Konsultens roll 1
lingsiktsplaneringsarbetet

Av Goéran Nilsson®

Vid langsikisplanering anlitas ofta konsulter som wiredare och experter.
Om en konsult anlitas som expert pa ldngsikisplaneringsfragor kom-
mer denne att spela en annan roll; forindringsagentens. Defta innebir
att konsulten genom informationsférmediing mellan firetaget — led-
ningssystemet — och dess omgivning kommer att arbeta for att dndra
foretagets beteende och organisationsstrukinr, sd att de! kommrer alt
rada dverensstammelse mellan foretagels bebov och omgivningens krav.
Fér att konsulten skall kunna uppticka — definera — firetagets problem
och wuiforma de strategier och den organisationsstruktur som kan lisa
problemen bor han filja vissa principer om forindring av sociala sy-
stem: 1) principen om den strategiska arbetsgingen, 2) principen om
lagarbete! och 3) principen om arbetets fasindelning. Konsultens ar-
bete ar inte avslntat hirmed. Forst ndr de nédvindiga forindringarna
dr genomfirda dr konsultationsarbetet siutfort. Konsulten méste dérfér
arbeta pd ett sidant sitt att ledningssystemet npplever forindringarna
som nédvindiga.

Denna artikel innebdller principer om bur en konsult bir arbeta for
att kunna spela sin roll som fordndringsagent. Principerna bygger pd
referenslitteratur, som angetts i sintet av artikeln samit pa artikelférfat-
tarens erfarenbeler frin konsnliationer i lingsikisplaneringsfrdgor.

1) Fil lic., organisationskonsult, doktorand vid Foretagsckonomiska Institutionen vid
Lunds Universitet, Lund. Artikel inlimnades till Erhvervs-akonomisk Tidsskrift den
15 oktober 1971,
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1. Principf:n om den strategiska arbetsgingcn

Principen om den stategiska arbetsgingen 4r den metodologiska basen
for alla forindringar av sociala systems beteende, For att forindringar
skall komma till stind och tillvixt-stdrningar elimineras dr det visent-
ligt att en férindringsagent — utomstiende konsult — utvixlar informa-
tion inom systemet. Enligt principen om den strategiska vigen for in-
formationsutviixling skall konsulten arbeta tillbaka och fram frin cen-
trum — ledningssystemet — till »periferiny och vice-versa.

Vid lingsiktsplanering for ett foretag utgdrs systemet av foretaget —
centrum — och de aktorer i foretagets omgivning som pdverkar eller
kan komma att pdverka foretagets médl — periferin. Med foretagets madl
avses de relationer foretaget efterstivar till akttrerna. En konsult i
lingsiktsplanering bor dirfér borja ldngsiktsplaneringsarbetet med att
formulera en foretagspolitik som faststilles av féretagets ledningssy-
stem. I foretagspolitiken bor anges vilka aktorer som dr kritiska for
foretagets tillvixt — upplevs som problem av ledningssystemet — vilka
relationer foretaget efterstriivar till aktérerna, hur de efterstrivade
relationerna kan uppnds — inklusive prioritering av expansionsmdjlig-
heter — samt hur féretaget kan mita miluppfyllelsen. Anledningen
till att kriterier for prioritering av expansionsmdjligheter bor utarbetas
ir att det ofta ir omdjligt att bedéma det ekonomiska utfallet av en
affirsidé forrin den provats pd marknaden. Vid prioritering av affiirs-
idéer kriivs ddrfor andra kriterier in avkastning pd investerat kapital.

Konsulten bor direfter vinda sig till periferin genom att understka
hur t. ex. kunderna, distributérerna och konsumenterna upplever sin
situation och kan tinkas agera. Ett dndrat kundbeteende kan skapa ex-
pansionshinder eller mdjligheter fér foretaget och insikten om varfér
kundbeteendet findras kan generera nya handlingsalternativ for fore-
taget. Det ir t. ex. ofta beroende pd bristande kunskap om kunderna
och den situation dessa befinder sig i som gor att si minga nya pro-
dukter misslyckas pd marknaden. Kunskapen frin undersdkningen av
periferin skall dterforas till ledningssystemet pd ett sidant sdtt att det
framgdr hur foretaget piverkas. Information ér i sig sjilvt meningsls;
forst nir det visats hur den pdverkar foéretaget fir den mening. Vid
dterforingen av information till ledningssystemet bor féljande prin-
ciper anvindas:

1.1. I en osiker viirld skall man planera mot osikerhet genom att be-
skriva mojliga — alternativa — framtidsbilder. Hirigenom fdr man
underlag for genererandet av alternativa handlingsalternativ och
kan skapa tillricklig variationsrikedom for att styra en fOrinder-
lig wiirld.



1.2. De alternativa framtidsbilderna bor byggas upp kring alternativa
maktstrukturer — t. ex. kundstrukturer eller konkurrensstrukturer.
Anledningen hirtill ir att de falktorer som idr av betydelse for ett
foretags sikerhet forst miste pdverka det maktpolitiska systemets
olika aktrer. Vidare dr de dtgirder ett foretag kan vidtaga for att
eliminera hot beroende pd maktstrukturen i systemet.

1.3. De nya handlingsmdjligheter som alternativa maktstrukturer kan
generera bir betraktas som expansionshot, eftersom ett foretag i
krissituationer sdste agera pd ett lagbundet sitt. Hirigenom blir
den férsta prioriteringen av foretagets expansionsméjligheter —
dtgirder for att eliminera hindren — givna, Sjilvreglerande system
— som individer, grupper och crganisationer — #r underkastade
omstindigheter som synes tvingande och till vilka de reagerar pd
ett lagbundet sitt men kan trots detta agera adaptivt genom mdj-
ligheten att fatta vissa, fast begrinsade, kreativa beslut.

2. Principen om lagarbetet

Konsultens definition av foretagets situation skall konfronteras med
ledningssystemets. Resultatet av denna konfrontation bor vara vig-
ledande for det fortsatta ldngsiktsplaneringsarbetet. Det kan t. ex. vara
nédvindigt att understka nya omriden av foretagets periferi. Foretag
inom andra branscher dn det studerade foretagets kan kanske utvecklas
pd ett sidant stt att de i framtiden kommer att bli konkurrenter till det
studerade foretaget. Det kan vara nddvindigt for foretaget att under-
soka expansionsmdgjligheter inom nya marknader. Overhuvudtaget lever
foretag i en multivetenskaplig miljo, varfor behovet av experter torde
bli nédvindigt nir ldngsiktsplaneringsarbