyd-
lig, Plastgruppen startade under senare hilften av 50-talet och

svarade &r 1971 f6r 7% av Trelleborggruppens omsittning,

Den starka differentieringen av verksamhetsinriktningen skapar
vissa prognosproblem for foretaget. M&nga av produkterna ir
dessutomn sisongpdverkade och den storsta delen av 3rsresultatet

erhdlls i allminhet under sista kvartalet,

Ar 1971 redovisade Trelleborgs Gummifabriks AB ett resultat

som var relativt medelm3ttigt jimfort med 6vriga svenska borsnoterade
féretag (Borsdata 1972). Ldnsamheten inom produktgrupp Industrigummi
betecknades i férvaltningsberittelsen for 3r 1971 som mycket god, me-
dan produktgrupp Didck upplevde ett exceptionellt diligt &r., Produkt-
grupp Plasis utveckling var otillfredsstdllande under 1970, men

dr 1971 forbidttrades resultatet.



Konjunkturutvecklingen i det svenska ndringslivet har i allméanhet
inte haft ndgot allvarligt inflytande pd Trellebofgs Gummifabriks
verksamhet, I hogkonjunkturerna har hdg personalomséttning och
rekryteringsproblem begrinsat mdjligheterna.tillgodose efterfrdgan,
men svingningarna i efterfrdgan har inte varit kraftigare 4n att
verksamheten anpassats till efterfr8gan dven i hégkonjunkturer
genom begridnsning av nyrekrytering., Konjunktursvackan dr 1972
blev emellertid djupare och ldngvarigare 4n man forutsett, Dess-
utom drabbades avdelning Bilddck av vdsentliga l6nsamhetsproblem.
Frén att tidigare ha lyckats undvika permitteringar av personal
fristillde Trelleborgs Gummifabriks AB ett 50-tal tjdnstemdn
vdren 1973,

Utvecklingsarbete

Foretagsledningen har uttalat en énskan om att produktsortimentet
till 1/4 skall utgéras av produkter som inte tillverkats 5 4r tidigare.
Ansvaret for detta. produktufvecklingsarbete vid Industrigummi &r
férdelat dels p3 produktchefer/sveringenjérer inom befintliga verk-
samhetsomriden och dels pi avdelning produktutveckling ( for
nirvarande 4 personer) fo6r nya omrdden eller stora projekt av

overgripande karaktér,

Foretaget beskriver sig som en '"industri i industrins tjdnst'" och
soker undvika grossister eller andra mellanhdnder for att {3 direkt
kontakt med kunderna, Flertalet av uppslagen till nya produkter
kommer nimligen genom kundférfrdgningar och de tekniska problem
som kunderna moéter. Andra killor f6r utveckling av produktsorti-
menter 4r ndgra stérre USA-foretag, uppfinnare och forsknings-

institut som Trelleborgs Gummaifabriks AB samarbetar med.

63.
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Anldggningsinvesteringarna i Trelleborgs Gummifabriks AB 4r hogre
dn genomsnittet for tillverkningsindustrin. (SOS 1969). 1970 markerade
dessutom starten pd ett fem3drigt expansionsprogram med kraftigt

okad investeringsverksambhet.

Trelleborgs Gummifabriks AB f6ljer den tekniska utvecklingen

genom ett ndra samarbete med maskinleverantérer och ett par stora
USA-foretag. De egna utvecklingsresurserna dr frimst inriktade pa
urval och komplettering av de maskinkomponenter som tillhandahills
av leverantérerna, 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
storre investeringsprojekt samt installation av maskiner. Ansvaret
fér den tekniska utvecklingen dvilar emellertid dveringenjéren for
resp. tillverkningsavdelning och avdelningarna ombesdrjer ocksad

sin egen tekniska planering.

Det pdgdr en stindig utveckling av nya blandningar f6r att uppfylla
alla de krav kunderna stdller. Dessutom utvecklas

nya syntetiska gummimaterial av rdvaruleverantdrerna. Vid
Trelleborgs Gummifabriks AB finns ett laboratorium som syssel-
sidtts med sdvidl sjdlvstindig forskning som utvecklingsarbete for
att tillgodose kraven i den lépande produktionen samt driftskontroll.
Dessutom finns produktionskemister knutna till varje tillverknings-
avdelning. Produktionskemisterna ansvarar for kvaliteten pd de
material som anvidnds i lopande produktion och sysslar dessutom

med materialutveckling.

P3 forsdljningsavdelningarna svarar produktledare och produktchefer
fér marknadsutvecklingen inom resp. produktomrdde. De arbetar
exempelvis med lénsamhetsgranskning och utveckling av produktsorti~
mentet, Dessutom har de ansvaret for bevakning av priser och fo6rsilj-
ningsutveckling inom olika marknader och inbrytningar pd nya mark-

nadsomr3den.
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Planeringssystemets utveckling

I detta avsnitt beskrivs hur planeringssystemet vid Trelleborgs
Gummifabriks AB successivt har utvecklats. En kort dversikt ges

ocksd 6ver dagens planeringssystem.,

Det finns inte ett enhetligt planeringssystem f6r all planerings-
verksamhet i Trelleborggruppen. Planeringsmetoderna inom olika
produktgrupper har utvecklats delvis fristiende frdn varandra
beroende pi att man arbetar under skilda férutsdttningar. Denna
beskrivning omfattar dels den 6vergripande planeringen vid
Trelleborgs Gummifabriks AB och dels den planering som bedrivs

vid produktgrupp Industrigummi.

Beskrivningen har karaktdren av en sammanfattning som inte
direkt speglar hur planeringsarbetet bedrivits ett enskilt 3r.

Det dr i stdllet ett forsok till 6versikt 6ver de gemensamma
drag i planeringsar betet som kan sdgas utgoéra dess grundldggande
karaktir. Med '"dagens planeringssystem'' avses emellertid i

forsta hand den planering som bedrivits under &r 1972,

I sversikten framgdr inte minga av de praktiska svirigheter och sm&
detaljer som i m&nga fall har avgérande betydelse f6r nyttan med
planering. Det dr didrfor en ndgot ''gldttad' bild som hir presenteras.
Avstegen fr&n den planeringsfilosofi som hir beskrivs
kommer emellertid att berdras i kapitel 4 (Planeringssystem i teorioch
praktik). Appendix 2 innehdller ocksd en mer detaljerad beskrivning

av planeringsférloppet mdnad f6r m&nad i planeringscykeln,

Den ekonomiska planeringen vid TGA har sitt organisétoriska ursprung i
rikenskapsavdelningen (bokféringsavdelningen). Inom rikenskapsavdel-
ningen upprittades redan tidigt ekonomiska prognoser for hela

foretaget. De baserades pd uppgifter som inhimtas genom relativt
informella kontakter med linjepersonalen. Informationen till de

chefer, som ansvarade f6r den lépande verksamheten var mycket
knapphédndig och verksamheten styrdes ddrfér frimst genom f6r-

sdljningsprognoser och férsdljningsstatistik,



Teknikerna fér budgetering och budgetuppfsljning har inte genomgatt
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nigra drastiska omvédlvningar men har successivt férbédttrats. Utveck-

lingen i bérjan/mitten av 60-talet gick i forsta hand ut p§ att gora
budgetmetoderna tillférlitliga och man férfinade instrumenten for

resultatuppfoljning.

De dtgdrdsplaner som 13g till grund {f6r drsbudgeten dokumenterades

inte systematiskt férrdn 8r 1970. D& uppréittades 1-3riga handlings-
program f8r ett par av tillverknings- och férsédljningsavdelningarna
inom Industrigummi. I anslutning till 1971-8rs budgetomgdng utar-

betades handlingsprogram for resp. forsédljningsregion liksom for

flertalet produktomrdden inom Industrigummi. Dessutom uppréttades

handlingsprogram f6r tillverkningsavdelningarna.

Fem-3rig planering har relativt ldng tradition inom TGA nédr det

gédller

- enskilda utvecklings-/utbyggnadsprojekt
- investeringsplanering f6r resp. avdelning
- marknadsplanering fér resp. avdelning

central finansieringsplanering

Nigra storre insatser for att skapa 6vergripande planeringssystem
innefattande alla verksamhetsaspekter med koppling frin foretagets
dvergripande strategier till varje avdelnings fem-3rsplan gjordes

inte foérrdn i mitten av 60-talet.

1965 anordnades en konferens- ''samordnad resursplanering' -
med deltagande fridn (den nybildade) koncernledningen, koncern-
staben, produktgruppsledningarna och dotterféretagen. Resultatet
av konferensen var i férsta hand en uppdatering och genomlysning
av de aktuella planerna. Nigra férdndringar i planeringsystemet

gjordes ddremot inte.



3.2,2,

67.

Ar 1969 gjordes en kraftig utdkning av insatserna for fem-3rig
planering, Man uppréttade di fo6r forsta gdngen en fem~3rig
ekonomisk plan inom varje produktgrupp. Fem~3rsplanerna hade

i huvudsak samma inneh3ll som drsbudgeten. Det uppstod emellertid
inte nigon debatt omkring planerna och man hinvisade inte till dem

i det lopande beslutsfattandet.

Intresset for planering ledde till att ett par framtidsstudier genom-
fordes under 4r 1970. Det var trendframskrivningar och delfianalyser
som framst bedémde den tekniska utvecklingen. Framtidsstudierna
initierades av Laboratoriet och syftade i f6rsta hand till att skapa under-

lag f6r Laboratoriets lingsiktiga verksamhetsinriktning.

Foretagsledningens och produktgruppsledningarnas syn pd fdretagets
l&ngsiktiga méd)l och strategier fanns delvis uttalade i artiklar, verk-
samhetsberdttelser, personaltidningar osv. Det forsta forscket att
sammanfatta de ldngsiktiga ambitionerna gjordes av produktgrupps-
ledningen vid Industrigummi d8r 1969. D34 upprittades "Industrigummis
l8ngsiktiga mélsittning'. Den kom sedan att bibehdllas fram till 8r
1972.

Byggstenar

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

nings- och férséljningsplaner {6r lépande produktion, dels

en dtgidrdsinriktad planering (projektplanering) som styrs av de problem
och planeringsénskem&l som uppstdr tillfdlligt inom olika avdel-

ningar och dels en 3rligen dterkommande Sversyn och revidering av

1 och 5-&riga planer. I nedanstdende figur illustreras

de olika instrument som anvinds f6r den 6vergripande planeringen och

f6r planeringen inom produktgrupp Industrigummi.
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Overgripande planering Industrigummis planering
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vid Trelleborgs Gummifabriks AB

Overgripande planering

Den 6vergripande planeringen omfattar samtliga produktgrupper

och avdelningar. I "riktlinjer fér verksamheten'' finns en samman-

stdllning 6ver de olika planer eller mil som utarbetas inom resp.
produktgrupp. Dessutom har man inom f6retagsledningen gjort
en nulédgesanalys med vissa bedémningar som produktgruppen skall

utgd ifrdn vid sin fortsatta planering, LSP’n innefattar en resultat-

plan f6r de ndrmaste 5 4ren samt en finansieringsplan. Budgeten
4r 1-3rig. Samtliga dessa planer revideras 4rligen. Under det

l6pande arbetsdret gors ekonomiska analyser och branschstudier
frimst genom avdelning Central Ekonomisk Planering (CEP) och

inom koncernstaben.

Inom koncernstaben finns befattninggshavare vars arbete i huvudsak

syftar till att bistd foretagsledningen vid bevakning av fé6rdndringar
utanfoér foretaget och vid upprédttande av vissa 6vergripande planer.
Avdelning CEP ansvarar infér féretagsledningen for den finansiella
planeringen och har som en av sina védsentligaste uppgifter att vara
sammanhgllande i frigor som roér vergripande ekonomisk planering.
Ca fem befattningshavare &4r direkt sysselsatta med ekonomisk

planering och analys.
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Produktgrupp Industrigummi

Inom produktgrupp Industrigummi finns en 1l3ngsiktig m3ilsidttning som

skall revideras varje dr. Den anger de ekonomiska och personal-
politiska m3l som man 6nskar efterstrdva. Olika befattningshavares

ansvar for att milen uppnds framgdr ocksi.

LSP’'n omfattar samtliga Industrigummi’s produkter och deras
marknader s3vidl inom som utom Norden. Planen omfattar
bdde marknadsbedémningar och produktutvecklingsplaner for
varje omrdde samt tillverknings- och investeringsplaner samt
ekonomiska planer och analyser for Trelleborgs foretaget.
LSP’'n &r uppbyggd kring varje produktomrade (tillverknings-
och férsiljningsavdelning), men marknadsmélen finns ocksd
uppsummerade f6r varje forsidljningsomride/marknad. LSP'n

revideras varje 3r.

Budgeten omfattar 1 ar liksom handlingsprogrammen som upprittas

f6r varje tillverkningsavdelning samt varje produkt- och mark-
nadsinriktad férsédljningsavdelning. I denna 1-3riga planering
ingdr ocksd de 8rligen dterkommande utvecklingssamtalen dir
individuella handlingsprogram uppréttas for ndrmast kommande
dr samt gruppsamtal didr varje avdelning samlas f6r genomgang
av avdelningens arbetsuppgifter och diskussion om samarbetsfor-

mer.

Férutom denna dterkommande planering upprittas vid behov 5-3riga
planer for olika marknadsavsnitt eller produkter t. ex. vid
6versyn av verksamhetsinriktningen, ndr man skall ta stdllning

till investeringar eller vid beslut om vidsentliga organisationsfor-
stirkningar (projektplanering).

I sdvdl LSP som budgetarbete ingdr berdkningar av personalbe-
hovet., Nigon formell organisationsplanering fé6rekommer inte.
Didremot sker en §rlig 6versyn av projektplaneringen for

utvecklingsarbetet med ADB-system.
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Budget- och LSP arbetet baseras visserligen pd ett antagande om
konjunkturutveckling, men ndgon féretagsspecifik prognos utarbetas
inte. Formella nuldgesanalyser genomférs inte heller i samband
med den l3ngsiktiga planeringen inom Industrigummi. Diremot sker
en lopande uppftljning av verksamhetens utveckling inom varje
avdelning. Analys av marknadspotential och marknadsutveckling
genomfdrs av stabsavdelningarna i samband med de probleminriktade

planeringsinsatserna (projektplaneringen).

Ansvaret for planeringsarbetet inom Industrigummi dr fordelat

dels p4 linjecheferna och dels pd avdelningarna Marknadsplanering
och Ekonomikontroll. Vid avdelning Marknadsplanering dr i allméanhet
tvd befattningshavare engagerade i den cykliskt §terkommande plane-
ringen i form av fem-3riga och ett-8riga planer. Tre befattnings-
havare sysslar huvudsakligen med planering av projektkaraktdr medan
en befattningshavare frimst ombesdrjer lopande statistiska analyser
och uppféljningar. Inom avdelning Ekonomikontroll 4r det i forsta

hand chefen och en medarbetare som har planering som huvuduppgift.

Som underlag for sivdl den fem-8riga som ett-driga planeringen,
finns tidsprogram dir man kan utlisa vem som har ansvaret att
lamna olika uppgifter. Dessutom finns checklistor som anger vad
som skall utridttas under planeringsarbetet, Blanketter som anger
vilken information som o6nskas finns utvecklade i férsta hand for
budgeten och f6r insamlingen av fem-3riga forsdljningsplaner
frin férsiljningsregionerna. De fem-3riga planerna och budgeten
sammanstills inom stabsavdelningarna varfdr planerna fir ett

homogent utseende.

Instruktioner och checklistor f6r fem-3rsplanerna och de ett-3riga
handlingsprogrammen syftar till att ge information om vad som
forvintas av de planeringsansvariga, eftersom det inte funnits ndgon
planeringstradition inom dessa omriden. Checklistan for den fem-
iriga planeringen har emellertid inte f8tt ndgon visentlig betydelse
eftersom planeringsgrupperna leds av deltagare frdn stabsavdel-

ningar som har ansvaret for planeringsarbetet,
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De cykliskt §terkommande planeringsinsatserna stricker sig tvirs
6ver hela organisationen och engagerar s8vil stab som linjepersonal,
Det 4r ett stor antal personer som inkopplas i planeringsarbetet
med ett inbérdes sekvensiellt beroende - planeringsmaterialet gdr
som en stafett igenom foretaget, D3 dr det ntdvindigt att styra
planeringsprocessen enligt ett tidsprogram om fem-3rsplanerna
skall utarbetas och diskuteras fére budgetarbetet och budgetarbetet

skall kunna avslutas i god tid fére §rsskiftet.

Den allt vidare spridningen av planeringsarbetet har inte f6ljts upp
genom férdndringar i linjepersonalens befattningsbeskrivningar,
Man har inte heller skapat ndgon dverordnad planeringsorganisation
med uppgift att styra de insatser fér verksamhetsplanering som

gér tvirs dver funktions- eller produktgruppsgridnser. Planeringen
bedrivs i stdllet som en marknads-, tillverknings-, ekonomi- och
produktutvecklingsplanering med planeringsansvariga for resp.

funktion och en informell samordning av de olika funktionerna.

Industrigummis planeringscykel

Den cykliskt §terkommande planeringen vid Industrigummi dr

férdelad under 3ret i stort sett enligt nedanstdende figur.

M3lséttning
Atgdrdsprogram ’/—-—Mm -

Individuella
utvecklings-

gamtal

1-3rig budget

—— Gruppvisa
<4—4 . utvecklingssamtal

5-4rs planering ‘

Fig. 24 Industrigummis planeringscykel



Nir budgetarbetet 4r avslutat i december ménad gér man inom
Industrigummi en 6versyn av produktgruppens ldngsiktiga m3il-
sdttning. Detta material tas sedan som utgdngspunkt f6r de '"huvud-
riktlinjer f6r den fortsatta verksamheten' som uppridttas av fére-

tagsledningen.

Som underlag f&r revideringen av 5-8rsplanerna utarbetar CEP

de forutsdttningar som skall gédlla for hela foretaget. Industrigummi’s
LSP-arbete pdgdr fran mitten av februari ménad till semestern. D3
gors en dversyn av planeringsresultatet dels f6r beslut om eventuell
fortsatt fem-48rsplanering och dels f6r att formulera direktiv infor

budgetarbetet.

Underlag for budgetarbetet utdelas i borjan av augusti m&nad.
I mitten av december madnad avslutas budgetarbetet. Redan
under september minad p3dbodrjas arbetet med de handlings-
program som skall verkstdllas under budgetiret s§ att de kan

presenteras i anslutning till att budgeten fdrdigstdlls.
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PLANERINGSSYSTEM I TEORI OCH VERKLIGHET

Detta kapitel &r en illustration av hur man kan anvinda ndgra

teorier om planering vid analys av ett fbretags planeringssystem.
Med utgdngspunkt frdn den grundldggande planeringsfilosofin

(kap. 2) och beskrivningen av planeringsverksamheten i Trelleborgs
Gummifabriks AB (kap. 3) studeras éverensstimmelsen mellan

teori och praktik for att klargtra teoriernas vdrde vid undersotkning
av forhdllandena i ett enskilt foretag och for att ge underlag for teori-

utveckling.

De teorier som praktikfallsstudien baseras pd d4r i huvudsak en
sammanfattning av den litteraturgenomgdng som presenterats i
rapporten '"Modeller f6r analys och utveckling av personalplanerings-
system' (Holmlund 1971).

Kapitel 4 inleds med ett forstk att anvidnda planeringsmodellen i

kap. 2 for att beskriva planeringssystemet i Trelleborgs Gummifabriks
AB. Diarefter jamfors teorier om fem karaktdristiska drag i ett
planeringssystem med planeringspraxis i praktikfallet. Kapitlet
avslutas med nigra slutsatser om anvdndbarheten av angreppsséittet

och de olika teorierna.

Planeringsmodellen

Kan planeringsarbetet i Trelleborgs Gummifabriks AB uppdelas i
strategisk - resp. genomfdrandeplanering? Om den grundldggande
planeringsmodellen (sid ) skall representera planeringssystemet
miste det vara mojligt att klassificera beslutsfattande eller olika
planeringsinsatser i dels arbete som syftar till att bestdmma f6re-
tagets relationer till omvédrlden och dels arbete f6r att uppnd milen

eller arbete inom de handlingsramar som faststillts.
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Det erbjuder stora svirigheter att 6versidtta denna modell till
forhillandena i Trelleborgs Gummifabriks AB. Uppdelningen i
strategisk planering resp. genomférandeplanering &r inte en grins

mellan olika tidsperspektiv eller personer.

Som exempel pd beslutscykelns karaktdr kan man studera den process
som leder fram till en fordndring av den tekniska utrustningen:
anskaffning av en ny maskin. Behovet av en ny maskin for att
tillgodose forsdljningsmojligheterna framkommer ofta férsta
gdngen i de fem-3&riga planerna. Om investeringsbehovet kvar-
stir efter diskussionen om utvecklingen p3 fem irs sikt inklu-
deras investeringsprojektet i den ett-3riga budgeten. B3de de
feme3riga och ett-8riga planerna upprittas av personal inom
forsdljnings- och tillverkningsavdelningarna for resp. produktom-
r8de och diskuteras sedan i sivil produktgruppsledning som
foretagsledning. |

i
Om investeringsdnskemdlen godkinnside ett- driga planerna
innebdr detta emellertid inte nédvindigtvis att investeringen kommer
att genomfdéras. Innan maskinen bestills frin leverantdren skall
namligen produktgruppsledningen och foretagsledningen &nnu en

gdng limna sitt samtycke enligt en speciell investerihgsrutin.

M3&lséittningsarbetet, fem-38rsplaneringen, ett-drsplaneringen,
l6pande planering och verkstdllande d4r kopplade till varandra

och ju ndrmare genomfdrandet man kommer desto fastare ar
planerna. Relationerna till omvéadrlden faststdlls inte definitivt
férrdn mycket sent i denna hidndelsekedja eftersom man inte

vill 18sa handlingsfriheten f6rridn det d4r helt nédvdndigt. Foretags-
ledningen som &r engagerad i varje led i denna beslutsprocess,
fastst;iller siledes inte strategin slutgiltigt f6rrén genomfdrande-

planen ir upprittad och skall verkstillas.
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Strategiska beslut och genomférandebeslut kan dirfsr inte
skiljas frdn varandra pd ett entydigt sitt. Uppdelningen i
strategisk planering resp. genomférandeplanering 4r inte en
grdns mellan olika tidsperspektiv eller olika personer. Inom
foretaget sbker man inte heller dra nigon grins mellan beslut
och genomférande, frinsett vissa stérre projekt di det kan
vara nodvdndigt att faststdlla den "'sista' tidpunkt det d&r mojligt

att dndra ett beslut eller férdndra en utvecklingsriktning.

Planeringsmodellen bygger p3d ett antal planeringsinstrument
som &r uppdelade i strategisk planering resp. genomférande-
planering. Anvédnds dessa instrument i Trelleborgs Gummifabriks

AB pd det sédtt som antyds av modellen?

M3l: "Industrigummi’s ldngsiktiga méils&ttning'' och andra doku-
ment som beskriver foretagets m4l 4r inte pidrivande
for verksamhetens utveckling. I stillet f6r att styra de besluts-
processer som pagdr dr de en sammanfattning av de utveck-
lingsbeslut som redan faststdllts. Direkt hdnvisning till Industri-
gummi’s milsdttning forekommer endast under utvecklings-

samtalen.

Trots detta forekommer det emellertid milstyrning vid Trelleborgs
Gummifabriks AB. Foretagsledning och produktgruppsledning anger
exempelvis en ambitionsnivd for den ekonomiska utveckling som
skall efterstrivas under varje planeringscykel. Dessa m3l preci-
seras didrvid i form av 6verskottskrav per avdelning och anvinds
dven som ett medel for att driva pd utvecklingen. Som ett led i
LSP- och budgetarbetet foérekommer ocksi en mélstyrning av
verksamhetsinriktningen. Denna styrning utévas av produktchefer/
dveringenjorer och framstdr klarast i de rekommendationer om
tyngdpunkt i féorsédljningsanstringningarna som lidmnas till olika

regionchefer och bolagschefer.
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Begreppet nuldgesanalys anvidnds inte f6r att ange ndgon
speciell plan eller analysverksamhet i Trelleborgs Gummi-
fabriks AB. Inom Industrigummi férekommer exempelvis
inte ndgra formella analyser av hot och mdojligheter i
miljon eller interna starka och svaga sidor. Det ar
emellertid en vidsentlig uppgift f6r chefspersonalen att
hilla sig informerad om resp. avdelnings situation. Lon-
samheten f6ljs kontinuerligt, man kidnner till maskin-
parkens status, man har fortlépande kontakt med perso-

nalen pd avdelningen osv.

Foretagsledningen upplever emellertid det ahgeléget

att kontinuerligt bevaka den inre effektiviteten. Stérre
undersokningar av situationen inom eller utom f&retaget
forekommer exempelvis i form av tillfdlliga projekt.
Dessutom genomférs kostnadsjakter regelbundet. Det idr
ofta projekt som startar efter budgetarbetet och syftar

till att minska de budgeterande kostnaderna. Infsér 1973-
drs planeringsomgdng avser man dessutom att géra en
analys av lonsamheten inom olika sortiment och marknads-

avsnitt som underlag f6r intdktsstyrning.

Ndgon klar uppdelning mellan prognoser och planer
efterstridves inte i Trelleborg. Som underlag f6r de
fem-3riga planerna utarbetas exempelvis prognoser

f6r den totala marknadsutvecklingen endast inom ett
begrdnsat antal produkt- och marknadsomrdden, Man
utg&r istdllet frdn den bedémning som chefen f6r resp.
férsdljningsbolag gér av den mest sannolika forsdljningsut-

vecklingen.
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Strategi: Foretagsledningen &ir inte opdverkad av de teorier som
beskriver betydelsen av en strategisk planering. For att
tillgodose krav pd en strategisk planering har foretags-
ledningen exempelvis under 1972 utarbetat ett dokument
som givits bendmningen ''riktlinjer f6r den fortsatta verk-
samheten''. Som underlag fér dessa riktlinjer onskade
foretagsledningen att de olika produktgrupperna skulle
utarbeta '"strategiska planer' for sin verksamhet. Dessa
planer har emellertid inte haft ndgon vdsentlig betydelse
for beslut om budget eller fem-8rsplaner. Riktlinjerna
har ndmligen inte karaktidren av en strategi som specifi-

cerar planeringsfoérutsittningarna fér olika delar av foretaget.

De har istéllet karaktdren av en generell viljeyttring rérande
begrédnsningar och ambitioner pd lingre sikt. Dessa ''strate-
gier' har inte foranlett nigon diskussion om férindringar

i verksamheten t. ex. inom Industrigummi och foretagsled-
ningen har inte gjort ndgon formell uppf6ljning av verksam-

hetsplanerna mot bakgrunden av de riktlinjer som angivits.

Budget De ett-3riga planerna har karaktiren av taganden som
och hand-
lingspro-
gram: Planeringscykeln f6r budget och handlingsprogram har

de planeringsansvariga sedan blir bedémda gentemot.

som utgdngspunkt de resultat som erhdllits under fem-3rs-
planeringen. Val av ambitionsnivd och verksamhetsinrikt-
ning sker emellertid successivt under planeringsarbetet.

Denna ett-3riga planering.kan dirfér inte ses som ett ren-

odlat instrument for genomfdrande av fem-&rsplanerna.
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De olika instrument som ingdr i modellen 6ver strategisk planering
resp. genomfdrandeplanering kan s3ledes urskiljas i Trelleborgs
Gummifabriks AB. Planeringsarbetet sker emellertid inte systema-
tiskt efter ett monster didr resultaten av olika planeringsinsatser
tillvaratages for att samordnas i en genomférandeplan. Det gidr
darfor inte att f8nga karaktdren pd de forberedelser som gors

fore ett slutgiltigt stdllningstagande vid TGA med hjdlp av denna

planeringsmodell.

Planeringsmodellen kan didrfor i forsta hand anvdndas som checklista
over planeringsinstrument d4n att ange kopplingen mellan olika
planeringsinsatser. Den ger ocksi en uppfattning om strukturen pd

storre projektplaner som uppréttas av stabsavdelningarna.

Karaktdren pd olika planeringsinsatser och beroendet mellan olika
planer gor det emellertid naturligt att dela in planeringsverksamheten
vid Trelleborgs Gummifabriks AB i (jmf Denning och Lehr, 1971 s. 10ff).

- cyklisk planering, som &4r den planeringsinsats som 3terkommer

regelbundet varje 8r. Vid TGA bedrivs denna planering i form av
en operativ planering (f6rsiljning, tillverkning, material) en 1-8rig
planering (budget- och &tgdrdsprogram) och en 5-3rig planering
(LSP) :

- projektplanering som utférs vid de tidpunkter d3 det finns ett akut
behov av en planeringsinsats. Denna planering genomfors framst
av stabsavdelningen och har karaktdren av sivil lingsiktig planering

som tillfdllig problemldsning.

Inom Trelleborgs Gummifabriks AB finns det inte ndgon pddrivande
cyklisk planeringsprocess som genomfdrs utanfér linjeavdelningarna.
Foéretagsledningen har diarfor inte ndgot underlag for att i sin tur
ldimna preciserade planeringsférutsdttningar till resp. avdelning.
Foretagsledningen och produktgruppsledningen ldmnar istdllet sina
riktlinjer i samband med uppféljningen av den pigdende verksamheten,
vid hdndelser utanfor foretaget samt under diskussion om resultatet
av planeringsinsatser som t. ex. fem-3rsplanering och budgetarbetet.
Den handlingsvidg som slutgiltigt faststdlls mdste dd himtas genom
val bland de alternativ som utarbetas inom resp. avdelning. Undan-
tag frin denna praxis férekommer frimst vid krissituationer da
nigon stabsavdelning eller linjepersonal engageras i alternativpla-

nering.



. 2.

Planeringsmodellen har siledes begrinsad anvdndbarhet vid
beskrivning av forhdllandena vid Trelleborgs Gummifabriks AB.
Ar Jessa skillnader mellan modell och verklighet ett uttryck

f6r att planeringen vid Trelleborgs Gummifabriks AB inte 4r
rationellt upplagd? Foretagsledningens tveksamhet infér onske-
maélet att faststdlla en ldngsiktig policy f6r styrning av verksam-
heten &r inte ndgot unikt for detta féretag (jmfr Carlsson 1951

s. 106). Den markanta tyngdpunkten p& verksamhetsplanering
inom resp. linjeavdelning dr i stillet ett uttryck foér ledningens
6nskan att decentralisera resultatansvaret. Samtidigt kan
emellertid avsaknaden av entydiga och ldngsiktiga verksamhets-
m3l i viss m3n std i konflikt med 6nskan att fdrankra planerings-

ansvaret inom resp. avdelning.

Den planeringspraxis som beskrivits ovan, &r inte helt anpassad
till de krav som verksamheten stidller. ¥ormerna f6r planering
utvecklas successivt och under 1973 3rs planeringsomging kommer

t. ex. insatserna for nuldgesanalyser att okas kraftigt.

Planeringens omfattning

I detta avsnitt studeras omfattningen av det planeringsarbete

som bedrivs vid Trelleborgs Gummifabriks AB mot bakgrund av
vad som &r vanligt bland andra foretag i liknande situationer. Med
planeringens omfattning avses di det antal omréiden som man

bedriver en systematisk planering.
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4.2 1. Tidigare studier

- = . -

Behovet av planering bestims av miljéns krav pd foretagen, fore-
tagens organisation och deras ledningsfilosofi, Ur en
undersokning av Lawrence och Lorsch (1970) kan man exempelvis

utlisa att kraven pd planering som samordningsinstrument 4r stérst

hos de foretag som dr mycket differentierade/uERdeIade samtidigt
som olika avdelningar dr starkt beroende av varandra och fdretaget
arbetar i en marknad som genomgdr en kraftig utveckling. Dessa

foretag som arbetar i en osdker och férdnderlig miljé har dven behov

av planering som underlag f6r mdlstyrning och uppféljning (se
Burns och Stalker 1961).

Ovanstdende samband bekrédftas av olika undersdkningar av planerings-
praxis i foretag. Taylor och Irwing (1971) konstaterade exempelvis

att foretag som undergdr snabba foérdndringar &4r mest Svertygade

om virdet av planering. Thune och House (1970) fann dessutom

att foretag med en formell planering uppnidde bittre resultat dn

andra foretag. Detta gdllde speciellt foretag i snabbt férdnderliga

branscher.

Syftet med planering och utformningen av planeringssystem speglar
ocksd skillnaderna i féretagens arbetsmiljé. Denning (1969) fann
exempelvis att den strategiska planeringen blev vidsentligast for

ett kapitalintensivt foretag i en fordnderlig miljo, medan samord-
ningen var vidsentligare i ett vertikalt integrerat f{oretag som arbetade

pd ett stort antal marknader och med mé&nga produktomriden.

Woodward (1967) har ocksd konstaterat att fdrhillandena inom ett
for etag dr vdsentliga f6r deras planering. Kraven pd forut-
seende vid beslutsfattande medfor exempelvis att behovet av planering

dr stérst hos féretag med hogt mekaniserad och komplex produktion.

Detta bekridftas ocksi i en undersdkning av planering i franska fore-
tag (Schoellhammer 1969). Dir framkom att planering 4r vanligast
hos de stérre féretagen och féretag med stor teknisk/organisatorisk

komplexitet.
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I ménga andra undersdkningar har man ockss visat att

foretagets storlek 4r av vdsentlig betydelse vid studium av planering

(Se t. ex. Strigel 1970, Hunt 1965 och Jones & Morell 1966).
Hickson (1969) har dessutom funnit att teknologins betydelse for

ett fdretags organisation avtar med foretagets storlek.

Forekomsten av planering kan emellertid inte ses som ett mer eller

mindre mekaniskt resultat av ett féretags milj6é och organisatoriska
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struktur. Det &r dessutom ett ledningsinstrument fér att pdverka ambi-

tionsnivdn inom olika delar av ett féretag. Thure och House (1970) drar

ocksd  slutsatsen att en formell planering kan ses som ett karak-

tirsdrag pd ett vidlskott féretag snarare dn den enda orsaken till
ett gott ekonomiskt resultat,
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Av de tidigare studierna framgick att behovet och férekomsten

av planering dr starkt beroende av den situation féretaget befinner
sig i. Som en utgdngspunkt fér diskussionen om planeringens
omfattning i Trelleborgs Gummifabrik, beskrivs dirfér i detta

avsnitt planeringsférutsidttningarna vid féretaget.

Osdker och foridnderlig miljd

Arbetar Trelleborgs Gummifabrik i en osiker och foridnderlig miljs?
Det finns inte ndgot enkelt m3tt pd utvecklingstakten i miljén, men
Lawrence och Lorsch (1970) betecknar exempelvis plastindustrin

som dynamisk eftersom:

- plastindustrin baseras pd en kontinuerlig teknologisk utveckling

- inom plastindustrin finns en visentlig osidkerhet p4 marknaden
av effekten av nya vetenskapliga rén och nya tekniker

- den dominerande konkurrensfaktorn i branschen dr kapaciteten

for nyutveckling av sdvil processer som produkter.

Nir Thune och House (1970) undersodker nyttan med planering anvinder

de utgifterna fér forskning och utveckling som ett m3itt f6r att bedéma
fordndringstakten inom olika branscher. I en uppf6ljning av Herold
(1972) framkom emellertid att f{srekomsten av formell planering

resp insatser for forskning och utveckling bdda var lika starkt korre-

lerade med ekonomisk framgdng.
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“Gummifabriks AB arbetar i en bransch som dr mer
(se Industri). Utvecklingen har

Trelleborgs

eAScR' ansiv 4n svensk industri i genomsnitt

visserligen hejdats p. g. a. 1971/1972 &rs konjunktursvacka, men

foretagens 13ngsiktiga planer tyder pé fortsatt snabb vol

Under efterkrigstiden har Trelleborgs Gummifabriks til
onen inom

ymokning,

lverkning

dessutom Okat snabbare dn genomsnittet for produkti

den svenska industrin. (Se Industri)

Trelleborgs Gummmifabriks AB s&dljer sina produkter till alla
branscher och den osikerhet man upplever pd marknaden 4r i
huvudsak en spegelbild av osdkerheten inom svensk industrii
allmidnhet. Den successiva forskjutningen av tyngdpunkten i forsilj-
ningen frdn Sverige till andra linder har inneburit en uttunning

av kunskaperna om avsdttningsmarknaderna. Samtidigt har emeller-

tid beroendet av enskilda kunder och marknadssegment minskat.

Gummiindustrin utmarks emellertid inte bara av en snabb
volymtillvixt. For att kunna f5lja med i den tekniska utveck-
lingen har Trelleborgs Gummifabriks AB ett laboratorium med
over 200 personer sysselsatta. Inom produktgrupp Industrigummi
bedrivs ocksd utvecklingsarbete vid varje tillverkningsavdelning

under medverkan av avdelning Produktutveckling.

I statistiken 6ver forskning och utveckling inom svensk industri
(Statistiska Meddelanden 1971) intar gummiindustrin

inte nigon titplats ndr det gdller utgifter f6r forskning och utveck-

ling. Branschen avsdtter inte medel f6r forsknings- och utveck-
lingsidndamdl i proportion till industrins foriddlingsvirde. Vid
berdkning av dessa utvecklingsinsatser har man emellertid bort-
sett fr3n de resurser som avsitts genom gummiindustrin {6r att

kontinuerligt bevaka och férbédttra egenskaper pd gummimaterialen.

De utvecklingsresurser som finns inom Trelleborgs Gummifabriks
AB ricker inte till f6r att man skall kunna hilla jimna steg med
den tekniska kunskapstillvixten i branschen. I likhet med méanga
andra svenska gummiféretag har man didrfor sokt samarbete med
nigra storre USA-foretag. I forskningsstatistiken framkommer att

gummiindustriernas andel av industrins licenskostnader 4r fem

gdnger stdrre dn dess andel av den svenska industrins forddlings-

virde (Statistiska Meddelanden 1971 och SOS 1949 )



Stabiliteten i de tekniska foérutsittningarna inom gummiindustrin
kan emellertid inte bedémas endast utifrdn forskningsinsatser
och produktférnyelse. De variationer som finns i r&material och
krav frdn kunderna krdver ndmligen ocks& en stindig férnyelse av

recept och tillverkningsspecifikationer.

For de avdelningar som marknadsfér '"ndrhetssortimentet' sker
produktutveckling varje gdng man erh3ller en order. "Katalogsorti-
mentet'' och ''applikationssortimentet' utvecklas ddiremot genom en
sjdlvstindig produktutveckling som ofta initieras av kundforfrig-
ningar eller tekniska problem som kunderna moter. Utvecklingen
av sortimentet till nya omrdden sker ofta genom f&rbittringar av
konstruktioner som tidigare utférts i andra material. Det tradi-
tionella gummisortimentet hotas ocksd stidndigt av inbrytningar

frdn plastmaterial,

Trelleborgs Gummifabriks AB’s karaktdr av underleverantdr gor
foretaget i forsta hand inriktat pd teknisk problemlésning som ett
led i den ordinarie marknadsféringen och tillverkningsplaneringen,

I likhet med den svenska gummiindustrin i 6vrigt, bedriver man
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renodlad teknisk forskning och utveckling endast i begrdnsad utstrick-

ning. Volymexpansionen inom branschen och beroendet av tekniskt

kunnande motiverar emellertid att Trelleborgs Gummifabriks AB’s

omgivning kan betecknas som mer fordnderlig/osiker 4n genomsnittet

f6r svensk industri, Detta innebdr emellertid inte att gummiindustrin

utgér ndgon av de mest dynamiska branscherna.
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Uppdelad organisation med starka inbérdes beroendeférhillanden

Nir Lawrence och Lorsch (1970) studerar olikheter mellan
forskning, forsédljning och tillverkning utgdr de fr&n de skillnader
som finns mellan olika avdelningar nidr det giller:

- organisationens formella struktur

- tidshorisonten i arbetet

- person- eller arbetsorienterat umginge

- avvédgningen i mdlinriktning mellan den egna avdelningen

och 6vergripande foretagsmil

For att kartligga beroendet mellan avdelningarna genomférde man
intervjuer ddr personalen angav hur starktde upplevde behovet av
koordinering. Nir Denning (1969) studerade beroendefsérhillandena
inom ett foretag utgick han frdn antalet produktionsomr8den, mark-
nader och organisationsenheter samt varuflédet mellan de olika

enheterna och deras inbérdes beroende av marknadsutvecklingen.,

P34 sin vdg frdn rdvara till kund passerar gummit vid Trelleborgs
Gummifabriks AB ofta fyra produktgrupper/resultatsomriden. De
olika resultatsomrddena dr kopplade till varandra i en kedja som
gor att storningar inom en produktgrupp vandrar genom hela
organisationen utan att man alltid kan eliminera dem. Det gir
exempelvis inte att bygga upp kraftiga buffertlager eftersom
kvaliteten pd gummiblandning férdndras under lagring och darfor
madste provas och eventuellt ''nedklassas'' efter tre m&naders

lagring.

Forutom detta ''vertikala' samband som stridcker sig fradn inkép
6ver forberedning, tillverkning och dencentral f8rsiljningsorganisa-
tionen till filtorganisationen finns dven ett "horisontellt' beroende.
Verksamheten &4r inriktad pd ett stort antal produktomriden och
ménga produkter (exempelvis formgjorda produkter, ackumulator-
kirl, slang och gummiduk) tillverkas parallellt p§ mer &n en

tillverkningsenhet. P3 varje tillverkningsenhet konkurrerar dessutom
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olika avdelningar om samma kapacitet i de férberedande avdel-

ningarna,

Detta skapar samordningskrav sivéil vid investeringsplanering som
i den lépande produktionen. Eftersom manga férsdljningsbolag
marknadsfor likartade produktsortiment finns ocksd samordnings-
behov mellan férsdljningsbolagen, dels i férsdljningspolitiken och

dels i kraven gentemot tillverkningsavdelningarna.

Samtidigt som de olika verksamhetsgrenarna 4r starkt beroende

av varandra finns det ocks& védsentliga skillnader i deras karaktir,
Forsdljningskontoren kan ddrvid liknas vid lagercentraler for
katalogsortimentet. De arbetar inte med nigon orderstock utan kan
dag f6r dag konstatera resultatutfallet. De centrala forsdljningsav-
delningarna har diremot ansvaret fo6r bearbetningen av stérre kunder
och offerering av specialartiklar. Insatserna frin produktchefer och
produktledare syftar ofta till att skapa forutsidttningar f6r kontorens
och representanternas férsiljning. De tvingas d§ arbeta med langre
tidshorisont &n exempelvis kontorscheferna fér att de skall kunna
konstatera vilken orderingdng och utleverans till kunderna som
erhillits genom olika férsdljningsinsatser, For standardprodukterna
tenderar de ekonomiska seriestorlekarna i tillverkningen att vara
lingre dn vad férsédljningsavdelningarna 6nskar for att uppritthilla
en tillfredsstdllande flexibilitet och kunna méta kundernas dnskem3il

om korta leveranstider,

Inriktningen och omfattningen av milen i den kedja av avdelningar
som hanterar produktflédet sverensstimmer inte alltid med varandra.

Det finns exempelvis inte ndgon fullstindig éverensstimmelse mellan

produktsortimenten inom de centrala férsiljningsavdelningarna och

motsvarande tillverkningsavdelningar. Medan produktcheferna har

ett formellt ansvar for det aktuella produktomridet som stricker sig

6ver hela forsédljningsorganisationen i Trelleborggruppen, finns inte
motsvarande ansvar lika klart uttalat fé6r 8veringenjérernas bevakning
av utvecklingen vid tillverkningsenheterna utanfér Trelleborg. Detta
speglas exempelvis i omfattningen av det rapportsystem som utvecklats

for férsdljnings- resp. tillverkningsavdelningarna.
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For att hantera de interna relationerna i foretaget har ett komplext
nitverk av samordningsmekanismer utvecklats. Kraven pd samordning

speglar dirmed att Trelleborgs Gummifabriks AB har en organisa-

tion som &r starkt uppdelad med védsentliga interna beroendeférhdl-

landen. Beroendet mellan olika steg i tillverkningskedjan 4r emellertid

inte jdimfdrbart exempelvis med férhillandena i renodlade process-
industrier,

Ett stort foretag med skiftande teknisk komplexitet

Woodward (1967) beskriver den tekniska komplexiteten i foretag med
utgdngspunkt frin om de bedriver enstyckstillverkning/specialproduk-
tion, massproduktion eller 4r en processindustri. Denna skala

bildar emellertid endast ett av de m3tt pd teknologins karaktidr som
Hickson m. fl. utgdr ifrdn. De studerar dessutom automatiseringen

i maskinutrustningen, tillverkningsprocessens flexibilitet, beroendet
mellan olika steg i produktionskedjan och omfattningen av produkt-
kontrollen. Schoellhammer (1969) utgdr diremot frdn kapitalintensi-
teten i f{6retagens produktion. Han anser didrvid att foretag som till-

verkar kapitalvaror har den mest komplexa teknologin.

Inom ramen f6r Trelleborgs Gummifabriks AB inryms hela den skala
for bedémning av teknologins komplexitet som tillimpas i ovanstiende
studier. Det finns avdelningar med sdvidl hantverksméissig produktion,
som hodgt automatiserad och standardiserad tillverkning. Med de skalor
som Hickson m. fl. anvint kan produktionsflédet vid Trelleborgs
Gummifabriks AB och Industrigummi klassificeras som medelmattig

komplexitet eller integration.

Nir exempelvis Hunt (1965) eller Strigel (1970) konstaterar storleken
pad olika foretag utgdr de frdn antalet anstillda i féretaget. Medan
Hunt sidtter den nedre gridnsen for ett stort foretag vid 8, 000 anstillda
har emellertid Strigel valt 1. 000 anstillda som grdns. Aven Hickson
anvdnder antalet anstdllda som ett m3itt pd foretagens storlek, Bland
de storsta foretagen klassificerade han de som har minst 2000
anstédllda. Vid fdrsok att anvidnda dessa undersdkningar for att
studera planeringspraxis i Trelleborgs Gummifabrik kan féretaget

sdledes betecknas som medelstort,
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En dversikt

I nedanstdende figur ges en 6versikt §ver de férhdllanden som i
tidigare understkningar framstdtt som mest visentliga f6r planering
i fsretag, Det finns emellertid i allmdnhet inte ndgon enkel skala
som man kan anvidnda fé6r bedémning av planeringsférutsédttningarna.
I stillet redovisas de indikatorer som i denna studie anvidnts f6r att
Kassificera fdrutsittningarna vid Trelleborgs Gummifabriks AB

och produktgrupp Industrigummi, I figuren markeras ocks3 den

klassificering som gjorts av situationen i praktikfallet,

Orsaksvariabel "igg" Beddmning ""hg"
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Orsaksvariabel "13g" Beddmning "*heg'
1 3 4 5
Beroende mellan Alla tillverknings- Sekvensiellt beroendeffProcessindustri
olika organisa- | steg sker inom en mellan olika tillverk nga mojlighe~
tionsenheter avdelning, ningsenheter. Begrinl . .11\ crert.
Tillverkningen fér sade mgjligheter till lager.
en mauvicnad sker buffertlager, Samtliga pro-
endast pa en till- Likartade produkter dukter tille
verkningsenhet. tillverkas pd flera verkas p4 fler
geografiska enheter. organisations-
En marknad kan for- echeter och
ses med produkter saljs p& samm..
frdn flera tillverk- marknader
ningsenheter,
Teknologins Enstyck tillverk- Massproduktion Processindustri
komplexitet ning. ' | Automatmaskiner Maskiner med
Handverktyg for en arbetscykel zutomatisk
Serviceproduk- och sjdlvmatande mEtning och
tion. Endast be- maskiner, sjilvkontroll
grinsad del av En killa for materiaﬂ iieed back),
produktionen p3- {input), Masgkiner Vid sibraing
verkas vid stdr- med en anvindning grznnar all
ningar, (singel purpose). produktion
Flera tillverknings- Avdelningarna till- lorndeloart,
avdeln, som alla gor verkar flera produktq Produktionsre~
samma produkt, typer, Produkterna
Produkterna kontrol- anvinds inte i andra
leras genom personlig avdelningar, s cncerlag for
\ $
bedtmning, Produkterna kon- tillverkning
trolleras genom inom andra
vissa mitningar, avdelningar,
Produkterna
kontrolleras
genom miéit-
ningar och met
normer f8r
samtliga egen.
skaper.
Foretagets
'storlek 1000 - 2009 2000 - 8000 Mer &n 8000
anstillda anstillida anstéllda

Fig. 25 Nigra planeringsférutsittningar




4.2 .3. Planering _i_t_q_o

i och verklighet

Planeringspraxis

8

Planeringsarbetet vid Trelleborgs Gummifabriks AB har under
perioden 1970 - 1972 utvecklats frin att omfatta budgetering och

fem-3rig planering av enskilda projekt eller avdelningar till ett

alltmer fullddigt planeringssystem. I nedanstiende figur illustreras

de tre drens utveckling inom Industrigummi,

Planeringssystem
1970

Lingsiktiga mil

'5-3riga planer"
| ,

-
5-3riga prognoser !

—

| Budget -Handlings-

. planer
! — . —

—

A

Lopande verksamhet 3

Planeringssystem
1971

‘Lingsiktiga mil

 5-4riga planer

-
-
S

?__1' Handlings-
i‘ ! planer

i -
~~ ”
N

\ Budget

P U S
| Lépande verksamhet

: cykliskt 4terkommande planer

planering som inte genomfdrs varje 3r

v
I

'
-_—

|
I

Planeringssystem
1972

- - - B —

i
!

_ Planm4l .
E

PRV

‘ 5-4riga planer

9.

. Lingsiktiga m4l

|

v — —_——
f .
¢ Handlings-
. Budget — planer
\\ /

e

Lspande verksamhet

Fig. 27 Planeringsinsatsernas utveckling 1970-72
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Idag finns det en cyklisk fem-4rig planering som stridcker sig

over hela féretaget och en koppling mellan olika delplaner s8vil

mellan avdelningar som mellan kort och 18ngsiktiga planer.

Denna planeringsinsats skulle av Strigel (1970) betecknas som

en hog '"planeringsintensitet'’. Det finns ndmligen sdvil 6vergri-

pande planering som alternativ planering. Dessutom koordineras

planeringen av en stabsgrupp och en dator kommer ocksi till

anvidndning. Matematiska modeller har anvints vid vissa till-

fillen. Nir Schoellhammer (1969) studerade franska foretags

planering anvinde lanliknande bedémningsnormer. Trelleborgs

Gummifabriks AB tillhor ddrfér &dven i den undersokningen fore-

ta med hég ""planeringsintensitet''.
g g P g

Om Trelleborgs Gummifabriks AB ingdtt i den undersokning som

Thune och House (1970) gjort av planeringens effekt p4 ett foretags

ekonomiska resultat, hade gummaifabriken klassificerats bland de

foretag som gor en viasentlig planeringsinsats. Planeringssystemet

uppfyller nimligen de kriterier som de anvint for att avskilja

foretag med formell planering frin de som endast har en inf ormell

planering.

Lig

Foretaget sak- Planering férekommer

nar helt formell {6r vissa funktioner eller
och systematisk avdelningar utan att inte-
planering, greras i en bvergripande

plan,

J Arbetet med individuella

Funktionella eller avdel-
ningsvisa planer samordnas

i en 6vergripande plan,

Alternativa planer upprittas.

planer koordineras av en
stabs- eller arbetsgrupp.
Matematiska modeller an-
vdnds vid planering,
Datorer anvidnds vid planering
Foretaget faststiller strategi
och mil f6r minst tre 4rs

planeringshorisont,

Atgidrdsplaner upprittas for
att m8len skall nds,

Fig. 28 Indikatorer for bedémning av planeringsgraden
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Trelleborgs Gummifabriks AB tillhér siledes de féretag som vid
en survey om planeringspraxis brukar klassificeras i den grupp som
gdr den stdrsta planeringsinsatsen. Foretaget karaktdriseras

sdledes av en hdg planeringsgrad.

Provning och vidareutveckling av teorierna

Trelleborgs Gummaifabriks AB storlek och organisatoriska splittring
samt karaktiren p§ miljoén bsr enligt teorierna leda till en omfattande
planeringsinsats, De tekniska férutsdttningarna talar ddremot inte for

vare sig ldg eller hog planeringsgrad,

Nir produktgruppsledningen vid Industrigummi ursprungligen tog
initiativet till att utforma den fem-3riga cykliska planeringen, var
det ocksd f6r att f§ en samordnad verksamhetsplanering med ldngre

tidsperspektiv dn budgeten.

Under den &rliga budgetprocessen d4r det nimligen i allméinhet for

sent att géra nigra radikala férdndringar av verksamhetsinriktningen
under budgetdret., Kapaciteten i den tekniska utrustningen dr faststilld
genom de investeringsplaner som uppréittats. Forskjutningar i insat-
serna {6r produktutveckling eller marknadsbearbetning f3r inte

nigon stdérre effekt pd forsidljningsresultatet under budgetiret. Under
budgetprocessen diskuteras istédllet prissdttning, sortimentsjusteringar,
marknadspotential och f8rdelning av produkter pi olika marknader,
produktivitet, kapacitetsutnyttjande, personalbehov och storleken p&

de fasta kosinaderna,
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N&r Trelleborgs Gummifabriks AB’s tidigare avdelningsvisa 5-8rs-
planering utvecklades till en 6vergripande planering kom planerings-
insatserna upp p3d den nivd som kan vidntas av féretag i denna storleks-
grupp. (Jfr teorier sid80f och planeringsférutsittningar sid81ff).
Denna utveckling kan ocks3 ses som en bekriftelse pi teorierna om
planeringens roll som samordningsinstrument i ett fdretag i en

osdker och férdnderlig miljo med stark organisatorisk uppdelning.

Man har emellertid d4nnu inte helt integrerat den fem3iriga och den
lépande planeringen vid olika tillverkningsenheter. Detta kan delvis
ses som en tidsfriga eftersom planeringsystemet befinner sig i
stdndig utveckling. Dessutom dr det ocksd ett uttryck fér att man

inte vet om det 4r ldmpligt med en helt samordnad planering. Man

kan ju ocksd minska beroendet mellan tillverkningsenheterna. Samord-
ningen dr istdllet ldngst genomiford ndr det gidller forsdljning, didr
planeringen f6r varje produktomrdde sker tvirs 6ver samtliga

marknader.

Den cykliska planeringen vid Industrigummi &r ett instrument fér
styrning av verksamheten inom hela produktgruppen. Planerna upp-
rittas d§ for alla avdelningar oberoende av karaktiren p3d de tekniska
forutsdttningarna inom resp. omrdde. Foérvéntningarna om ett direkt
samband mellan teknologins komplexitet och kravet pd en forutseende
planering (se teorierna sid 80) kan darfor inte infrias genom studium

av foretagets cykliska planering.

Denna praxis bekraftar i férsta hand Hickson’s (1969) hypotes

om att det endast 4r i de mindre féretagen som de tekniska betingel-
serna f&r visentlig genomslagskraft pd organisationens struktur.
Hickson utgick d§ emellertid frdn en jimfdrelse mellan olika féretag

och inte frdn en jimférelse av olika avdelningar inom ett foretag.
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Trelleborgs Gummifabriks AB arbetar inte i en miljd som regelbundet
tvingar fram fdrdndringar i organisationsstrukturen eller genomgrip-
ande forskjutningar i verksamhetsinriktningen. Hastigheten i miljons
utveckling &r emellertid relativt snabb jamfort med 6vrig svensk
industri. Man skulle ddrfor kunna forvédnta ett relativt decentraliserat
beslutsmoénster f6r hantering av osdkerheten i miljon och ett motsvarande

uppféljningssystem ( se teorier sid80).

Dessa forvidntningar infrias ocksd i huvudsak av féretagsledningens
arbetsmonster. Budgetarbetet och en regelbunden uppféljning av
budgeten d4r en av foretagsledningens vdsentligaste styrinstrument.
Foretagsledningens engagemang i den ett-3riga planeringen och upp-
foljningen av den lopande verksamheten har ddrvid givit budgeten
en mycket visentlig betydelse som bedémningsnorm. Budgeten dr
ocksd utformad si att den mer syftar till att férankra ansvaret for
olika resultatavsnitt &n att utgora ett plareringsunderlag. Detta
speglas exempelvis i att budgeten inte dndras under lépande budgetdr

utan istillet kompletteras med prognoser over det forvidntade utfallet.

Foretagsledningen styr emellertid inte produktgrupperna enbart genom
l&ngsi ktiga m4il, strategier och planer. Ddrutover engagerar man

sig nimligen ocksi i det l16pande beslutsfattandet inom ramen {6r
budgeten nidr det gidller t ex investeringar, rekrytering av tjinste-
main och olika utredningsprojekt. Denna praxis innebidr att hypotesen
omett samband mellan miljéns férdndringshastighet och planernas

betydelse for uppféljning miste begransas till de féretag dir dynamiken

i utvecklingen tvingar foretagsledningen att uteslutande arbeta med
problem som ligger ldngre fram &n den padgdende, lopande verksam-
heten. Foéretagsledningen vid Trelleborgs Gummifabriks AB kan
exempelvis kompensera osikerheten i verksamhetsplanerna genom

att dven folja planernas genomfdrande.



Syftet med de fem-4riga planerna vid Industrigummi har genomg4tt
en successiv utveckling. Under den ftrsta planeringsomgdngen sokte
man frdmst att samordna planeringen inom olika avdelningar och
klargsra utvecklingsriktningen. Vid 1972 &rs planering hade ambi-
tionsnivdn 6kat och man sékte dven beskriva produktutveckling och
teknisk utveckling for att medvetet kunna planera och dirmed styra
férdndringar i verksamhetens karaktir. Denna utveckling kommer att
fortsidtta t. ex. ndr man under 1973 4rs planeringsomging gor en
grundlig analys av lénsamheten i den nuvarande sortiments- och verk-
samhetsinriktningen. Dirigenom kan man komplettera arsenalen av

styrinstrument frdn bevakning av utvecklingen mot nya omr&den med
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en metod f8r granskning av effektiviteten i redan pdg8ende verksamhet.

De funktionsomrdden som innefattas i 1972-4rs planeringsomging

dr de vanligaste omrddena for planering i foretag (se Strigel

1970 s 12 och Ringbakk 1972 s. 18). Forskjutningen i intresseinrikt-
ning och ambitionsnivd har inte varit f6rknippad med ndgon visentlig
utékning av resurserna fér fem-4rig planering - sedan man en gang

valt en decentraliserad och 6vergripande planeringsprocess.

Det 4r ntdvidndigt att uppméirksamma att den bild som hidr ges av
planeringsinsatserna speglar foretagets situation vid en viss tid-
punkt - utgdngen av dr 1972. Strukturen pd planeringssystemet
och formerna f6r planering inom varje enskilt omrdde befinner sig
i standig utveckling. Teorierna om planeringsgraden bekriftas

emellertid i huvudsak av férh3llandena i Trelleborgs Gummifabrik,



Teorier

Orsaksvariabel

Planeringsgrad som mellan-

kommande variabel

Effektvariabel
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Erfarenheter fr&n
praktikfallet

Foretag som 4r upp-
delade i ett flertal
organisationsenheter

med starka interna

beroendefsrhillanden.

Hog planeringsgrad

For att tillvarata
samordningsbehovet

Foretag som arbetar
i en osdker och for-

4dnderlig miljo.

Hog planeringsgrad |

— it e d

F4r att skapa under-

lag f8r uppfbljning

Ett stort foretag

Hog planeringsgrad

Foretag med hdgt
mekaniserad och
komplex produktions-

utrustning.

Planeringsgraden 4r

oberoende av teknologin

Hog planeringsgrad

For att méta behovet
av fsrutseende

Foretagsledningens
dnskan att styra olika
omriden genom mil,

planer och program.

Férekomsten av

planering

Fig.z 9 Uppf6ljning av nigra teorier om planeringsgraden

Moyjligheter till med-
vetna stidllningstagan-
den om ambitionsnivin
inom olika funktioner
och verksamhetsomrd-

den

I TGA har utvecklingen av plane-
ringssystemet starkt piverkats av
dess a'nv&ndbarhet som samord-
ningsinstrument. Teorin 4r dirfér
tillimpbar pd praktikfallet.

Budgeten &r foretagsledningens
visentligaste instrument fér
beddmning av utvecklingen.
Didrutbver engagerar man sig
emellertid dven i 16pande besluts-
fattande nir det gidller exempelvis
investeringar och befattningestk-
ningar. Ett entydigt samband torde
endast gilla for foretag i en

mycket dynamisk miljo,

TGA &r medelstort enligt klassi-
ficeringar i tidigare enkiter,
Planeringsinsatserna motsvarar
vad som &r vanligt i féretag i
denna storleksklass. Teorin ir
tillimpbar i praktikfallet,

Vid utformning av enskilda
projektplaner har de tekniska
forutsittningarna stor betydelse
for planernas utformning. Den
cykliska planeringen 4r nimligen
frdmst préglad av de "admini-
strativa' feérutsdttningarna. Det
finns d4rvid inte ndgra skillnader
mellan olika avdelningars insatser
i den cykliska planeringen trots
att de tekniska forutsidttningarna
varierar starkt. Observera
emellertid att férutstigelsen om
teknologins betydelse utformats
efter en jimfdrelse mellan olika
foretag och inte mellan olika

avdelningar i ett foretag.

Utvecklingen av planeringsarbetet
till att omfatta alltfler omrdden
har i stor utstrdckning styrts av
produktgruppsledningens- och
foretagsledningens intresseinrikt-
ning. Médnga andra faktorer pdver-
kar emellertid ocksd priorite-

ringen av planeringsinsatserna.



Erfarenheterna frin praktikfallet tyder p3 att det kan finnas
andra faktorer, &n de som framgdr av de ursprungliga teorierna,

som dr vdsentliga f6r forstdelsen av planeringsgraden i foretag.

De skillnader som finns mellan olika avdelningar nér det giller
planeringsinsatsernas storlek grundas exempelvis pd den utveck-
lingsfas som avdelningarna genomgdr. For de avdelningar som gir
en speciellt ogynnsam framtid tillmotes eller stir infér en visentlig
expansion eller strukturféridndring genomfdrs antingen alternativ-
planering i anslutning till den cykliska planeringen eller speciella
utredningsprojekt nir planeringsbehov uppstir. Infér 1973-8rs
cykliska fem-drsplanering avser man dessutom att dela upp avdel-
ningarna i en grupp med tillfredsstidllande utveckling och en grupp
som stdr infér visentliga problem. Planeringsinsatserna kommer
att prioriteras si att problemavdelningarna gérs till f6rem4l for

de mest djupgdende analyserna.

Samtidigt som planeringsinsatserna totalt sett motsvarar vad som
dr vanligt bland storre foretag finns det ocks3d omr8den dir plane-
ringsarbetet &r relativt lite utvecklat. Det finns exempelvis

inte ndgon lingsiktig organisationsplanering. Individuella eller
kategorivisa utvecklingsplaner f6r personalen fsrekommer mycket
sparsamt. Denna prioritering av verksamhetsplanering framisr
personal- och organisationsplanering dr ett monster som dven
dterkommer hos andra foretag. Genom den successiva héjningen

av ambitionsnivdn f6r den formella planeringen, och initiativ i
Foretagsndmnden kan man emellertid forvédnta att 4ven dessa plane-

ringsomriden kommer att ingd i den cykliska planeringen.

Inom Industrigummi har det emellertid gjorts ett par fruktldsa

férsok att starta en organisations- och personalplanering som
baseras pd information frdn individuella och gruppvisa utvecklings-
samtal och de fem-3riga verksamhetsplanerna. P§ grund av det
relativt centraliserade beslutsmoénstret i personal- och organisations-
frdgor har denna planering emellertid inte ftt ndgot fotfiste inom

produktgruppen.
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Orsaksvariabel
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Beslutsteori och operationsanalytiska verktyg anvinds emellanit

vid olika utredningsprojekt. Dessa tekniker har emellertid inte

funnit nigon till4mpning vid den cykliskt §terkommande planeringen,
Denna planering &r n&mligen mycket starkt férankrad i linjeavdel-

ningarna som f8r ndrvarande inte har den kapacitet/kunskap som

krdvs vid en allmin tilldmpning av komplexa eller matematiska

modeller.

I nedanstdende figur sammanfattas nigra uppslag till fortsatta

studier.

Mellankommande
variabel )

Fdrestiende stdrre

investeringar

\ Okar graden av

Effektvariabel

Ogynnsam ekonomisk

‘utvoekling

planering

\

Planeringstradition

och kunnande i plane-

ringsstab och linje-

avdelningar

Planeringserfarenhet

For att skapa handlings-
beredskap och en plan

som kan accepteras av

ledningen

inom olika omriden

Centralisering av
besiutsritten i
olika frigor

Planeringsinstrumentens
anvindbarhet som t. ex.

samordaingamekanism

Fbrekomsten av planering

inom olika omriden

Fig‘ 30 Uppslag till fortsatta studier om planeringsgraden

Kommentar

B T I o

Det ar i (orsta hand dessa
faktorer som piverkar skillnader
na i planeringsinsats mellan olika

avdelningar vid praktik.faliet.

For att f6rstd orsaken till utseen-
det av dagens planeringssystem
ridcker det inte med att utgd frin
de krav som irdag stills pd plane-
ringen, Planeringsformerna
befinner sig i stindig utveckling
sam ett resultat av det vixande
planeringskunnandet och de succe:
siva fordndringarna i planerings-

ambitionerna.

Det finns ett flertal faktorer

som inte studerats i praktikfallet,
men’ som férefaller ha stor betyde
se f8r prioriteringen av planering

insatserna inom olika omr&den.



4. 3. Strukturering

I detta avsnitt studeras struktureringen av den cykliska planeringen
vid Trelleborgs Gummifabriks AB. Med strukturering avses i vilken
utstrdckning man faststdller en arbetsmetod f6r planering, utarbetar
instruktioner eller skapar en formell planeringsorganisation. Diskus-
sionen om 8verensstimmelse mellan teori och praktik baseras pd

samma planeringsférutsédttningar som presenterades i avsnitt 4. 2. 2.

4.3.1.  Tidigare studier

Det finns inte nigon form f6r planering som &r bittre in alla
andra metoder. I olika undersékningar har det exempelvis
framkommit att det ibland 4r effektivt att arbeta med formali-
serade regler och instruktioner medan det i andra situationer
dr bittre med ett informellt arbetssdtt. Lawrence och Lorsch
(1970) fann exempelvis att de mest framgdngsrika féretagen i

en osdker och férianderlig miljé arbetade med mer informella

samordningsinstrument 4n féretag i en mer stabil miljs diar

en stor del av samordningen kunde ske genom den formella
organisationshierarkin. Om 3verensstimmelsen dr dilig mellan
kraven frdn miljén och struktureringen av ett féretags organisa-
tion och rutiner kan det innebidra sdvil 18g effektivitet som

l4g motivation hos personalen (Morse och Lorsch 1970).

I andra undersdkningar har man funnit att storleken p3 ett fdretag
har den stérsta betydelsen f6r anvidndningen av formella regler
och standardiserade procedurer (strukturering av organisationen,

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

4.3 2. Plangri g i teori 09_1_1' verklig_het

LR R R - . -

Planeringspraxis

N&r man understkt struktureringen av olika fdretags organisation

i ovanstdende studier har man i allméinhet intresserat

sig for hela foretagets organisation och inte specialstuderat pla-
neringsorganisationen. Det gd r di inte att direkt anvinda dessa
undersdkningarsresultat for att bedéma om planeringen vid
Trelleborgs Gummifabriks AB d4r mer eller mindre strukturerad
d4n vad som &r vanligt i andra féretag. Den metod som

anvinds exempelvis av Hickson (1969) 4r diremot dven lamplig for
att beskriva planeringsarbetets strukturering (se Pugh m fl.
1968). Nedanstiende beskrivning av planeringsformerna vid Trelle-
borgs Gummifabriks AB sker dirfér med utgdngspunkt frdn de
variabler som Hickson funnit vara starkt beroende av féretagens

storlek.
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Den cykliska verksamhetsplaneringen vid Trelleborgs Gummifabriks AB

bedrivs inte som en specialistfunktion inom ramen fér nigon

stab eller linjeenhet. Planeringsansvaret dvilar istédllet linje-
cheferna i samarbete med flera stabsenheter. Diremot finns

en rollspecialisering eftersom ett par befattningshavare har

det cykliska planeringsarbetet som en huvuduppgift.

I samband med varje planeringsomgdng upprittas ett program
fér arbetet. I detta program anges sdvdl ansvaret for olika
planeringsuppgifter som den tidpunkt dd arbetet skall vara slut-
fért. Den cykliska planeringen i Trelleborgs Gummifabriks AB

dr dirfor i hog grad standardiserad dven om det sker successiva

férindringar av planeringsmetoderna mellan olika &r.

Formaliseringen av planeringsarbetet (skriftliga instruktioner
och regler) forekommer i relativt begridnsad omfattning nér det

giller definition av olika roller. Mdnga av befattningshavarna

har visserligen personliga befattningsbeskrivningar, men deras
ansvar for den cykliska planeringen finns inte avgrédnsad eller
sammanstidlld i en planeringsmanual. Det finns inte heller
ndgon faststilld projektorganisation eller styrgrupp for plane-

ringsarbetet inom Industrigummi. Arbetet med informationshan-

tering 4r diremot mer formaliserat. Man anvidnder blanketter
fér insamling av planeringsmaterial och sammantridesscheman
f6r olika kommittéer och ledningsgrupper faststidlls redan vid

planeringsprocessens start.

De olika befattningshavarnas planeringsresultat ("'role performance'')
f6ljs inte upp i ndgon annan form &n genom diskussion om resultatsut-
veckling och utseende p§ de planer som presenteras for produktgrupps-
ledning och féretagsledning. D& sker emellertid en utvdrdering av

de olika planerna mot de mil som uppstéllts i bérjan av planerings-

processen for i forsta hand resp. produktomrdde och tillverknings-

enheten i Trelleborg.
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hog

Planeringsarbetet

utférs endast av

Planering dr en specialistfunktion

(utfors som enda uppgift av en person

linjepersonal eller avdelning i stabsstillning)
e
Inom ramen f6r specialistfunktionen
inns olika specialiserade roller
Planeringsarbetet Olika planeringsinsatser sker regel-

sker inte regelbundet
och enligt ett fast=-

stidllt moénster

bundet och efter en standardiserad

metod som faststdlls av organisationen

Planeringsarbetet

bedrivs informellt

utan skriftliga instruk-

tioner eller blanketter

" Planeringsarbetet d4r formaliserat

genom skriftliga regler och instruk-

tioner som definierar olika roller,

anger hur information skall f6rmedlas
~och som registrerar olika befattnings- |

| havares prestationer,

G

Fig. 31 Indikatorer f6r bedémning av struktureringsgraden

I ovanstiende figur sammanfattas bedémninéen av planeringsarbetets struk-

turering. Struktureringen ligger i allminhet pd grdnsen mellan medelm3ttig

och hog.
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Provning och vidareutveckling av teorierna

Trelleborgs Gummifabriks AB arbetar i en relativt férinderlig

mili6 vilket enligt teorierna bdr leda till en 18g strukturering

av planeringsarbetet. Samtidigt tillhér Trelleborgs Gummifabrik
den grupp av stora fOretag som brukar arbeta med hog grad av

strukturering. Infér dessa motstridande krafter har man inom

Trelleborgs Gummifabriks AB wvalt en organisationsform som
endast i vissa avseenden &dr strukturerad. Ar det en god lésning
eller finns det symtom pd brister i anpassningen mellan graden

av strukturering och verksamhetens karaktir?

Ett visentligt problem som i viss utstrdckning dr beroende av
struktureringen dr forekomsten av kraftiga tidsférskjutningar i
planeringsarbetet. Den cykliska fem-3rsplaneringen tenderar
att dra ut 6ver tiden sd att den kolliderar med budgetarbetet.
Arbetet med budget och fem-3rsplanering utférs emellertid

av samma personer och dessa hinner ddrfor inte genomfdra
bdgge planeringsuppgifterna samtidigt. Man betraktar det diarvid
som ytterst visentligt att budgeten fardigstidlls i god tid fore
drsskiftet varfor fem-~3rsplaneringen skjuts pd framtiden om
man inte hinner avsluta den i tid fo6re budgetarbetet. Detta f3r
till konsekvens att man inte hinner avsluta diskussionerna om de
fem~8riga planerna innan budgeten fér forsta dret i planerna har
faststdllts, D4rvid minskar intresset for innehdllet i de 1l3ngsiktiga

planerna betydligt,

Orsaken till dessa tidsfoérskjutningar dr att man har en hog
ambitionsnivd bdde nir det gédller planernas innehdll och graden

av medverkan i planeringsarbetet frdn de resultatsansvariga.
Eftersom foretaget &r relativt stort med omfattande organisatorisk
uppdelning alstras ett kraftigt flode av information som tar en

stor del av stabsavdelningarnas kapacitet i ansprdk for olika
sammanstidllningsarbeten. Om planeringsarbetet dd hejdas pd grund
utav att information saknas frdn ndgon utav de planeringsansvariga
uppstir genast tidsférskjutningar. Planeringsférutsédttningar stiller

dédrvid storre krav pd styrning och uppf6ljning av planerings-
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processen dn vad dagens organisation medger med dess relativt

begridnsade definitioner av olika roller.

Bristerna i samordningen av planeringsarbetet och utvirderingen
av planerna i olika tillverkningsholag &r ocks3 ett uttryck for

en allmint 13g strukturering (definition av roller) vilket ocks&
speglar de skillnader i planeringsférutsdttningar som férekommer
vid olika bolag, Genom en samlad styrning av planeringen skulle
det emellertid vara mojligt att erhilla integrerade planer for

hela foretaget,

Ett visentligt syfte med planeringsverksamheten &r att f3 ett
tillférlitligt underlag f8r att f6lja upp verksamheten (se "uppfélj-
ning av planeringsresultat' ovan). Den formalisering av informa-
tionshanteringen som detta krdver har emellertid inte en odelad
positiv effekt pd planernas innehdll. For att f§ de formella kraven
uppfyllda sammanstills de cykliskt dterkommande planerna inom
olika stabsavdelningar Detta innebdr ett kraftigt iansprdktagande
av stabsavdelningarnas kapacitet for sammanstdllning av kommen-
tarer och tabeller. Samtidigt tvingas man filtrera bort information
som de linjeansvariga kan anse som viasentlig. Detta méarks
speciellt vid den fem§riga planeringen did avdelningscheferna inte
sjidlva tvingas ta stdllning till hur man skall motivera valet mellan

olika handlingsalternativ.

Nedan sammanfattas prévningen av teorierna om planeringsarbetets
strukturering i praktikfallet.
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Teorier
Orsaksvariabel Strukturering Effektvariabel Erfarenheter frin
som mellan- praktikfallet
kommande
variabel
Foretag som 1 Lig strukture-| |Till f6rmé&n Genom begrinsad definition
arbetar i en ring av pla- ¥ for infor- av olika roller och successiv
snabbt férédn- neringgarbetet| |mella samord-| revidering av planerings-
derlig miljo ningsmekanis-| processen sker en fortlspande
mer anpassning av planeringsverk-
: samheten till nya krav. Skill-
naderna i den planering som
standardiserats vid olika
organisationsenheter och den
héga ambitionsnivdn i han-
teringen av informations-
materialet leder emellertid
till att de informella sam-
ordningsmekanismerna inte
kan férhindra tidsforskjut-
ningar och bristande sam-
stdimmighet i planerings-
processen,
Ett stort| ———p 1Hijg strukture Genom standardisering av
foretag ring av pla- planeringsprocessen och
neringsarbetet! ’ strukturering av planerings-

materialet skapas forutsitt-
ningar foér oversikt 6ver
planer och jimforelse av
deras inneh3ll dven i ett
relativt stort féretag som
TGA.

Fig. 32 Uppfoljning av nigra teorier om planeringsarbefets strukturering,
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Vid diskussion om strukturering av planeringsarbetet d4r det

nddvandigt att skilja mellan arbetet f6r genomfdrandet av varje
planeringscykel resp. den utveckling av planeringsmetoden som
sker mellan olika planeringscykler. Det stora antalet deltagare

i planeringsprocessen stidller stora krav p3 planeringsarbetets
strukturering. Fdrédnderlighet i miljo och planeringsférutsédttningar
krdver samtidigt en stdndig utveckling och ddrmed begrédnsad

strukturering av planeringsorganisationen.

Om man valt en mindre strukturerad form vid sammanstillningen

av planeringsmaterialet vid gummifabriken skulle man emellertid
inte kunna f§ 6verblick 6ver materialet, det skulle inte gd att £3

olika planer jimférbara och det skulle erbjuda stora svirigheter
att folja upp utvecklingen. Samtidigt har man emellertid markerat
den begrédnsade ambitionsnivdn nir det giller nytdnkande i den
cykliska planeringen genom att beteckna dessa planeringsinsatser
som en ''uppsummering av den kontinuerliga planeringen under ret',
Vid jimforelse mellan Industrigummi’s strukturerade planering

och den kreativa problemlésningsprocessen vid avdelning Dick,(sid.112f)
framstdr ocksd struktureringens inverkan p3 utrymmet f6r ny-
tinkande som en visentlig beslutsvariabel vid utformning av pla-

neringssystem.

Varfdr finns det inte en enhetlig plan och metod som tillimpas i hela

Trelleborggruppen?

For att f6rstd anledningen till att man inte skapat denna integrerade
planering dr det nodvédndigt att ta hinsyn till planeringstraditionen
inom olika delar av foretaget. Ursprunget till dagens cykliska
planering har varit en redovisningstradition som funnits i Trelleborg.
Planeringen har dirfor pdverkats av den redovisningstekniska
uppdelningen i olika juridiska enheter. Aven i den ldngsiktiga finan-
siella planeringen 4r uppdelningen i juridiska enheter nidraliggande
indelningsgrund. I verksamhetsplaneringen har man

inte frigjort sig frdn dessa begridnsningar vid planering och utform-
ning av beslutsunderlag Formerna f6r planering i Trelleborgsenheten
har emellertid utvecklats snabbare #n inom dotterbolagen och det

har dirfor inte funnits planeringsmaterial som varit jamforbart 6ver
bolagsgrinserna. Skillnaderna i planering mellan olika bolag tenderar

emellertid att bli allt mindre.
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Nedanstdende figur beskriver dessa erfarenheter som underlag for

fortsatta studier.

Orsaksvariabel Mellankom- Effektvariabel Kommentar

mande variabel

I Ett stort ftsreta@[ Hég struktu- For att begrin-| Kravet pd en fast styrning
rering av »| sa tidsférskjut-| Okar med antalet
Hoég grad av med- |planerings~ ningen i pla- personer som dr engagerade
verkan i plane- A" arbetet vid neringsarbetet | i planeringsarbetet.
ringsarbetet frdn{ | resp. plane-
de resultatsan- ringscykel
svariga
Kortare plane- 4! Begrinsad Formerna f6r planering
ringstradition standardisering miste under introduktions-
av planerings- fasen utvecklas successivt
arbetet i takt med kunskapen om
1 planering och ambitions-
nivderna nir det giller sam-
ordning, forutseende och
mojligheter till uppf6ljning.
Lig struk- Okar mojlig- Detta beroende mellan
turering av heterna till strukturering och ny-
planerings- nytidnkande i tdnkande gédller speciellt
arbetet lanerings- det inledande skedet i
rocessen planeringsarbetet

Fig. 25 Uppslag till fortsatta studier om strukturering

Marknads inriktning

Det 4r ett stort antal arbetsuppgifter som skall utféras innan en plan
dr fardig. M3l skall faststillas, information skall insamlas, hand-
lingsalternativ skall stkas och vdljas och genomfdrandeplaner skall
utarbetas. Ordningsftljden mellan de olika momenten i en planerings-
cykel varierar starkt mellan olika féretag. Ett av de dverviganden
som méiste goéras vid utformning av planeringsprocessen géller om
man bsér basera valet mellan verksamhetsinriktning pd en analys av
foretagets omgivning eller om det dr bittre att utgd fridn en studie

av foretagets inre - situation. Med marknadsinriktning avses den
utstrdckning i den cykliska planeringen som bedrivs enligt "utifrin

och in''-metoden.
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Ett foretag som har inflytande pd sin marknad och skapar avsittnings-

mojligheter t.ex. genom introduktion av nya produkter eller arbetar
med ett unikt kunnande, bor enligt Ewing (1969 a) vilja "inifrin och
ut''-metoden. Foretaget utgdr dd vid planering fr&n sin egen kapacitet
och sina starka sidor for att sedan skapa eller séka en marknad f6r

de tjinster som kan erbjudas.

Om foretaget istdllet &r starkt beroende av sin marknad och har
en vil utvecklad marknadsféringsteknik kan ''utifrdn och in''-metoden
vara lampligare. Det &4r en metod som betonar féretagets anpassning
till sin miljo och kan f6rvintas vara mest vanlig hos foretag som

arbetar i en fordnderlig miljo. "Utifrdn- och in'"- metoden kriver

emellertid en mycket vdl utvecklad férmdga att analysera mark-

nader och géra prognoser

Sdvil "utifrdn- och in''-metoden som 'inifrdn- och ut''-metoden zr

férknippad med begrénsningar som p§verkar férutseendet i foretagets

beslutsfattande. Forekomsten av de bidgge planeringsmetoderna har
emellertid inte gjorts till foremdl fo6r nigon statistisk beskrivning,
Ewing (1969 a) belyser deras anvindbarhet med olika praktikfall,
Enligt Hunt (1965) finns det ocks§ bdde foretag som baserar sin
planering pd analyser av forhdllandena utom féretaget och de som utgir

frdn den inre situationen vid planering.

- e s D . e . n o T o S e mm e W Gh ey T Ay e e Mn am e e e - -

Ovanstdende teorier pekar pid tre forhdllanden som &r visentliga
vid val av planeringssekvens och ddrmed dven for ett foretags

beslutsfattande:

1. Miljsférdndringarnas hastighet
2. Foretagets fdrm3ga att pdverka marknaden

3. Foretagets formiga att géra marknadsanalyser och prognoser

I ett tidigare avsnitt (se sid 81ff har en beskrivning gjorts av den
miljé som Trelleborgs Gummifabriks Aktiebolag arbetar i. Den
beskrivningen av planeringsférutsdttningarna kompletteras nedan

med en bedémning av marknadsutvecklingen som ett led i den cykliska

planeringen.
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Trelleborgs Gummifabriks AB sédljer sina produkter till andra

industrier och foretag. Foretaget arbetar som underleverantsr

och betecknar sig som en "industri i industrins tjdnst'. Det
féorekommer dessutom inte ndgon annonsering'sorn vidnder sig
direkt till slutkonsumenterna av industrigummaisortimentet.
Foretaget arbetar istdllet med en "hirledd'" efterfrdgan

Man soker inte direkt pdverka storleken eller inriktningen p3d

de 'slutgiltiga ' konsumenternas efterfrigan.

Detta innebidr att Trelleborgs Gummifabriks AB inte har samma
inflytande pd@ marknaden som exempelvis ett konsumentinriktat
foretag. Ett sidant féretag kan sdka pdverka det konsumtions-
monster som 4r direkt bestimmande for efterfrdgan pd tjinsterna/

produkterna.

Inom en del av gummifabrikens verksamhetsomride tillverkas

produkterna mot normer som limnas av kunderna. Trelleborgs

Gummifabriks AB hade inte ndgra andra mdojligheter att pdverka
marknaden dn genom de pris som offereras och den kapacitet
som tillhandah§lls. Aven om f&retaget 4r den stérsta gummiindu-
strin i Norden 4r verksamheten emellertid uppbyggd av ett fler-
tal avdelningar som var fér sig inte behéver dominera pd samma
sdtt som hela foretaget. De tekniska processer som anvidnds

finns darfér i allminhet representerade hos andra gummiforetag

i Norden. Inom vissa omrdden har Trelleborgs Gummifabriks AB
emellertid ett sdrpriglat tekniskt kunnande. Som exempel kan ndmnas
att man bl, a. genom licenssamarbete har en mycket stark stdllning

pd marknaden f6r gummaibeklddnad av valsar,

Foretagets organisation 4r uppbyggd med relativt stort antal
lagerh&llande kontor i Sverige. Trelleborgs Gummifabriks AB
har dirfér goda mojligheter att snabbt f6ra ut exempelvis en ny

produkt i ""katalogsortimentet''.

Inom ett par omrdden har man dessutom aktivt drivit pd utveck-
lingen mot anvdndningen av gummiprodukte‘r i konkurrens med
andra material. Det giller frimst funktionslésningar inom omriden

for slitgummi, miljévdrd och tidtning.
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Trelleborgs/Industrigummi’s karaktir av underleverantsr och
anvidndning av i férsta hand allmédnt spridda tekniker gér emellertid
att verksamheten tillhér den grupp av féretag somEwing (1969 a

sid 64) anser harbegrinsat inflytande pd marknaden.

Inom avdelning Marknadsplanering finns det kunnande och den
erfarenhet som krdvs for att upprdtta marknadsanalyser och
prognoser for gummiprodukter. Ddremot har man inte kapacitet
att drligen gora ingdende studier av alla produkt- och marknads-

omraden.

De resultats- och planeringsansvariga linjecheferna har i allménhet
inte erh3dllit ndgon formell utbildning i planeringsfrigor. Diremot
har de ofta ldng erfarenhet av budgetarbete och har medverkat

i den cykliska planering pd fem 3rs sikt.

Trelleborgs Gummifabriks AB har siledes inte byggt upp sina
resurser f6r prognosarbete och marknadsanalyser for att skaffa

sig tillgdng till en unik kunskap om marknadsutvecklingen. Samtidigt
har man emellertid specialister pd marknadsplanering och deltar
ocksd i olika branschsammanslutningar och samarbetsorgan for
insamling av prognosdata, Foretagets formdga att gora marknads-
planer och prognoser kan ddrfdr varken betecknas som speciellt

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

I nedanstdende figur illustreras de planeringsfdrutsidttningar som
hir diskuterats och som 4r nédvidndigafdr bhedéomningen av planerings-

sekvensen i Trelleborgs Gummifabriks AB.
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Bedbmning
Orsgaksvariabel 1ig hég
1 2 3 4 5
F&érmiga att pi- Legotillverkade Foretag med dominerande
verka marknaden fsretag eller marknadsstillning som
underleverantdr sdljer egna produkter
som tillverkar ; direkt till slutgiltig konsu-
produkter pd spe- ; ment,
l‘ifr:ﬁ:go?nae:l en Fdéretag med en unik
teknik 'aom sven produktior}sutrustning
behirskas av eller tekniskt kunnande
. i och som accepteras som
andra foretag. ! dverligsen pd marknaden,
Foretag som !
siljer en standar-
diserad produkt
pd en marknad
dir priset dr den i
enda konkurrens- :
faktorn, i
Fdretag med forsk- i
ningsresurser
men utan fér-
siljnirg sorganisa-
tion som kan till- :
varata de kommer- .
siella mojligheterna ;
F&rméiga att : Foretaget har inte Foretaget har specialister
. § .
gdra marknads- | nigon stabspersonal pd analys och planering
analyser och med teoretisk eller med mycket god kunskap
marknadsprog- praktisk kunskap om sdvdl om den egna som
noser planeringsfrigor, angrinsande branscher,
¢ Linjepersonalen har Linjepersonalen har er-
¢ inte teoretisk eller farenheter av planering
i praktisk planerings- och ett gediget teoretiskt
¢ kunskap eller tillgdng planeringskunnande. Man
till annan marknads- har en mycket intim kund-
information 4n konkur=: i kontakt,
renterna, ;_ :

Fig. 33 Ytterligare ndgra planeringsfSrutsittningar
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Planering i teori och verklighet

Planeringspraxis

110.

Planeringen vid Trelleborgs Gummifabriks AB kan inte beskrivas

som en renodlad sekvens av "utifrdn och in'" eller "inifrdn och ut'-

planering. Som illustration av den praxis som tillimpas ges i

nedanstidende figur i en versikt 8ver processen f8r fem-3rig

planering vid Industrigummi dr 1972.

féretagsledningen

Resursram {or planerihgsperioden ldmnas av

L

Resursramen bryts ned pd avdelningsnivid
Ekonomiska mil uppréittas f8r varje avdelning
Marknadsmail formuleras per produktomride/marknad

I

och produktomrdde

Forsdljningsprognos uppréttas per marknad och

5-8riga marknadsplaner
uppréttas fér varje
produktomride/avdelning

:

Marknadsplanerna utvéir-
deras och bildar underlag
f8r en prelimindr budget

i

Tillverkningskostnader
och resursbehov
klargdrs

il

Ekonomisk
5-4rsplan upprittas

De ekonomiska
planerna utvdrderas

Planerna revideras ]‘/

Fig. 34 Industrigummis LSP-process 1972
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Av ovanst8ende figur framgir att Industrigummis fem=-&4rs
planering baseras pd de resursramar som limnas av foretags-
ledningen. Planeringsarbetet inleds sedan med att ekonomiska
mil upprittas {6r varje avdelning. Inom de produktinriktade
forsédljningsavdelningarna formuleras sedan forsdljningsmail
som efter diskussion sdnds till cheferna f6r resp. marknad

(fdiltorganisationen).

Det forsta momentet efter m3lformuleringen utgérs av det
prognosarbete som genomférs av varje férsiljningsbolag/
marknadsansvarig. Detta ger planeringsarbetet en kraftig mark-
nadsinriktning och diskussionen om tillverkningskapaciteter och
olika investeringsalternativ sker med utgdngspunkt frin de for-

vdntade forsdljningsmojligheterna,

Formuleringen av marknadsmadl kan visserligen ses som en stridvan
att begrinsa marknadens inflytande p4 planeringen for att i stillet
utgd ifrdn att féretagets inre situation. Motivet f6r milsittnings-
arbetet d4r emellertid i forsta hand att man 6nskar en kraftfull
central samordning av marknadsinriktningen f6r varje produkt och
en bittre information till forsdijningsbolagen om ledningens
uppfattning om vilka produktomrdden som borde ges speciell
uppmdidrksamhet inom resp. marknad. "'Vi kan ju inte bdrja om
fr&n boérjan varje 4r'', Genom marknadsmé&len har man skapat

ett instrument for att pdverka sividl den lénsamhet som det
kapacitetsutnyttjande vilket skapas av f(‘)'rséiljni'ngsbolagens pla-

neringsarbete,

Trots att planeringen vid Trelleborgs Gummifabriks AB inte
renodlat f6ljer ndgon av de planeringssekvenser som Ewing
(1969 a) skisserar, har arbetet frimst karaktiren av '"utifrdn
och in''- planering. I sdvil budgetering som fem-3rsplanering
féorankras planerna i filtpersonalens beddmning av férsédljnings-
mojligheterna. Resursramar (investeringar och rekrytering)
fordelas visserligen med hinsyn till de ekonomiska resultat
som tidigare uppndtts, men man ger inte samma uppméarksamhet
dt nualigesanalyserna som studierna av marknads- och

teknisk utveckling.
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18¢g hog

Planeringssekvens ’ Planeringssekvens

inifr&n och ut | utifrén och in
1

1. Kartlidgg interna starka IT Undersdk vilka mest fram-
och svaga sidor, trdidande behov och mdjlig-

2. Underssk msjligheterna heter pd marknaden som
att forstirka eventuell foretaget har att vinta.
overldgsenhet gentemot 2. Understk interna starka
konkurrenterna, och svaga sidor,

3. Kartligg marknaden fér 3. Bedbm vilka av markna-
att finna de bdsta mojlig- dens mdojligheter och behoV
heterna att utnyttja orga- som foretaget bor ticka,
nisationens starka sidor.

i s et e e e ———

L S O PO SpA—

Fig. 35 Klassificering av marknadsinriktning

I ovanstiende figur markeras att Industrigummis planering

frdmst har karaktiren av "utifrdn och in''-planering.

Inom produktgrupp Dick har den fem-38riga planeringen §r 1972

bedrivits enligt en metod som p3 ett intressant s&itt avvikit frdn
Industrigummis planeringscykel, Arbetet inleddes med en mycket
kreativ fas. I slutet av januari m8nad sammantriffade produktgrupp-
chefen med sina tre nirmaste medarbetare samt chefen for forsédljning
inom varje produktomrdde. Varje deltagare fick i uppdrag att fSrbereda
presentation av tvd extrema alternativ f6r verksamhetens utveckling,
Under de tvd m&nader som sedan f8ljde sammantridde denna arbetsgrupp

regelbundet f6r fortsatt diskussion om de olika forslagen,

I mitten av april sammanfattade man diskussionen i en planerad tillverk-
nings-/forsiljningsvolym f6r varje avdelning och i bérjan pd maj
utarbetades en prelimindr ekonomisk plan, Sedan utarbetades olika
kostnadsreduceringsprogram. Den fem-3riga planen reviderades och

presenterades for fbretagsledningen vid halvirsskiftet.
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I bérjan av augusti mdnad gjordes en fsrnyad genomging av produktgrupp
Dicks planer i féretagsledningen. Resultatet av det forsta tertialets
verksamhet fanns dd ocksd tillgédngligt, Man beddmde d& att

planerna inte uppfyllde de krav som m&ste stillas och en speciell

projektgrupp startade di for fortsatt analys av verksamheten,

Deltagare i arbetsgruppen var produktgruppchefen och tvd av hans
nirmaste medarbetare samt en person fridn koncernstaben, Projekt-
gruppen arbetade i intim kontakt med foretagsledningen. Man utar-
betade forslag till olika kostnadsreduceringar och sdnde sedan ut
forslagen pd remiss till de ansvariga cheferna, Under oktober mdnad

kunde man presentera en plan som godkdndes av foretagsledningen.

Provning och vidareutveckling av teorierna

Den relativt snabba utvecklingstakten i gummifabrikens miljé och
foretagets begrinsade férmdga att pdverka orngivningen boér enligt
teorierna leda till planering med ''utifran och in"~-metoden. Fore-
tagets formdga att géra marknadsanaliyser och marknaasprognoser
ir emellertid inte s§ utvecklad som di f8rutsatts i teorin, (se plane-

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

Dessa antaganden bekréftas i huvudsak av planeringspraxis i
Trelleborgs Gummifabrik. Prognosvidrdet i de cykliska planerna
begrdnsas emellertid av att personalen inom avdelning Marknads-
planering tas i ansprdk dels f6r utredningsarbete utanfér den
cykliska planeringen och dels f6r styrning och koordinering av
arbetet med sdvil ett-8rig som fem-3arig planering. Marknads=
prognoserna uppréttas di istdllet av de foérsédljningsansvariga.
Under den cykliska planeringen kan man didrfér inte se marknads-
fordndringar 18ngtin i framtiden. Planerna blir emellertid kdnsliga
fér nidrliggande stromningar pd marknaden och ger en god grund
f6r anpassning av den lépande verksamheten till omedelbara krav.
Eftersom planeringsarbetet sker marknad for marknad kan det

emellertid vara svirt att f8lja upp 6vergripande strukturféridndringar.
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De begridnsade férvéntningarna pd fem-3rsplanernas mdjlighet att

férutse utvecklingen speglas ocksd i beslutsfattandet. Den rullande
fem-3rsplaneringen i sig 4ri allminhet inte avsedd som slutgiltigt

beslutsunderlag utan anvidnds f6r att fé6rdela resurser, initiera

vidare analyser eller tjdna som referensram och startsignal f8r

nya projekt,

Nedan sammanfattas synpunkterna pd marknadsinriktningen i Trelleborgs

Gummifabriks AB’s cykliska fem-8rsplanering.

Teorier

Orsaksvariabel

Planerings-
sekvens som
mellankom-
mande variabel

Effektvariabel

Erfarenheter frin
praktikfallet

Begrédnsad fér-

miga att pa- N
verka marknaden

Hastiga miljé-
fdriandringar

_x

b 4

Vil utvecklad |
fsrmiga att gora
marknadsanaly=~
ser och prog-

noser

Planering efter
utifr3n- och in-
metoden

\
» Okar férut-
Planering efter sgendet

utifrdn-~ och in-
metoden

Fig.36 Uppf6ljning av teorier om sekvensen i pla-
neringsarbetet,

Industrigummi bedriver frdrnst
utifrdn- och in-planering.
Planeringsforutsédttningarna
dverensstimmer emel-
lertid ej helt med de orsaks-
variabler som &r mest
gynnsamma i denna pla-
neringssekvens. Visentliga
resursbindningar sker
diarfér inte endast pd

basis av den cykliska
planeringen. Teorin kan
emellertid i huvudsak
anvidndas f6r analys av
praktikfallet.
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Vilken betydelse har mils4ttningsarbetet i den cykliska
planeringen? Planeringsomgdngarna 1969 och 1970 genomfsrdes
utan att man i f{6rvég tagit stdllning till vilka ambitionsnivier
som skulle efterstrivas. Nedanstiende figur illustrerar den 18n-

samhetsutveckling som di skisserades f&r Industrigummi.

Dverstots

%

1971-4rs plan

100 4

T —)y
i3 POM‘Q ; z' 3' 4 , 5 gf'f’enh -

Fig. 37 Lonsamhetsutvecklingen i fem-&rsplanerna
dr 1971 och 1972

Resultatet av 1971 8rs ferri-&rsplanering blev dd att planerna
n8dde de m4l som uppstillts f6r det femte 4ret. Diremot var
ambitionsnivdn mycket 18g f6r det nirmast framfdrliggande
dret som sedan skulle byggas in i budgeten och vara en bedém-

ningsnorm f6r den lépande verksamheten.

Infér 1972 4rs planering formulerade man dirfér avdelnings-

mal bdde fér det forsta och det sista 4ret i planeringsperioden,
Som framgdr av ovanstdende figur héjdes ddrvid ambitionsnivdn

for det ndirmaste framfdrliggande 8ret kraftigt jimfért med 1971
trots att konjunkturutvecklingen varit negativ mellan de tvi plane-

ringstillfillena. Ambitionsnivdn pd lidngre sikt ddmpades emellertid

nigot.
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Varidr skiljer sig planeringssekvensen vid produktgrupp Dick sé

kraftigt frdn den som tillimpas vid Industrigummi? Dicks planering

1972 hade en renodlad "inifrin och ut" sekvens som startade

med en analys av produktgruppens férutsidttningar for framtida

verksamhet. Den vidsentligaste skillnaden torde inte ligga i de

faktorer som ingdr i hypoteserna om olika planeringssekvenser

Om man betraktar den svaga ldnsamhetsutvecklingen inom Dick

som en spdrr f8r starkt expansiva strategier kan man emellertid

férvinta en planering med den inriktning som genomiférs inom

Didck. Begrinsningsstrategier och utvecklingsalternati=

kinda marknader kan nidmligen hdmta sitt und:

frin belintligt och féretagsinternt material.

oot farsta

inom

sand

Planeringspraxis i praktikfallet tyder siledes pa att nedanstiende férhillanden
ocksd kan vara visentliga vid val av planeringssekvens.

Orsaksvariabel

Mellankommande Effektvariabel

variabel

Kommentar

Styrning av pla-

Okar ambitions-

neringsarbetet
genom milfor-
mulering

Okad medverkan av
de resultatsansvarig
i planeringsarbetet

Mindre behov av
formell nulédges-
analys

Okad medverkan av
de resultatsansvarid
ga i planerings-
betet

Fo6rsédljnings- |
planer och prog-
noser uppridttas
av forsdljnings-
ansvariga och
inte av stabs-

A4

nivdn i planerna

.

personal

Val av begridnsnings
strategi snarare &n
expansionsstrategi

""inifrdn och ut''-
planering

Okar planernas
kdnslighet f6r
l6pande hidndel-
ser och tenden-
ser men minskar,
moéjligheterna
att férutsidga
strukturféréind-

ringar

Fig.38 Uppslag till fortsatta studier om planerings-

sekvensen,

I praktikfallet fram-
kom speciellt moj-
ligheten att styra det
férsta dret i plane-
ringsperioden genom
malformulering.

Detta kan vara en or-
sak till avsaknaden av
nuldgesanalyser i
praktikfallet,

I praktikfallet har dven
de femdriga planerna
karaktiren av kidnsel-
sprot med begrédnsad
tidshorisont.

Skillnaderna i
planeringssekvens
mellan produktgrup-
perna inom féretaget
kan eventuellt f6r-
klaras av skillnaderna
i den ekonomiska
situation som de be-
finner sig i.
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Medverkan

I vilken utstridckning bér de som ansvarar f6r genomfdrande av
en plan ocksd medverka i planens utformning? I detta avsnitt
skall denna friga studeras mot bakgrunden av férhdllandena i
praktikfallet. Ddrvid anvédnds begreppet ''medverkan' for att
beteckna deltagande i planeringsarbetet frdn foéretagsledning och

linjepersonal.

.5 1, Tidigare studier

Medverkan vid utformning av en plan

diskuteras ur rent féretagsdemokratisk synvinkel men har ocksd
gjorts till foremdl f6r olika empiriska studier. Man har d§

funnit att den personliga arbetstillfredsstdllelsen 6kar om man
fdr genomfdra de planer som man sjidlv upprittat. Genom en vil
utformad planeringsprocess och under medverkan av de resultats-

ansvariga &r det ocksi mojligt att 6ka ambitionsnivan i planerings-
arbetet och f& storre ansvarskédnsla for att planerna genomfors.

Detta kan vara speciellt visentligt vid foretag som arbetar i en
fordnderlig miljé ddr det dr svart att klarggra planeringsforut-

sdttningarna (se Bass 1970, Hofsthede 1967).

Om detta foretag har en stark organisatorisk uppdelning har pla-

neringsarbetet dessutom en vidsentlig roll som samordningsinstru-

ment sdvidl mellan olika avdelningar som mellan féretagsledning och

operativ verksamhet (Athreja 1970).

Ndr de som ansvarar for genomfdrandet av en plan deltar i dess
utformning 6kar ocksd sannolikheten f&r att planerna skall infrias

- planernas vidrde som bedémningsnorm Skas (se Vancil 1970).
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Planeringspraxis

Den cykliska planeringen vid Industrigummi har genomgditt en _
successiv utveckling mot allt stérre engagemang frdn linjepersonalen.

I nedanstiende figur illustreras karaktiren pd de fdrsta planeringsom-

Information
Produktgruppsledning och utvir-
N derin
Samman- ] Ekonomisk |
Stab stdllning ; plan §
f
7 i
Linjeavdelning 6rsdljnings+ illverknings-
lan 5 lan
| i

Fig.39 - Den f6rsta planeringscykeln (1969-70)

Pilarna i ovanstiende figur betecknar ordningsfdljden mellan olika
moment i planeringsarbetet. Av figuren framgdr att redan i de férsta
omgingarna av den cykliska fem-3rsplaneringen engagerades férsilj-
nings- r‘och tillverkningspersonal for att erhdlla grﬁndinformation i
planeringsarbetet. Den information som di ldmnades av linjecheferna
omarbetades emellertid s§ kraftigt att nir planerna slutgiltigt presen-
terades hade de resultatsansvariga svidrt att identifieré sig med

planerna och f8rstd planernas inneh4ll.
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Frin en centraliserad planering har man i férsta hand vidgat linje-

personalens engagemang genom att skapa kommittéer diar pla-

neringsférutsdttningar och val av planeringsalternativ faststills.

Produktgrupps- o }
ledning Informa
tion och
jutvidrdering
§
|
Stab Forsdljnings- }— Samman- -0;
i och stdllning | ¢
f
; e £ |
f - . L o T [tillverknings- Kompletterad| |
! Linjeavdelning N{:;Ietgads- /planer —slinformation E (planerings
! . P ! |(planerings- f.ré.n resp. ;kommitté)
;i : kKommitté) linjeavdelning] |

Fig. 40 Planeringskommittéer skapas (1971)

Genom planeringskommittéerna skapades en stdrre insikt i de

mekanismer som ledde fram till den slutgiltiga utfdrmningen av

planerna. Samtidigt 6kade emellertid kraven pd avdelningschefernas

insikt i principerna f6r berikning av resultat och nyckeltal. Vid

utvirdering av planerna dr det nimligen nédvindigt att diskutera

alternativa planeringsfrutsittningar och deras genomslag t. ex. pd

resultatsutvecklingen.




1972-3rs planeringsomgdng har frimst inneburit en forstirkning av

produktgruppsledningens och foretagsledningens medverkan genom
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méilformulering och lépande information under planeringsprocessens

ging.
Produktgrupps- Fkaomiska
ledning mAl Information Infor-
. mation
Marknads- |
m&l Ut- |
- S e e vdr- f
f ing!
Stab IF6rsédljnings- der1ng§
~ och !
- . —— - ._'i - "
Linjeavdelning Marknads-] fAtillverknings-
planer
planer A Kompl. iplane
o oe. |linfo. fra&n} {,ingeu
(planerings rings=
—_— kommitté) resp. avdy fiom. )

Fig. 41 Okad medverkan frgn produktgruppsledningen (1972)

Planeringsarbetet inleds med en milformulering som huvudsakligen gors

inom produktgruppsledningen. Den fem-38riga cykliska planering som

sedan startar bygger helt pd uppgifter frdn de chefer som ocksd bir

ansvaret for att planerna genomfdrs. De linjeansvariga medverkar

d3 i speciella planeringskommitt€er for bedémning av olika

handlingsalternativ

och val av ambitionsnivd, Sammanstédllningen

av planerings arbetets resultat utférs av stabsavdelningarna, Huvuddelen
av arbetet med b3de ett- och fem&rig planering bedrivs emellertid
under stark medverkan fr3n linjepersonalen och man gor inte férdndringar

i resultatmilen utan att kontakta de som ansvarar f6r att mdlen skall

nis.,
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Utvecklings- och planeringssamtalen bedrivs fristiende frin

verksamhetsplaneringen, men de 4r ocksi ett uttryck fér ambi-

tionerna att skapa medverkan kring de m4l som uppstills.

Denna planeringspraxis innebdr att Trelleborgs Gummifabriks AB,
enligt Taylor och Irvings (1971) undersékning i England skulle

ha klassificerats i den grupp pd 67 procent av stora féretag dir
foretagsledningen pd n3got sitt var involverad i planeringsarbetet.
Genom denna planeringspraxis har Trelleborgs Gummifabriks AB
ocksd samma grad av medverkan fr&n linjepersonalen som de stérre
USA-foretagen (se Ringbakk 1969).

lig

hog

q
Foretagsledningen 4r Personligt engagemang av _
inte pd nigot sitt per- féretagsledningen i strategisk
sonligen engagerad i planering och organisations-
planeringsarbetet, ‘f planering.
Linjecheferna deltager Foretagsledningen presenterar
ej i utarbetande eller personligen foretagets mil for
granskning av planerna,. ligre chefsnivier,

Foretagsledningen och linje-
chefen deltager i granskningen
av avdelningarnas planer.

Foretagsledningen deltager i
uppfoljningen av planerna,

Linjecheferna medverkar i
utarbetandet av planerna,

Fig, 42 Indikatorer f6r bedémning av medverkan i planeringsarbetet

Ovanstdende figur sammanfattar bedémningen av medverkan i planerings-
arbetet vid Trelleborgs Gummifabrik utifrdn de undersdkningar som

gjorts av Ringbakk samt Taylor och Irving,
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Provning och vidareutveckling av teorierna

De relativt snabba miljoférdndringarna och Trelleborgs Gummaifabriks
AB’s organisatoriska splittring bor enligt teorierna gynna en hég grad

av medverkan i planeringsarbetet. Denna férvédntan infrias ocksd av

den planeringspraxis som utvecklas i den cykliska planeringen.

(Se planeringsfdrutsidttningar avsnitt 4, 2. 3.),

Under den cykliska planeringen inhdmtas information fr3n varje enskilt
resultatsomrdde och materialet sammanstills till produktvisa planer
som gdr tvdrs 6ver alla marknader och tillverkningsenheter. Detta
innebdr att man f8r en plan dir alla marknader 4r avstdmda mot
varandra och férsdljningsplanerna 6verensstimmer med tillverknings-
planerna f8r varje bolag. Genom foretagsledningens deltagande i utviar-
deringen av olika planer erhills dessutom en avstimning av férvant-

ningarna p3d utvecklingen inom olika led i organisationshierarkin.

Forvdntan om att planerna skall vara vdsentliga som norm f6r bedém-
ning av utvecklingen vid Trelleborgs Gummifabriks AB infrias ocksd.
Det finns en stark koppling mellan forsta dret i fem-3drsplanerna och
budgeten, Budgeten &r i sin tur ett vdsentligt medel {f6r att klarldgga
ansvaret for olika resultatsomrdden och vara en norm vid bedomning

av lonsamhetsutvecklingen. I den statistik som lépande utarbetas

for uppfdljning gdrs exempelvis konsekvent jimfsérelse mot de m&l som
budgeterats. I vissa rapporter férekog‘nmer emellertid dven jamforelser

mot féregdende drs utfall.

Férvintningarna om att en 8kad medverkan skulle bidra till

6kad ambitionsnivd i planerna dr svira att utvirdera genom
praktikfallet. De planeringscykler som genomférts vid Industri-
gummi 1969-1971 har utmynnat i en 8kning av l6nsamhets-

md&len. P& grund av dndrade redovisningsprinciper kan en jimfdrelse
emellertid inte géras med 1972 3rs planer. Forskjutningarna i
ambitionsnivdn i planeringsarbetet kan emellertid ha pdverkats

av minga andra faktorer och som exempel kan nimnas effekten

av den milformulering som speglas i figuren pd sid
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De senaste irens utveckling mot en 8kad medverkan i planerings-

arbetet har f6r Industrigummi’s del skett samtidigt som gapet

mellan budget och utfall har minskat, Denna utveckling 6verens-

stimmer med teorierna om planernas virde som beddmningsnorm

och ambitionsnivdns utveckling, Férdndringarna torde emellertid

dessutom ha pdskyndats av sdvil konjunkturutvecklingen som av

fordndringar i ledningsfilosofin,

Nedan jiémfors teorierna med erfarenheterna om medverkan vid

planering vid Trelleborgs Gummifabriks AB.

Teorier

Orsaksvariabel

Medverkan som
mellankommande
variabel

Effektvariabel

Erfarenheter vid
praktikfallet

Hoég medverkan i____’

planeringsarbetet

Medfor hog
ambitionsnivd
i planerna

Foretaget arbe-
tar i en fordnder-
lig miljo

Hog medverkan i 49

planeringsarbetet

Foretagetdr upp- ’%{tsg medverkan i

delat i ett fler- ]
tal organisa-
tionsenheter med
starka interna
beroendeftr-
hillanden

laneringsarbetet

Ger planerna
hogt vdrde som
bedémnings-
norm

For att till-
godose be-
hovet av
samordning

Industrigummi’s ekono-
miska mal har genomgé&tt
en successiv hojning i
takt med $kad med-
verkan. Teorierna kan
anvidndas pd praktikfallet
men manga andra faktorer
har ocksd inverkat pd
ambitionsnivin.

Planerna anvidnds i hog
grad som beddmningsnorm
vid foretaget. Prestatio-
nen jdmférs emellertid
dven med utfall frén
tidigare §r. Teorierna ir
dirfor tillampliga i prak-
tikfallet med den begridns-
ningen att miljon inte ar
s8 foridnderlig att tidigare
erfarenheter inte dr intres-
santa,

Planeringsverksamheten
har en visentlig roll som
samordningsmekanism.
Teorin kan diarfor till-
dmpas pd praktikfallet.

Fig. 43 Uppfsljning av nigra teorier om medverkan i planeringsarbetet
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Det finns ett vidsentligt omrdde dir produktgrupperna inte med-
verkar i det ldpande planeringsarbetet . Det &r den finansiella
planeringen som i huvudsak utférs inom avdelning CEP. Genom
denna centralisering kompliceras t. ex. produktgruppernas alterna-
tivplanering av verksamhetsutvecklingen och den dirmed samman-
hingande investeringsplaneringen. Samtidigt kan denna centrali-
cering ses som ett uttryck {6r att tillgingen pd investeringsmedel

ir mycket visentlig for foretagets utvecklingsmojligheter. Det 4r en
av foretagsledningens viktigaste medel for att styra utvecklingen

inom produktgrupperna.

Det stora antalet produktomridden och marknader som inryms'i
planeringsarbetet gdér det emellertid mycket svdrt att centralt
uppréitta en tillférlitlig verksamhetsplanering genom insatser frdn
stabsavdelningarna. Med de resurser som idag stdr till fbrfogande
t. ex. genom avdelning Marknadsplanering hinner man inte heller
4rligen revidera alla verksamhetsplaner genom utredningar utanfér

den cykliska planeringen.

Hur skall man forklara skillnaderna i medverkan vii plancring
inom produktgrupp Didck resp. inom industrigummi? inom
Déck engageras produktgruppchefen mycket kraftigt i det
l6pande arbetet med fem-irsplanering och man baserar inte
planeringsarbetet i forsta hand pd de forsidljningsmojligheter
som rapporteras frdn férsiljning sbolagen. En parailell till
denna planeringsmetod kan man €ventuelit finna i Industri-
gummi’s planering nir nigon av avdelningarna inte visar

tillfredsstillande resultat eller di de planer som uppréittas

inte kan godkidnnas. Vid den alternativplanerirs sous o initi-
eras medverkar produktgruppsledningen i hogre prad &1 ler
den reguljdra cykliska planeringsprocessen. Produs. . pps

ledningens engagemang kan di ses som ett ultryck iér behovet
av fortlépande vdrdering av alternativ som utmejsias under
den starkt kreativa planeringsprocessen med {orutsditningar

som inte tidigare varit foremdl for diskussion.
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Erfarenheterna frdn praktikfallet kan siledes ocksi tagas som

utgdngspunkt f6r fortsatta studier om medverkan:

Orsaksvariabel Mellankommande Effektivariabel Kommentar
variabel

Begrinsad kapa- Okat behov av med- Om man 6nskar en

citet féor planering verkan fridn linje- regelbunden plane-

inom stabsavdel- personalen ring inom alla verk-

ningarna ' samhetsomrdden

kridver det resursin-
satser som maste
tagas frdn stab eller

linjeavdelning
Hég medverkan i Stora krav pid De tkade kraven pd
planeringsarbetet linjepersonalens linjepersonalen har
utbildning och inte utmynnat i ngon
forstdelse for formell utbildning
18nsamhets- vid TGA. Dirigenom
och planerings- stdlls emellertid
rigor stérre krav p& insat-

ser frdn stabsavdel-
ningarna 4n vad som
4r lampligt med hin-
syn till 6nskem@let
om engagemang och
fsrstielse for plane-
ringsmaterialet frin
‘linjepersonalens sida.

Fo6rviantningar Hoég medverkan Framkommer i

om en gynnsam av féretagsled- praktikfallet genom
ekonomisk utveck- ningen i plane- jdmidrelse mellan
ling { | ringsarbetet planeringspraxis

i olika produktgrupper
och avdelningar

Fig. 44 Uppslag till fortsatta studier om medverkan

4. 6. Planeringsperiod

I detta avsnitt diskuteras lingden p& den period (antal §r) som inne-
fattas i den regelbundet dterkommande planeringen vid Trelleborgs
Gummifabriks AB. Den tidsperiod man sverblickar vid planering botr
ndmligen vara s§ 18ng att den innefattar ''alla'' faktorer och dtaganden
som paverkas av ett beslut. Samtidigt skall den inte vara sd ldng att
den inte gef bittre insikt i framtiden &n ren slump eller omfattar frigor

som kan 16sas vid €tt senare tillfdlle (jmf Koontz och O‘Donnell, 1964 5.8
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Tidigare studier

Bland storre foretag dr en planeringsperiod p§ fem 4r vanlig,
Det forekommer emellertid stora variationer i tidshorisonten
sdvdl mellan foretag i olika branscher som mellan olika linder

(se Ringbakk 1969 och 1972).

Langa planeringsperioder férekommer frimst bland de storre
foretagen (Schoellhammer 1969) och bland féretag inom de tunga

och kapitalintensiva industrierna med komplex teknologi.

(Jones och Morell 1966 och Strigel 1970). Inom dessa foretag
dir livsldngden pd investeringarna &r relativt ldng kridvs ett
stort forutseende i beslutsfattandet. Om foretagen arbetar i en

osdker miljo minskar emellertid intresset for planering pd

fem &rs sikt eller ldngre (Schoellhammer 1969, Jones och Morell
1966).

Planeringspraxis

Vid Trelleborgs Gummifabrik AB bedrivs en projektplanering
eller stabsplanering som i allmdnhet omfattar ett eller fern &r.
Den cykliska planeringen avser delsen ett-8rig planering med

budget och handlingsprogram och dels en fem=drig planering.
Detta innebdr att man vid Trelleborgs Gummifabrik féljer
samma mall som flertalet andra stora foretag vid val av

planeringsperiod.

Provning och vidareutveckling av teorierna

Med de planeringsfdrutsédttningar som konstaterats for Trelleborgs
Gummifabriks AB skulle man med stod av teorierna kunna férvinta
sdvil en 18ng som en kort planeringsperiod. Foretaget 4r ndrnligen

relativt stort vilket brukar vara férknippat med lingsiktig planering,

har en medelm3ttig teknisk komplexitet vilket inte dr forknippat
med vare sig speciellt 1d3ng eller kort siktig planering och arbetar i
en relativt fordnderlig miljé vilket tenderar att begréinsa intresset

for 1&ngsiktig planering.(se planeringsférutsdttningar avsnitt 4.2, 3.)
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Osikerheten i miljon &r emellertid inte av den karaktidren att det
inte gdr att upprédtta prognoser. Trelleborgs Gummifabriks AB
dr nidmligen inte utsatt f6r de sdsongsvingningar som Jones och
Morell (1966) ans8g begrinsa tidshorisonten, eller den osdkerhet
som skapas av dgarsituationen i franska statliga féretag (Schoell-
hammer 1969).

Det kan forefalla som om en fem-38rig planering 6verblickar en
relativt kort period med hidnsyn tagen till de '"'tunga'’ investeringar
som gors exempelvis i de férberedande avdelningarna. Den fem-

driga planeringen dverensstimmer emellertid relativt vdl med den
period under vilken man kan precisera vilka maskiner eller maskin-
typer som bdr inkdpas for att tillgodose marknadens krav, Vid storre
projekt studeras dessutom effekten av olika beslut ldngt in i framtiden.
Som exempel kan nimnas att man gjorde en projektplan fram till &r
2000 innan satsningar gjordes pd ett nytt industriomrdde. Som ett led
i styrningen av laboratoriets verksamhetsinriktning har man dessutom

genomiosrt ett par framtidsstudier.

Detta innebdr sammanfattningsvis at praxis nidr det gidller planerings-
perioder vid Trelleborgs Gummifabriks AB 6verensstimmer med
férvidntningarna om ett samband mellan teknologins komplexitet, fére-

tagets storlek och de krav som stdlls pd forutseende,



128.

Nedan sammanfattas diskussionen om hypoteserna rorande plane-

ringsperiodens lidngd.

Teorier

Orsaksvariabel Planeringsperiod
som mellan-

kommande variabel

Effektvariabel

Erfarenheter frin
praktikfallet

Foretaget arbe-v-——).Féretaget arbetar

tar i en osdker med en kort
och fordnderlig planeringsperiod
miljo

Ett stort fore-

tag

S |Foretaget arbetar
Foretaget &r 4—p|med en l3ng pla-
kapitalinten- neringsperiod

—

sivt eller har
en hog teknisk
komplexitet

For att till-
godose kra-~
vet pd forut-
seende

Detta samband avser
endast de foretag dir

det 4r omojligt att gora
prognoser med en accep-~
tabel sannolikhet. TGA
arbetar inte under s8dana
sdsongsvdngningar eller
dgareforhdllanden att
teorin dr tilldmpbar.

TGA s planering har en
lingd som 6verensstam-
mer med vad som &dr
vanligt bland foretag i
denna storlek. Den
tekniska planeringen
avser en period som
kan 6verblickas for
enskilda maskiner.
Teorin kan darfor till-
idmpas pd praktikfallet.

Fig. 45 Uppfoljning av ndgra teorier om planeringsperiodens lidngd.

Vid Trelleborgs Gummifabriks Aktiebolag har man diskuterat mojlig-

heten att forldnga giltighetsperioden for den fem-3riga planeringen

fr3n ett till tvd 8r. De planer som tidigare faststdllts har emellertid

inte varit sd genomarbetade att de kan anvdndas mer dn ett dr. Pla-

neringsfdrutsdttningarna d4ndras nimligen i mdnga avseenden under

ett verksamhetsdr bdde nidr det giller ambitionsnivdn f6r olika avdel-

ningar och f6r olika marknader. Under 1973 kommer emellertid en full-

stdindig omarbetning av 5-3rs planerna endast att géras for ""problem-

avdelningarna, "

Osékerheten i planerna padverkar bl. a. investeringsbesluten. En

investering som diskuterats i den cykliska fem-3rsplaneringen

kan ndmligen inte féras in i en ordinarie investeringsbudget férrin

ndrmare ett 3r efter det att fem-3rsplanen faststdllts. Foretags-

ledningen bibehdller di

handlingsfriheten i investeringsdrenden

genom att inte gora ett slutgiltigt stdllningstagande forrin det dr

dags att gora en maskinbestédllning.
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Nedan sammanfattas nigra uppslag till fortsatta studier av den period som
dverblickas i ett féretags cykliska planering.

Orsaksvariabel

Mellankommande
variabel

Effektvariabel

Koramentar

Lingden pd den —
tidsperiod som
den tekniska ut-
vecklingen f6r
enskilda maskin-
investeringar kan|

férutses

&verkar plane-
ringsperiodens
lingd

Stor osikerhet

Planernas giltig-

och fordnderlig-
het 1 miljo

h. 4

hetsperiod
minskar och
frekvensen av
revideringen
okar

Stor osdkerhet —
och férinderlig-
het i miljon

Planernas for-

madga till
forutsdgelser
av utvecklingen
[dr begrdnsad

L4

Stora krav

pa mdjlig-
heten att
bibehilla
handlingsfri-
heten i besluts-

fattandet

Fastheten i investerings-
programmet vid praktik-
fallet sjunker efter tre
till fem 8r. Valet av
planeringsperiod dverens-
stdmmer dirfér vdl med
mojligheten att diskutera
enskilda investeringsbe-
slut.

Genom 18ng giltighetstid

i den cykliska planeringen
kan planeringskostnaderna
minska. Ett steg frédn
ett-3rig till tvd-3rig
planeringscykel 4r
emellertid &ven beroende
av andra faktorer &n
mdjligheten att gora till-
férlitliga prognoser.

I praktikfallet innebdr
detta att foretagsledningen
inte gor slutgiltiga stadll-
ningstaganden inom vissa
omrdden i samband med
utvidrderingen av de
femdriga och ettiriga
planerna utan avvaktar
tidpunkten f6r genomféran-
det.

Fig. 46 Uppslag till fortsatta studier om planeringsperiodens lingd
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Sammanfattning och slutsatser

Denna studie 4r ett f6rsdk att uppritta ett klassificerings-
system och precisera det ménster av samband som finns
mellan vissa planeringsférutsittningar och planeringspraxis

i foretag. Klassificeringssystemet har sammanstillts av
tidigare undersokningar om planering. Den avbildning av
Trelleborgs Gummifabriks AB som gjorts i detta beskrivnings-
system har emellertid inte skett helt efter det angreppssitt

som tilldmpats i de ursprungliga undersdkningarna.

En av de aspekter pd planering som studerats ir den bvergripande
strukturen p3 ett system f6r planering Vid beskrivning av planering
i foretag gér man ndmligen ofta en indelning i strategisk planering
resp genomférandeplaneriﬁg En sidan klassificering beskriver
emellertid inte planeringssystemets karaktir vid Trelleborgs
Gummifabriks AB

Erfarenheterna frin praktikfallet tyder istdllet pd att planering bor
beskrivas utifrdn en modell som sdrskiljer cykliskt Jterkommande
planering frdn tillfdlliga planeringsinsatser av projektkaraktar.

Den cykliska planeringen bor d& i sin tur indelas i en ldngsiktig resp.

kortsiktig /genomforandeplanering.

En utg8ngspunkt f6r studien 4r att man genom planering i férsta hand
kan forbittra ambitionsnivdn och férutseendet vid beslutsfattande,
samordningen av det lépande arbetet och grunderna f6r bedémning av
verksamhetens utveckling. Den cykliska planeringen dr di ett instru-
ment for att samordna olika verksamhetsgrenar och en grund {f6r be-
démning av verksamhetens utveckling. Medan den cykliska planeringen

fridmst har karaktdren av kontinuerlig utvecklingsprocess med djupt
engagemang frin de resultatsansvariga, 4r projektplaneringen en till-
fdallig extra resursinsats for att avhjdlpa akuta problem. Projektpla-
neringen har dirfér tyngdpunkten pd problemldsning och forbattring

av forutseendet i beslutsfattandet.




Uppdelningen i strategisk planering resp. genomfdrandeplanering

dr mer anvdndbar ndr man studerar utvecklingen av en enskild

plan, valet mellan olika handlingsalternativ och strategier for

verksamhetsinriktningen (planernas inneh$ll) 4n vid beskrivning

av den totala planeringsverksamheten i ett féretag (planerings-

systemet),
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Fo6rutom den dvergripande pl aneringsmodellen har ocksi

fem karaktirsdrag i ett planeringssystem studerats. Utgdngspunkten

var nigra faktorer som i tidigare undersdkningar visat sig pdverka

eller pdverkas av planeringspraxis i féretag. I nedanstiende figur

illustreras hur forskjutningar i dessa planeringsforutséittningar

tenderar att pdverka ett planeringssystems utseende.

e, = e i

Planeringsforutsittningar

Planeringssystemets karaktir

1

Nyttan med planering

v
J
liten ¢—— stor 13g s hiSg f
. ! N
Osédker och forédn- 3 ‘
derlig miljs !
Planeringsgrad — Forutseende
Organisatorisk »
delni
nppeeTne 1) 1) Hog struk-
Strukturering ——P Ambitionsnivd turering
Beroende mellan fdﬁ:tte:_tlter
olika organisations-| — ) er'll'c‘»ﬁ i
enheter milj
Marknadsorientering| —————————%
Teknologins .
: EEEEEE—
komplexitet Samordning
Medverkan i )
Fbretagets storlek | ——

2) 2) Ling plane-
| Planeringsperiod —) Beddmningsgrund ringsperiod
t‘érm&ga att pa- ¢+ forutsdtter
verka marknaden "'stabil
! miljs"
Formiga att géra
jnarknadsanalyser ——P
bch marknadsprog-
hoser

Fig.47 Sammanfattning av teorierna om samband mellan planeringsfdrutsédttningar

och ett planeringssystems utseende fdr att tillvarata nyttan med planering.
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Med utgdngspunkt fridn tidigare studier har skalor upprittats
dir situationen i praktikfallet klassificerats. I nedanstiende

figur sammanfattas beddmningen av situationen i Trelleborgs
Gummifabriks AB och nigra foérskjutningar som skulle leda till

en bittre dverensstimmelse med teorierna.

Planeringsférut- Bedémning av Planeringsférut- | Beddémning av

séttningar i TGA situationen i TGA =X sdttningar i TGA | situationen i TGA =X
Fdrskjutningar som Forskjutningar som
leder till bittre leder till béttre
8verensstdmmelse 6verensstimmelse
med teorierna = — med teorierna = —)
liten ¢———8yp stor 18g ¢————» hog
1 23| 4|5 o 2 | 3

Osédker och forin-

derlig miljs D H{e—)x ¢

Planeringsgrad x
Organisatorisk | x v
uppdelning Strukturering ’ L

Beroende mellan ;
olika organisa- : oo z
: |

tionsenheter | x :
; Planerings-
! sekvens X
Teknologins |
komplexitet % x !
. !
f
Foretagets i Medverkan x
storlek { tox !
i | |
" i
Formdga att pa- : 5 ‘
| verka marknaden X ; ! Planerings- »
P i period
: ; / ! !
Formadga att gora ‘ S e IR
marknadsanalyser i | ’ ;
och marknadsprog- : ; ; |
noser g | ' j
| . i 1

Fig.48 Klassificeringen av planeringsftrutséttningar
och planeringspraxis i Trelleborgs Gummifabriks AB
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Planeringspraxis i Trelleborgs Gummifabrik visar god 6verensstimmelse

med teorierna med foljande undantag:

- Foretaget dr relativt stort, vilket enligt teorierna bér leda till hog
strukturering. Samtidigt &r miljon f6r4nderlig vilket tenderar att

medféra 13g strukturering av planeringssystemet, Dessa motstridiga
krav motsvaras i praktikfallet av en 13g strukturering av planerings-

organisationen for att ge utrymme f6r utveckling.

Respektive planeringscykel genomférs emellertid inte under si
strukturerade former som man skulle kunna férvinta enligt teorierna.
Visentliga storningar brukar ocksd uppstd i administrationen av

planeringsarbetet.

- Foretaget planerar enligt ''utifrdn och in''-metoden, vilket férutsitter

en god férméga att géra marknadsanalyser och marknadsprognoser.

I Trelleborgs Gummifabriks AB har man emellertid inte utvecklat
planeringskunnandet f6r att motsvara dessa krav., Den rullande fem-
drsplaneringen dr inte heller avsedd som slutgiltigt beslutsunderlag
utan anvdnds for att klargdra resursbehovet, fordela de disponibla

resurserna och initiera vidare analyser,

- Trelleborgs Gummifabriks AB bedriver en cyklisk 5-drsplanering
vilket enligt ndgra tidigare undersdkningar inte 4r vanligt bland

foretag i en osdker milj6. Den osidkerhet Gummifabriken upplever

dr emellertid inte av den karaktidren att det 4r omojligt att uppréitta
acceptabla prognoser (pd grund av sisongsvingningar eller dgare-

férhillanden).

Det vdsentligaste i analysen av ett planeringsystem &r emellertid

inte nodvédndigtvis att varje enskild planeringsaspekt ''stdimmer' med
teorierna. Annu visentligare 4r effekterna av planeringssystemet som
helhet. Det gdller att utveckla en profil f6r de olika karaktdrsdragen

i ett planeringssystem som uppfyller beslutsfattarnas och verksamhetens

krav,
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I praktikfallet framkommer behovet av '"helhetssyn' i det beroende
som finns mellan olika karaktirsdrag i planeringssystemet. Den

allt skade graden av medverkan har exempelvis stdllt allt stérre

krav pd strukturering av planeringsarbetet och linjepersonalens
kunskaper i planeringsfrigor. Samtidigt som ansvaret f6r planerings-
arbetet forskjuts frdn stabs- till linjepersonalen blir kraven pd
arbetsinsats och anpassning till arbetsbelastning av lépande arbete

stérre.

1973 3rs cykliska planering vid Trelleborgs Gummifabriks AB
kommer inte att bedrivas pd samma sitt som §r 1972. Det 4r dels

ett uttryck for att planeringspraxis i foretaget befinner sig i successiv
utveckling p. g. 2. nya planeringsférutsdttningar och dels en konsekvens
av att karaktidren pd 1972-3rs planerings system inte uppfyllde fére-

tagets krav.

Medan 1972-8rs planering exempelvis genomfsrdes enligt samma
""mall" vid samtliga avdelningar inom produktgrupp Industrigummi,
kommer man §r 1973 att géra en planeringsinsats som anpassas till
férutsdttningarna vid respektive avdelning sd att de stérsta insatserna
gérs pd avdelningar med de '"stérsta problemen'. Tyngdpunkten i
planeringsinsatserna foérskjuts samtidigt frdn prognoser till nuliges-

analyser.

De teorier som beskrivits om samband mellan pIaneringsfﬁrutséltt-
ningar och planeringspraxis dr inte tillrdckligt preciserade for att
finga upp behovet av ovanstdende féorskjutningar i planeringssystemets
"profil''. Det klassificeringssystem som presenterats kan inte tagas
som enda utgd&ngspunkt for att skilja ett ''lyckat'' planeringssystem
frdn ett "misslyckat'. Inneb&dr detta att den analysmetod som anvénts

i praktikfallet inte dr tilldimpbar i enskilda féretag?
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Valet av angreppssétt har i stor utstridckning bestimts av dnskan att
tillvarataga resultaten frin tidigare undersdkningar om planering.
En strukturanalys pd den relativt héga '"beskrivningsnivi'" som hir
tillimpats kan emellertid inte ge lika detaljerad forklaring av
planeringspraxis i ett foretag som t. ex. en studie av den successiva
utvecklingen av ett planeringssystem samt de enskilda personer

som direkt pdverkat planeringsarbetet (jmf Olsson och Svensson 1973).

Vid praktiskt arbete med planering kan valet av planeringssystem
emellertid ses som en del av en 8vergripande strategi for foretagets
utveckling. Aven om denna strategi aldrig kan faststillas i detalj

genom strukturanalyser d4r en kartldggning av planeringsfdrutséttningar

och beslutsfattarnas anvindning av planering (nyttan) ett nédvindigt

arbetssteg.

I kapitel 5. 2. foreslds ocks8 fortsatta studier for att f8nga upp fler
karaktidrsdrag i ett planeringssystem, forbédttra beskrivningarna av
planeringspraxis och planeringsfdrutsidttningar samt underssdkningar
for att uppméirksamma ytterligare faktorer som &dr av betydelse f6r

ett planeringssystems utseende.
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PRAKTISKA ERFARENHETER OCH FORTSATTA STUDIER

Denna rapport baseras pd teorier som mer syftar till att beskriva
allmidnna karaktdrsdrag i foretagens planering 4n att vara en vig-
ledning for enskilda foretag. Teorierna innehiller dirfor ibland
alltfor f& variabler eller befinner sig pd for hég beskrivningsnivi
for att direkt kunna anvédndas vid utformning av planeringssystem.
Trots detta har teorierna emellertid gott prognosvidrde vid studium

av planeringspraxis i Trelleborgs Gummifabriks AB,

Erfarenheterna fran praktikfallet har givit m&nga uppslag till prak-
tiskt arbete med planering (se avsnitt 5, 1, nedan). Dessutom har
studien givit uppslag till fortsatta undersskningar som kan dka

teoriernas anvindbarhet f6r enskilda foretag (se avsnitt 5, 2.)

En planeringsfilosofi

I detta avsnitt presenteras en filosofi f6r systemutformning. Det

dr en sammanfattning av bdde de teorier som visat sig tillimpbara

pd praktikfallet och 6vriga erfarenheter som vunnits under under-
sokningens gdng. Avsikten dr dirvid att redovisa praktiska erfaren-
heter och tumregler som kan anvdndas nir man skall bygga upp

eller fordndra ett planeringssystem, Det synsidtt som presenteras

har emellertid utvecklats frdn en undersdkning av Trelleborgs Gummi-
fabriks AB, varfér rekommendationerna i férsta hand giller féretag

av likartad karaktir,

Valet av planeringsmetod i ett foretag dr ett uttryck {6r de foérut-
sdttningar som finns inbyggda i dels verksarnhetens och branschens
karaktdr och den ledningsfilosofi eller det arbetssédtt som utdvas
av enskilda personer i organisationen. Om man skall starta planering
i ett foretag eller gora en 6versyn av ett redan beflintligt planerings-
system &dr det ddrfdér noédvandigt att borja med en kartlaggning av

planeringsfoérutsittningarna..

I nedanst8ende figur ges en dversikt éver de faktorer som &r

speciellt visentliga for planeringsformerna i foretag. Dessa variabler
har hdmtats ur den grundldggande teorin och i figuren presenteras
ocksd de indikatorer som anvidnds f6r beddémning av férhdllandena i

praktikfallet,



Orsaksvariabel

Indikator

Osiker och forinder-
lig miljo

Organisatorisk upp-
delning

Beroendet mellan
olika organisations-
enheter

Teknologins
komplexitet

Foretagets
storlek

Branschens expansion
beroendet av enskilda kunder

kostnader for forskning och
utveckling

licenskostnader
Tidshorisont i arbetet

bverensstimmelse i ansvars-
grinser

antal marknader, produkter
och organisationsenheter

samordningsmekanismer

Beroendet i materialflédet

Krav pd samordning mellan

organisationenheter med likartad

verksamhet

Process- mass eller enstyck-
tillverkning

tillverkningsprocessens flexi-
bilitet

beroendet mellan olika steg i
produktionskedjan

produktkontrollens omfattning

Antal anstillda

137.
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Orsaksvariabel Indikator

Form&ga att pdverka Underleverantdrsstillning
marknaden
malgrupper f6r marknads-
bearbetning

kundnormer f6r produktut-
formning

unik produktionsutrustning
och tekniskt kunnande

antal lagerforande forsédlj-
ningskontor

Formadga att géra Erfarenhet och utbildning
marknadsanalyser och i planering inom stabsavdel.
marknadsprognoser ningarna.

erfarenhet och utbildning

i planeringsfrigor inom
linjeavdelningarna.

Fig. 49 Checklista f6r planeringsférutsidttningar

Forutom de grundlidggande forutsdttningar som presenterats ovan
framkom under praktikfallsstudien att nedanstiende forhdllanden ocks3

kan vara visentliga for ett planeringssystems utseende:

Befintligt planeringssystem

Planeringstradition
Kapacitet for planering inom stabsavdelningarna

Ledningsmonster

Centralisering av beslutsritten i olika frigor.
Ledningens dnskan att styra olika omrdden genom mil, planer och
program

Foretagets ekonomiska situation

Forvidntningar om ogynnsam ekonomisk utveckling.
Val av begridnsningsstrategi snarare dn expansionsstrategi.

Tekniska forutsidttningar

Den tidsperiod som teknisk utveckling f6r enskilda maskiner kan
forutses
Forestiende stdrre investeringar.
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Med hjdlp av ovanstdende checklistor kan man uppréitta en profil
dver de krav som verksamheten stidller pd planeringsinsatserna

i ett foretag. Var och en av variablerna har d& betydelse for
planeringssystemets karaktir men det 4r frimst den sammanlagda
effekten av de olika planeringsférutsittningarna som miéste klar-
goras. Checklistorna anvinds di f6r att bedéma vilket behov det
finns av:

- hogre ambitionsnivd inom olika verksamhetsgrenar och funktions-

omriden
- storre férutseende i val av verksamhetsinriktning och utformning
av handlingsprogram

- forbdttrad samordning mellan organisationsenheter som styr

samma materialfléde eller tar gemensamma resurser i ansprik

- en bdttre norm for bedomning av prestationerna inom féretaget

dn de resultat som erhdllits under tidigare 3r.

Nar foérutsdttningarna f6r planeringsarbetet undersckts dr det
dags att bérja skissera en "idealorganisation' eller principlésning
fér planeringssystemets utseende. Man utgdr di frdn en 6vergri-

pande modell exempelvis av nedanstiende karaktir:

~ ... Planerings-
~

~._ instrument]

Planerings-"~__ ! Cyklisk i Projekt
period ™ _ | planering . planering
L&ng sikt - : . Framtidsstudier
: Projektplaner for
; stora investeringar
5 &r | Produktplaner
i Marknadsplaner Alternativplaner
Produkt/Process/ Investeringsplaner
Materialutveckling
1 &r Budget Kostnadsjakt
Marknadsprogram Kampanjplaner
Produktprogram Marknadsunderstk-
Tillverkningspro - ningar
gram Projektvirdering
Utvecklingsprogram
Lopande Tillverkningsprog- Omvédrldsanalyser
noser och kérplaner Kalkyler
Materialprognoser |
Forsiljningsprog-
noser

Fig.50 Planeringsinstrument vid Trelleborgs Gummifabriks AB
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Den cykliska planeringen skall i huvudsak genomfdras av linje-
personal och utgér en kontinuerlig utvecklingsprocess med tyngd-
punkt pd samordning, mélstyrning och kontroll. Projektplaneringen
har karaktiren av ""expertplanering' och dr ett resurstillskott for

problemlésning och stkande efter affirschanser.

Den cykliska planeringen kan dessutom indelas i tvd grupper med

hidnsyn till beslutsfattandets karaktédr:

1. Lingsiktig planering: Det 4r en planering som syftar till att

faststidlla verksamhetens inriktning; vidlja utvecklingstakt och
férdela resurserna. Planeringsinsatserna utgérs av nuldges-

analys, prognoser, omvdadrldsanalyser och alternativplanering.

2. Kortsiktig planering (budget och 8tgdrdsprogram): I denna plane-

ringscykel ligger tyngdpunkten pd samordning och olika delplaner,
klargdrande av ansvar, kvantifiering av mal. Planeringsarbetet
syftar till att skapa ett hogt resursutnyttjande och krdver med-

verkan fridn de resultatsansvariga vid méilsédttningsarbetet.

Med utgdngspunkt frdn den 6vergripande planeringsmodellen giller

det att besvara foéljande frigor:

Friga 1: Inom vilka omr8den skall en cyklisk planering genomféras?

Om foretaget har en storlek som gor det intressant att diskutera
utformningen av ett formellt planeringssystem genomf&r man férmod-
ligen varje &r en budgetprocess. Innan man bodrjar diskutera en
cyklisk planering utéver budgeten genomférs férmodligen ocksd
projektplaner infér storre beslut. Vilka behov finns det for en

storre planeringsinsats? Om man stir infér en akut ekonomisk

kris eller skall besluta om en storre investering &r den effektivaste
l6sningen inte att finna i starten av en cyklisk planering. Visserligen
krivs extra planeringsinsatser men de bor goras utanfor det regel-

bundet §terkommande planeringsarbetet.
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Ett foretag som &r uppdelat i flera inbérdes beroende enheter och
som arbetar i en osdker dynamisk miljo torde diremot ha behov av
en regelbundet &terkommande planering. Om det 4r ett stort féoretag koin-
mer planeringssystemet att utformas i stort sett likartat fér samtliga
avdelningar och féretagsenheter. Fordjupade analyser gérs emel-
lertid inom avdelningar med vidsentliga ekonomiska problem.

Basen for planeringsarbetet d4r marknadsplaner och tekniska

planer som sammanknyts i en ekonomisk plan. Den vidare utveck-
lingen mot exempelvis produktutvecklingsplanering, processutveck-
lingsplanering, organisationsplanering och personalplanering ar
diremot beroende av férdelningen av beslutsritten i dessa frigor

och ledningens intresse av att styra verksamheten med ldngsiktiga

ma&l och planer.

Frdga 2: Beh6vs en planeringsmanual och en formell planerings-

organisation?

Under uppbyggandet av ett planeringssystem &4r det nodvindigt att
experimentera med olika planeringsformer och planeringsinstrument.
Om man di faststdller en '"handbok'' f6r planering skall man dirfor
inte forvéanta att den kan gidlla for lingre tid dn ett §r. Genom check-
listor, instruktioner och blanketter dr det emellertid mojligt att
snabbt rulla igdng ett planeringsarbete som stricker sig 6ver ett

stort antal organisationsenheter.

I ett stort féoretag med manga deltagare i planeringsarbetet 4r det
dessutom nddvidndigt att formalisera informationshanteringen
(blanketter, skriftliga instruktioner) for att begridnsa tidsitgdngen
och f3 jamfsorbara planer som ocksd kan stillas i relation till

milen f6r verksamheten.

Om kraven pd férnyelse och omstrukturering av verksamheten ar
stora kan det vara nodvidndigt att frdngd den standardiserade pla-
neringsprocessen och bedriva mera informella planeringsdiskus-

sioner under den inledande planeringsfasen.

I ett stort foretag kan det vara limpligt att i begrdnsad ustrdckning defini-
eraolika roller i planeringsarbetet ndr man vill befrdmja initiativ

och nytdnkande vid utformning och revidering av planeringssystemet.
Genomfdrandet av planeringsprocessen maste diremot ske inom

ramen f6r en organisation med entydig ansvarsfordelning {6r att

undvika tidsférskjutningar.
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Erfarenheterna frin Trelleborgs Gummifabriks AB tyder p3 att
arbetet med cyklisk planering kan drivas under ledning av en
projektorganisation som hdmtats ur olika stabsavdelningar. For att
skapa en "motor' i planeringsorganisationen som kan vara pddrivande
bdde i planeringsarbetet och i utvecklingen av ledningsinstrumenten
bdr projektgruppen emellertid stindigt syssla med planeringsfrigor.
Den bor ddrfor inte ha karaktdren av tillfdllig arbetsgrupp utan bor
kontinuerligt bedriva arbetet med férberedelser, genomférande och

uppfsljning av den cykliska planeringen.

Frdga 3: Hur skall férh3llanden inom- resp. utom foéretaget

uppmdirksammas?

Foretag som arbetar i en marknad som undergdr snabb férindring
samtidigt som foretaget endast har sm& méojligheter att piverka
efterfrigans storlek och inriktning m&ste grunda sina planer p3
marknadens krav. Man madste himta in marknadsdata pd ett tidigt

stadium i planeringsprocessen.

Om fbretagsledningen inte 6nskar fslja det l1spande beslutfattandet
kan man s6ka bygga upp ett unikt kunnande om framtiden och styra
féretaget pd basis av den prognostiserade utvecklingen. Ett annat
sdtt att hamta marknadsinformation &r att férankra prognos-
arbetet hos filtpersonalen och dirigenom skapa en kdnslighet i

planerna for lopande hindelser och tendenser.

I ett féretag som skapar sin marknad t. ex. genom egen forskning
eller som véljer att konsolidera verksamheten istillet for att
expandera kommer tyngdpunkten i planeringsarbetet att bygga p3
analyser av nuldget snarare 4n marknadsprognoser. For att detta
arbete ‘inte skall f& karaktidren av konjunkturbetonad kostnadsjakt
eller generella kostnadsbesparingsm&l miste de baseras pi lika

intrdngande och underbyggda analyser som prognosarbetet.

Nuldgesanalyserna och prognosarbetet stiller krav sivil p3 infor-
mationssystem som analytisk kapacitet hos personalen, Det m3ste
exempelvis vara mojligt att bedéma intidkter och kostnader for
enskilda produkter och jimfora 6verskottet med anspriken p3
trdnga sektorer. Om man inte genomfdr formella nuldgesanalyser
kan planeringsarbetet f3 karaktiren av trendframskrivningar

dér valet mellan olika utvecklingsalternativ baseras p4 rimlighets-

bedémningar.
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Frdga 4: Vilka skall deltaga i planeringsarbetet?

I foretag med flera ansvarsomrdden kan man genom en decentrali-
serad planering skapa samordning mellan olika verksamhetsgrenar
och f3 en dialog inom féretaget om verksamhetens utveckling. Den
decentraliserade planeringen dr ocksi en grund f6r méilstyrning och

lspande uppidljning av resultatsutvecklingen.

En begrinsning fér medverkan frdn de resultatsansvariga i cyklisk plane-
ring utgdrs av den tid som kan frisillas for planeringsfrigor. Om
planeringsarbetet i alltféor hog grad inkrdktar pd ovriga funktioner

upplevs planeringen inte ldngre som en naturlig del i ledningsmoénstret.

Planering 4r ndmligen ett arbete. Det &r en arbetsuppgift som
stdller andra krav pd kunskap om foretag och marknad dn det
lopande arbetet. Det d4r ocks3d en arbetsuppgift som stiller krav

pd analytisk férmdga och kunskap om olika arbetstekniker.

Inférande av en decentraliserad planering m&ste dirfér ske
successivt. Den personal som aktivt skall medverka i planerings-
arbetet maste f3 utbildning och mdojlighet att trina sig infér de

nya arbetsuppgifterna.

Erfarenheterna frdn praktikfallet tyder p& att bristerna i linje-
personalens erfarenheter visserligen i stor utstréickning kan
kompenseras genom insatser frin stabsavdelningarna, men detta
sker pd bekostnad av den projektplanering som skulle bedrivas
parallellt med cyklisk planering. Det medfér ocksd att diskussionen
om vidare analys av prognosmaterial, dverslagsberdkningar

for alternativplanering och nuldgesanalyser kommer in relativt
sent i utvecklingskedjan. De férsta planeringsomgdngarna far di

ofta karaktdren av extrapoleringar.

Planering 4r emellertid inte endast ett arbete for att sbka hand-
lingsalternativ. Planering 4r ocksd en del av en ledningsfilosofi. Om
foretagsledningen inte anvidnder planerna som ett led i beslutsfattande
och uppfsljning saknas den vdsentligaste drivkraften i planeringspro-

cessen.



Nir planerna utarbetas av linjepersonal i samarbete med stabs-
avdelningarna framkommer ledningens vdrdering av planerna had
inom resp. avdelning inte férrdn planeringsprocessen i huvudsak

dr avslutad och planerna finns utskrivna. Vid speciella "LSP-
sammantriden' och '""budgetgenomgingar' kan man exempelvis

diskutera sannolikheten i olika planeringsfdrutsédttningar, ambitions-
nivdn, resultatsutvecklingen och planerna f6r olika handlingsalternativ.

I planerna presenteras emellertid i allindnhet en handlingsvdg var-

for resultatet av dessa diskussioner blir mycket starkt beroende av

ledningens kunskap om den aktuella avdelningen/verksamhetsomridet

och mojligheterma att omgdende generera nya handlingsalternativ.

Om planeringsarbetet skall virderas av en foretagsledning som
styr verksamheten genom ekonomiska mail och uppf6ljning av
ekonomisk m3luppfyllelse kan engagemanget frdn ledningens sida
ske genom diskussion av ""'slutrapporter' frin planeringsorga-
nisationen. Ledningens insatser i planeringsarbetet fir di frdmst
karaktiren av en kontroll att ambitionsnividn i planerna for olika

verksamhetsavsnitt 4r tillfredsstdllande.

Den ledning som didremot 6nskar aktivt piverka verksamhetens
inriktning mot olika marknadssegment produktomrdden, tekniska
processer osv. miste emellertid engageras i den lépande planerings-
processen. Det kan ske antingen genom att successivt diskutera

olika handlingsalternativ innan "slutrapporten'' sammanstallts

eller genom att 18ta en stabsgrupp granska och kritisera de planer
som utarbetats av resp. avdelning. Detta krav p3d engagemang gidller

speciellt nir man stdr infér en ogynnsam ekonomisk utveckling.

Friga 5: Hur mdnga §r skall planerna omfatta?

Planerna bér omfatta det antal §r som man binder sig vid besluts-
fattandet. Detta innebdr exempelvis att planeringsperioden blir
lingre for ett kapitalintensivt foretag 4n ett foretag med enklare
tillverkningsutrustning. Genom att vdlja en period som ndgot
dverstiger den tid man kan dverblicka planerna for enskilda
maskininvesteringar fdr man ocksd underiag for diskussion

- om olika tekniska utvecklingsalternativ.

Om foretaget arbetar i en osdker och férdnderlig miljo som gor

det svart att férutsiga utvecklingen mdste en revidering av planerna
gbras exempelvis varje dr. Man tvingas ocks8 soka bibehdlla hand-
lingsfriheten i beslutsfattandet s3 att ett definitivt stidllningstagande

inte behdver goras forran ett beslut skall genomforas.



Den planeringsperiod pd fem &r som tillimpas i praktikfallet 145,

ir relativt vanligt fésrekommande. Vid projektplanering infor

enskilda beslut anpassas dessutom tidshorisonten till de fdrutsétt-

ningar som rdder vid varje enskild sitation.

Utgdngspunkter f6r fortsatta studier

Enligt Varney (1971) kan en bra teori hjilpa ledningen f6r ett
foretag att finna de underliggande och ibland omedvetna antaganden
som man gér om sitt arbete och sin arbetsmiljé. Han varnar
emellertid f6r tillimpning av undersskningsresultat som baseras

pa studium av ett féretag eller delar av ett féretag.

Dessa reservationer gidller dven for de slutsatser som presen-
teras i denna rapport. I detta avsnitt presenteras diarfor forslag
till fortsatta studier som skulle kunna leda fram till en b&ttre

grund for praktiskt arbete med utformning av planeringssystem.

En tillbakablick

Forskningen kring planering i foretag befinner sig fortfarande

pa ett relativt tidigt utvecklingsstadium. Det finns visserligen

en omfattande litteratur o:n olika planeringstekniker och planerings-
modeller, men antalet empiriska undersokningar dr fortfarande

starkt begrédnsat.

En orsak till att man inte i storre utstridckning studerat planerings-
praxis i olika foretag kan vara att man di behandlar information
som manga foretag inte 6nskar offentliggdra. En studie av formerna
f6r planering skidr dessutom igenom alla problemomriden som

finns i ett féretag och krdver en mycket bred teoretisk forankring.

I féretagsledningens anstriangningar att "férvandla en neutral
grupp av méinniskor till en engagerad gemenskap'' ( Selznik,
1968 sid 85) 4r planeringssystemet en handlingsvariabel som
piverkar alla individer och delar av foretaget. Det &r diarfor
ett angeliget arbetsfdlt dir det dnnu inte finns empiriska
undersdkningar som gdr det mojligt att bedéma strommen

av teorier och modeller rérande planering.

I denna understkning har endast en begrédnsad del av problem-
omr3idet studerats. For fem aspekter pad ett planeringssystems
karaktdr har teorier och erfarenheter frin tidigare undersskningar
sammanstillts och jamfoérts med féorhdllanden i Trelleborgs
Gummifabriks AB. De erfarenheter som vunnits genom praktikfallet
kan emellertid tas som utgdngspunkt f6r vidareutveckling av teorierna

i fortsatta studier.
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Teorierna beskriver
fsrhillandena i prak-
tikfallet

Teorierna beskriver
inte den faktiska situa-
tionen i praktikfallet

Andra férh3llande dn de
som framgdr av teorierna|
styr utvecklingen i prak-
tikfallet

Teorierna dr prak-
tiskt anvindbara
(se avsnitt 5, 1.)

Teorierna har even-
tuellt en begridnsad
anvidndbarhet (avsnitt
4.7.). Ger uppslag
till fortsatta studier
(avsnitt 5, 2.)

Tumregler for foretag av
praktikfallets karaktir
(avsnitt 5. 1.). Uppslag
till fortsatta studier.
(avsnitt 5, 2.)

Fig., 51 Praktikfallet som underlag for fortsatta studier

Nedanstiende forslag till omrdden fér fortsatta studier 4r endast

himtade frdn de omriden dir teorierna inte beskriver férhillandena

i praktikfallet eller dir det finns faktorer utanfér de ursprungliga

teorierna som pdverkar utveckligen i Trelleborgs Gummifabrik,
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Planeringsmodell: Uppdelningen i strategisk planering resp.

Forekomsten av

planering:

genomférandeplanering var inte fruktbar vid
studium av férhdllandena i Trelleborgs Gummi-
fabriks AB. Ar detta en situation som &ven giller
for andra féretag? Kan indelningen i cyklisk
planering resp. projektplanering erbjuda en
bidttre grund f6r studium av planering och

beslutsfattande ?

Ar foretagens ekonomiska situation visent-

lig {6r de planeringsinsatser som gtrs? Er-
farenheten frin praktikfall tyder pd att planerings-
insatserna i forsta hand styrs mot de avdelningar

dir resultatsutvecklingen férvédntas bli ogynnsam.

Bestims planeringsinsatsernas karaktdr av intres-
set och kunnandet hos enskilda personerijiett foretag?
Planeringssystemet befinner sig i en stdndig fordnd-
ring och situationen vid en viss tidpunkt 4r endast

ett tillfdlligt utvecklingsstadimum, Initia -

tivet till fordndringar m8ste emellertid komma

fr&n nigon av de anstidllda. Vilken befattnings-
kategori &r det d3 som pdverkar utvecklingen

mot nya styrsystem? Hur skall man bygga in

benigenhet f6r nytdnkande i organisationen?

Ett av planeringsarbetets framsta syften d4r att

skapa beslutsunderlag.I vilken utstrdckning &r

dd planeringsorganisationens uppgifter en
spegelbild av beslutsmonstret och de handlings-
variabler som anvidnds p& olika hierarkiska nivder?
Nir planeringsverksamheten bdrjar rulla igdng

inom omriden f6r marknad, tillverkning och ekonomi
kan andra visentliga beslutsomrdden sldpa efter.

I vilken utstridckning hdmmas denna planering av

att beslutsritten i vissa frdgor inte 6verensstimmer

med resultatsansvaret?
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Strukturering: Hur skall planeringsorganisationen utformas ot
att 8 ena sidan medge snabb férindring/utveckling
av planeringsmetoderna och § andra sidan ge mé&j-
lighet att effektivt genomfora planeringsprocessen
med genomarbetade instruktioner och en entydig
ansvarsfordelning? Dessa krav kan st i viss konflikt
med varandra i ett foretag av Trelleborgs karaktir,
med relativt kort planeringstradition och starkt engage-
mang frdn linjepersonalen i den cykliskt §terkommande

ldngsiktsplaneringen.

Planeringssek- I praktikfallet visas att man kan styra ambitions-
vens: nivdn i planering genom milformulering. I
vilken utstrdckning dr detta ett uttryck f6r fériand-
ringar i verksamhetsplanerna resp. i vad méin
dr det endast en forskjutning i graden av optimism

rérande planeringsforutsdttningarna?

I praktikfallet genomfors nulidgesanalyser frimst
som projektplaner. Vilka férutsidttningar bér
foreligga innan man inkluderar nulidgesanalyserna

i den cykliska planeringen?

Medverkan: Foretagsledningens medverkan i planeringsarbetet
dr djupast f6r de avdelningar som forvidntas mota
stora ekonomiska problem. P3 vilket s&itt kan fore-
tagsledningens medverkan i planeringen pdverka

forutsdttningarna f6r planeringsarbetet?

Diskussionen om planeringsarbetet skall bedrivas
inom linjeavdelningar eller i stabsgrupp forefaller
dessutom inte lika intressant som frigor om vilken
karaktir och vilken omfattning som stabsgruppernas

planeringsinsats bor ha.
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2.

I diskussionen om férankringen i planerings- 149,
arbetet inom linjeavdelningar eller i en stabsgrupp
gors i allménhet inte ndgon uppdelning av planering
i en cyklisk resp. projektinriktad del. Fortsatta

studier bor mer inriktas p3 de olika funktioner som
stabsgruppernas planeringsinsats kan ha t, ex. som
administratér, referensgrupp till féretagsledningen

resp. utredare.

Om planeringssystemet skall ingd som en naturlig
del i foretagets arbetsménster m3ste det finnas en
Overensstimmelse mellan problemomr3idets karak-
tdr, ledningsfilosofi inom planeringsmetoderna. I
vilken utstrickning stiller organisations- och
personalplanering krav pid planeringsprocessen

som avviker frdn 6vrig verksamhetsplanering ?

Planeringsperiod: I praktikfallet faststdlls inte alla verksamhets-
planer slutgiltigt som grund f6r uppfdljning
genom avvikelserapportering. Ar foretags-
ledningen s dnskan att bibehdlla handlings-
friheten ett uttryck f6r osdkerheten i miljon?
Finns motsvarande dnskan att 16pande
engagera sig inom vissa beslutsomrdden

dven i andra foretag.

Ovanstidende provkarta pd undersdkningsomrdden representerar emellertid
endast en begrdnsad del av de orsaksvariabler och samband som

utkristalliserades under praktikfallsanalysen i kapitel 4.

Av de praktiska undersdkningar som tidigare genomiorts om planering
4r beskrivningar av praktikfall f{drmodligen den vanligaste

formen., Enkiter som belyser forekomsten av olika planerings-
metoder dr inte lika vanliga. Trots detta torde en fortsatt priori-
tering av praktikfallsbeskrivningar vara mycket fruktbdrande
eftersom det dnnu inte finns en integrerad teori att utvidrdera genom
statistiska analyser. En svaghet med dagens praktikfallsstudie

4r emellertid att man i allménhet inte s6ker forankra beskrivningarna
i en teoretisk foérestdllningsram. Praktikfallen kan dd endast tjdna
som exempel p§ hur man kan forma ett planeringssystem men ger

inte €R  grund f8r att Sverfdra erfarenheterna till andra foretag.
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Finns det dd ndgon teori f6r planering? De modeller och teknik~
beskrivningar som nu ir vanliga grundas frimstpd en beslutsteore-
tisk eller operationsanalytisk forestédllningsram. Det finns endast
ett begridnsat antal studier som hidmtat sitt synsédtt ur de beteende-
vetenskapliga disciplinerna. Denna rapport utgdr ett férsok att
skapa 8kad uppméidrksamhet av méjligheten att tillimpa organisa-
tionsteori och erfarenheter frdn olika beteendevetenskapliga

studier vid diskussion om planeringssystem.

Denna rapport 4r emellertid endast en beskrivning av situationen

i ett enskilt foretag. Innan angreppsséttet eller erfarenheterna anvinds
som underlag f6r beslut mdste undersskningsmetoden tillimpas pd
andra praktikfall. Det klassifikationssystem som skisserats for
beskrivning av planeringsférutsittningar och planerings‘praxis, méste
vidareutvecklas om det skall kunna vara till n§gon visentlig praktisk
hjélp vid utformning av planeringssystem. Det d4r ddrfor angeliget att
fler praktikfallsstudier genomifsrs med samma utgdngspunkt som hir
presenterats., Speciellt virdefullt 4r det d§3 om de studerade praktik-
fallen 4r av annan karaktdr 4n Trelleborgs Gummifabrik AB sd att
stegen i skalorna f6r planerings forutséttningar kan faststillas,
beskrivningen av planeringsférutséttningarna kan férfinas och sam-

banden mellan olika skalor kan klargéras.

De analyser som presenterats har frdmst syftat till att beskriva
situationen i ett praktikfall vid en given tidpunkt, Det 4r sdledes

i stor utstrickning en statisk analys. Denna begridnsning ger slut-
satserna frimst karaktiren av milformuleringar och analyshjilp-
medel vid utformning av planeringssystem, Vid fortsatta studier
ir det dirfor angeliget att man vidgar synsittet inte bara till
fler férh&llanden inom eller utom féretagen eller fler aspekter

p3 ett planeringssystems utseende utan ocksd till att omfatta de
mekanismer som pidverkar utvecklingen av planeringssystem
(processbeskrivning). Genom longituditionella studier kan man
exempelvis klarligga de beroendeforhdllanden som finns Sver
tiden och bygga en modell 8ver den process som skall minska

avstindet till milen f6r utformningen av planeringsarbetet,



151,

Behovet av planering, utformning av ett planeringssystem och
fordndringar i planeringssystemet kan studeras med andra fére-
stédllningsramar &n den som anvéidnts i denna rapport. Analysen
av forhdllandena i Trelleborgs Gummifabriks AB baseras p4 en
""systemsyn'' ddr planeringssystemets utformning ses som ett
resultat av olika férhillanden i foretagets miljs, dess teknologi
och organisation. Efter en studie av Atlas Copcos utveckling
skisserar Ramstrdm (1973)fyra andra férestillningsramar som
ocksd kan anvédndas vid studium av fordndringar i ett féretags '

struktur:

- organisationsférdndringar foljer inte ndgot givet ménster utan
dr ett uttryck for tillfdlliga ""stéorningar' som drabbar foretaget
(anarkistiska system)

- det d4r de karaktdrs- och ledaregenskaper som kiénnetecknar
befattningshavare i nyckelstdllning som bestidmmer utvecklingen

- organisationsfordndringar dr ett resultat av dndrade attityder och
dndrat foretagsklimat

- fordndringar initieras av f6rdndringsombud vars insatser sprids
inom och mellan organisationer genom en inldrningsprocess.
""Smittoeffekten' dr di beroende av att effekten av en férdndring
visar sig lyckosam och organisationens néir het till "innovations-
k&llan'.

Ramstrdm (1973) pdpekar ocksd att det &r mycket svirt att géra

en rittvisande jimftrelse mellan ett foretags organisation och
omgivning vid en viss tidpunkt. '"Dagens' organisation &r i stor
utstrickning ett resultat av ''gdrdagens' omgivnings forutsédttningar.
De férestdllningsramar som skisserats ovan kan d3 ge en bittre
grund for att finga utvecklingsprocesserna &n den ''éppna' system-

teorin.
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Analysen av Trelleborgs Gummifabriks Aktiebolag har i huvudsak
bekriftat de forvédntningar som skisserats om samvariationer
mellan ett planeringssystem s utseende och férhillandena inom
resp utom ett féretag. P3 ett flertal punkter har det emellertid
framkommit att faktorer som inte ingdtt i hypoteserna har stor
betydelse f6r planeringen i praktikfallet. Genom fortsatta studier
av dessa ''nya' faktorer skulle det vara mdojligt att berika sdvil

de grundldggande teorierna som kunskapen om planering i foretag.

I analysen av planeringspraxis i praktikfallet var emellertid
teorierna om enskilda samband mellan orsak- och effektvariabler
inte lika intressanta som den samlade effekten av en uppséittning
orsaksvariabler. Aven i fortsatta studier bér uppmirksamhet ges
de inboérdes beroendefdrhillandena mellan flera orsaksvariabler

och deras samlade effekt.

En utgdngspunkt f6r denna rapport 4r att foretagets planerings-
system dr en funktion av dess strategi eller planer. Planering

dr ett verktyg som anpassas till féretagets viljeinriktning och
féretagsledningens arbetsmetoder., Ar det si det gdr till? Genom

en studie av strategins direkta inflytande pd féretagens planerings-
system skulle man kunna bedéma i vilken utstrickning planerings-
systemen betraktas som en handlingsvariabel. Anvinder féretags-
ledningen planeringsprocessen medvetet som ett instrument for

att skapa beredskap infér foérdndringar, skapa samordning, motivera

personalen och styra uppmé&rksamhetsinriktningen i féretaget?

Samtidigt som planeringsmetoderna kan anvindas som ett instru-
ment f6r férdndring pdverkas féretagets verksamhetsinriktning
och val av handlingsalternativ av planeringssystemets karaktir.
Planeringssystemet 4r nimligen ramen for ett foretags styr-
system och valet av planeringsmetod kommer di att styra upp-
méarksamheten av forhillandena inom och utom féretaget samt
inom och utom befintliga verksamhetsfilt. Vilken effekt har

dd planeringssystemet p§ féretagets strategi? Svaret pi den
frégan dr visentlig for forstielsen av de 6msesidiga relationerna

mellan planeringssystemet och verksamhetens utveckling.
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En liknande frigestidllning har studerats av Hdgg, Johansson
och Ramstrém (1970). Deras undersodkning visade anvidndbar-
heten av foretagsspel for studium av beslutsfattare och effekten

av olika beslutsunderlag.

Ovanst3ende fdrslag till fortsatta studier av planering i

foretag dr ett uttryck for svidrigheterna att forklara utseendet
pd planeringssystemet i praktikfallet med de teorier som idag
finns om planering. F6rhoppningen om fortsatta studier speglar
ocksd bristen pd en samordnad forskning inom detta omride.

De insatser som gors under den ndrmaste perioden kan férvintas
f3 stor genomslagskraft i féretagens instédllning till planerings-
frdgor. Det kraftigt skade intresset f6r planering under 60-talet
har i minga fall forbytts i besvikelser pd grund av olika svirig-
heter att praktiskt tillimpa planeringsmodellerna (jmfr Ringbakk
1972 s. 10).
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APPENDIX

BESKRIVNING AV EN PLANERINGSCYKEL

I detta avsnitt ges en &versikt ver 1972-3rs cykliska planering

vid Trelleborgs Gummifabrik och produktgrupp Industrigummi

genom en redogdrelse f6r planeringsinsatserna under varje

manad under ett ir.

december:

januari:

Det &r borjan av december manad. Budgetarbetet &r i
huvudsak avslutat. Chefen f6r produktgrupp Industrigummi
samlar sina nidrmaste medarbetare for att diskutera

produktgruppens lingsiktiga m&lsittning,

Man gdr igenom de fem sidor dir m&len beskrivs och
resonerar om behovet av ytterligare preciseringar och
omformuleringar. Hur skall l1énsamhetsmdlen uttryckas
for att 6verensstimma med de krav pd 6verskott som fére-
tagsledningen uppstéillt? Hur skall produktgruppens ambi-

tioner markeras ?

Efter nigra sammantridden &r man §verens om de justeringar
som skall géras. De reviderade milen 6verlimnas till fére-
tagsledningen f6r godkidnnande tillsammans med en beskriv-
ning av de 6verviganden man gjort nidr det gdller utveck-

lingen inom olika produktomrdden.

En arbetsgrupp inom féretagsledningen granskar produkt-
gruppernas mal och planer. Man bearbetar materialet och upp-
ridttar "huvudriktlinjer f6r den fortsatta verksamheten'',

Det dr ett uttryck for foretagsledningens viljeinriktning. Dir
anges visserligen inte ndgra klara handlingsalternativ, men
fdretagsledningen framhiller de faktorer inom- och utom

foretaget som bor uppmérksammas i den fortsatta planeringen.

Arbetsgruppen inom féretagsledningen fortsidtter sedan sitt
arbete med att utarbeta olika férutsédttningar f6r de kommande
LSP-arbetet inom resp. produktgrupp. Man gér exempelvis
en plan som anger nir produktgruppernas fem-3rsplaner
skall inlimnas till CEP. Dessutom faststdlls foruts&dttningar
betridffande exempelvis lénedkningar och materialkostnads-
dkningar och man utarbetar forslag till de resursramar som
produktgrupperna skall utgd ifrdn i sin investeringsplanering

och arbetskraftsplanering.
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februari: I bérjan av februari mdnad samlas alla avdelningschefer

|
!

N

och planeringsansvariga inom Industrigummi till en
genomgdng av drets program for fem-3rig planering.

Det dr grupp pd ca 30 personer. Man gir di igenom budgetut-
flet for nirmast fésregdende &r, foérdndringar i den ldngsiktiga

m3ilséttningen och utvecklingslinjerna fér resp. produktomrdde.

Samtidigt presenteras de resursramar som angivits av fdre-
tagsledningen, tidsplanen for arbetet med LLSP’n samt de

drliga utvecklingss amtalen.

, Planermgsfbrutsattmng___
. - Industrigummis ldngsiktiga mﬁlsattnmg
f revideras
- Resursramar fridn foretagsledning, kost-
nadsférutsittningar och tidsplan
- Formell start vid sammantrédde

——

Kapamtetgplanermg , Forsdljningsprognoser

- Produktchef/férsiljn. chef
upprittar marknadsmal

Planeringskommitteér disk.
kapacitetsférdelningen pd

olika marknader och till- i - Férsiljningsbolag/férsiljn. -
verkningsenheter : ansvariga uppréttar 5-3riga
férsidljningsplaner
—in - e
r Huvudplan per produktomride d

- Sammanstillning av kapacitetsplan och |
‘ forsdljning sprognoser
! - Planeringskommittéerna diskuterar f6r-
sdljnings- och tillverkningsplaner f6r
| _varje produktomridde
> -

O e

i

Planering vid TGA - Planering vid dotterbolag
Linjecheferna kompletterar med b Planeringsunderlag samman-
information om resursbehov och ! stills fér de tillverkande

olika kostnadsuppgifter P dotterb olagen.

3 ‘ planer och investeringsplaner
i upprattas vid dotterbolagen

E SR AN +
Ekonomiska planer ? Marknadsplaner 6T | Ekonomiska planer i
per avdelning och ., varje produktomrdde . f8r dotterbolag

fér hela produktgruppen | i hela virlden resp.
hela sortimentet pd
varje marknad

*-L a——
Oversyn och revidering av planerna

Fig. 52 Plan fér Industrigummi’s LSP-arbete

-

Ekonomiska planer, tillverkn. -
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Efter denna startpunkt pd 4rets planeringsomging gir
férsdljningschefen igenom f6rsiljningssituationen inom
varje marknadsomrdde med de som &4r ansvariga for
resp produktomride. Genomgdngarna utmynnar i mark-

nadsmil f6r varje férsédljningsregion,

I bdrjan av mars manad far férsédljningschefen for varje
forsdljningsbolag i uppdrag att revidera sin fem-4riga
forsédljningsplan, Som underlag fir de fdrsiljning sm&len
for varje produktomrdde med en uppgift om vilka produkter

som det 4r speciellt angeldget att de uppméirksammar.

Samtidigt har 12 planeringsgrupper bildats i Trelleborg.
De bestdr av tillverknings- resp férsiljningschefen for
varje produktomrdde samt de planeringsansvariga vid
avdelning Marknadsplanering och Ekonomikontroll. I det
férsta sammantridet i varje kommitté diskuteras var olika
produkter skall tillverkas och vilka marknader som skall

forses med produkter frdn respektive tillverkningsenhet.

5-3driga planer for resp. f6rsidljningsregion kommer in till
Trelleborg. Avdelning Marknadsplanering sammanstiller
materialet och informerar produktgruppsledningen om utveck-
lingstendenserna. De 12 planeringsgrupperna sammantrider
och gdr igenom planeringsunderlaget. Man diskuterar forsalj-
ningsvolymer och utbyggnad av tillverkningskapaciteten. Avdel-
ning Marknadsplanering sammanstéiller synpunkterna i form

av avdelningsplaner som presenteras fo6r produktgruppsled-
ningen. Planeringsmaterialet utsinds till de tillverkande

bolagen utanfér Trelleborg.

Den 1-4riga investeringsbudgeten léper mellan den 1/7

ena §ret och 30/6 nista §r. Redan i slutet av april m&nad
maiste produktgruppen dirfér dverlimna et f6rslag till inve-
steringsbudget till foretagsledningen. Detta férslag utarbetas av
tillverkningschefen med utgdngspunkt frdn investeringsénske-

ma&l frdn cheferna f6r resp. tillverkningsavdelning.
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maj: Underlaget for den fem-3riga planeringen kompletteras
nu med uppgifter om rdrliga och fasta kostnader av
resp. linjechef. Vid avdelning Ekonomikontroll pibdrjas bersk-
ningarna av lonsamhet dels f6r varje avdelning och dels
totalt {6r produktgruppen. Planeringsférutsittningarna
diskuteras med tillverknings- resp. fdrsiljningscheferna

ndr det ekonomiska resultatet bérjar ta form.

Kravet pd service frdn stabsavdelningarna diskuteras i
produktgruppsledningen och man preciserar den arbets-
volym som exempelvis ATU och produktgrupp Férberedning
kan ta sig som utgdngspunkt vid sin kapacitetsplanering fér

Industrigummyi,

juni: I borjan av juni mdnad 6verlimnas en preliminidr ekonomisk
fem-3drsplan fér hela Industrigummi till CEP och féretags-
ledningen. Denna plan férs in i en dvergripande fem-&rsplan

som foreldggs styrelsen i slutet av juni m&nad,

Strax fore semestern kallas till ett sammantride i produkt-
gruppsledningen. D3 presenteras de fem-3riga forsiljnings-
planerna av avdelning Marknadsplanering. De ekonomiska
planerna som ocks4 skulle varit fairdiga enligt tidsplanen
har férdrdjts pd grund av svirigheter att f§ olika uppgifter

och kommentarer som skall bifogas varje avdelningsplan.

augusti: Avdelningsresultaten for 5-3rsplanerna distribueras och
diskuteras i produktgruppsledningen. Avdelning Marknads-
planéring och Ekonomikontroll f8r i uppdrag att tillsammans
med de 12 planeringsgrupperna se 6ver planerna med hidnsyn

till produktgruppens ekonomiska méilsittning.

Nu startar ocksd budgetarbetet. Som underlag f6r f6érsdljnings-
budgeten distribueras forsidljningsplanerna fér det forsta
dret i LSP'n.
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september: De 12 planeringsgrupperna diskuterar utfallet av fem-3rs-
planeringen. Man justerar fdrutsdttningarna och avdelning
Ekonomikontroll pdbérjar utrikningen av de nya avdelnings-
resultaten., Fem-~-38rsplanerna diskuteras i produktgrupps-
ledningen. Man gtr de stdllningstaganden som kridvs for att
planerna skall kunna infrias och féresldr dtgdrder eller
startar utredningar inom olika omr3den. I de fall resultaten
inte kan accepteras tillsitts en speciell projektgrupp for att

fortsidtta Oversynen av avdelningens framtid.

Foretagsledningen kallar nu till sammantriden f6r diskussion om
produktgrupp Industrigummi’s fem-4riga planer. Man

behandlar en avdelning vid varje sammantride. Det dr de
storsta avdelningarna som man gdr igenom samt avdelningar
ddr vésentliga investeringar skall géras. Vid sammantridena
deltar férutom foretagsledning och praduktgruppsledning dven
cheferna f6r tillverkning samt f6rséljning inom resp. produkt-

omrade.

oktober: I bdrjan pd minaden har en preliminir budget utarbetats. Den
innehdller de reviderade f6rsiljningsm4ilen och justeringar
i de fasta kostnaderna. Vissa uppgifter 4r emellertid inte helt
genomarbetade och man har dirfér inte arbetat fram ndgra
avdelningsresultat. I produktgruppsledningen g&r man emeller-
tid igenom Skningarna i f6rsdljningsvolymerna och diskuterar
det utrymme som skapas fér kostnads6kningar. Man férdelar
ansvaret for genomgang av de olika kostnadsposterna och
sammantrdder med olika servicedebiterande avdelningar for
resonemang om servicenivd och kostnadsutveckling. Den
prelimindra budgeten 8verlimnas till CEP f6r sammanstillning

till foretagsledningen.

Personalavdelningen sammanstiller synpunkterna frin utveck-
lingssamtalen till en bedd6mning av personalsituationen inom

resp personalkategori och ldmnar forslag till utbildningsprogram.
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Redan under september m&8nad pdbsdrjas arbetet med
upprédttandet av handlingsprogram f6r nistkommande 4r.
M&nga av dessa program fardigstills i slutet av oktober

manad.

november/ Avdelning Ekonomikontroll sammanstéller en preliminar
december: budget f6r varje avdelning. Produktgruppsledningen samman-
trdder med cheferna f6r tillverkning samt f8rséljning inom
resp. produktomrdde. Man diskuterar alternativa budgetfdrutsatt-
ningar, jimfér med fem-3rsplanerna och med utfallet frin
andra tertialet innevarande dr. Efter justeringar 6verldmnas
budgetforslaget till f6retagsledningen. Foretagsledningen
gdr igenom budgetférslaget med produktgruppsledningen och
avdelning CEP sammanstédller en budget f6r hela foretaget.

Budgeten faststills.

Under november manad pibérjar tillverkningschefen och
forsdljningschefen diskussionerna med sina medarbetare

om de handlingsprogram som utarbetats f6r budgetiret.

Planerings8ret 4r nu avslutat. Foretaget g&r in i nista §r med
budget, handlingsprogram, femdrsplan, och m4l.- Maskininstalla-
tioner har pdb&érjats, nya marknader bearbetas, produktutvecklings-
projekten prioriteras efter den nya verksamhetsinriktningen, till-
verkningsavdelningarna anpassar personalstyrkan till den f6rvidntade
férsidljningsvolymen. Kostnadsreduktionsprogrammen har pdbérjats,

personal nyanstdlls och utbildningsprogrammet piborjas.
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VARIABELFORTECKNING OQCH DEFINITIONER

t.

1.

1.

NAGRA BEGREPP

Planering som en mellankommande variabel

Planeringsgrad:

Strukturering:

Planerings-
sekvens:

Medverkan:

Planerings=
period:

antalet omrdden inom vilka man bedriver en
cyklisk planering

den utstridckning man faststdller en arbetsmetod
for planering, utarbetar instruktioner eller skapar
en formell planeringsorganisation

ordningsfdljden mellan olika moment i planerings-
arbetet

deltagande i planeringsarbetet frdn foretagsledning
och linjepersonal

antalet 8r som planerna omfattar

Effektvariabler vid planering

Ambitionsniva:

Forutseende:

Samordning:

Bedomnings-
norm

overensstimmelse mellan planérade och mojliga
resultat inom olika funktions- och verksamhets-
omr&den '

den utstrickning man upptdcker hot och mdjligheter
innan den lépande verksamheten pdverkas

den utstrickning man koordinerar olika verksam-
hetsgrenar

forekomsten av en ''standard" eller en mdttstock
som anger om det ldpande arbetet ger tillfreds-

stillande resultat eller ej.
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Orsaksvariabler vid planering

a) variabler himtade ur teorin

Osdker och fordnderlig
miljo

Organisatorisk uppdelning

Beroendet mellan olika
organisationsenheter

Teknologins komplexitet

Foéretagets storlek

Formd&ga att pdverka
marknaden

Foérmiga att gbra marknads-
analyser och marknadsprog-

noser
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Branschens expansion
beroendet av enskilda kunder
kostnader for forskning och utveckling

licenskostnader

Tidshorisont i arbetet
bverensstimmelse i ansvarsgridnser

antal marknader, produkter och
organisationsenheter

samordningsmekanismer

Beroendet i materialflédet

krav pd samordning mellan organisa-
tionsenheter med likartad verksamhet

Process- mass eller enstycktillverk-
ning

tillverkningsprocessens flexibilitet

beroendet mellan olika steg i produk-
tionskedjan

produktkontrollens omfattning
Antal anstillda

Underleverantdrsstidllning
malgrupper f6r marknadsbearbetning
kundnormer f6r produktutformning

unik produktionsutrustning och
tekniskt kunnande

antal lagerfoérande forsédljningskontor

Erfarenhet och utbildning i planering
inom stabsavdelningarna

erfarenhet och utbildning i planerings-
fridgor inom linjeavdelningarna
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b) Variabler himtade ur praktikfallet

Befintligt planeringssystem

Ledningsmonster

Foretagets ekonomiska
situation

Tekniska forutsédttningar

Plane ring

-planering:

- cyklisk planering:

Planeringstradition

Kapacitet for planering inom
stabsavdelningarna

Centralisering av beslutsrédtten
i olika frigor

Ledningens 6nskan att styra olika
omrdden genom mal, planer och
program

Forvintningar om ogynnsam ekonomisk
utveckling

Val av begrédnsningsstrategi snarare
4n expansionsstrategi

Den tidsperiod som teknisk utveckling
fér enskilda maskiner kan forutses

Forestdende stérre investeringar

planering 4r en process for att pidverka
ett foretags utveckling genom att for-
bereda beslutsfattande och genomférande
av beslut samt ge underlag for uppf6lj-
ning

planering som genomifdrs vid flera

tillfdllen med en konstant tidsintervall
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2. SAMBAND ENLIGT TEORIER OM PLANERING
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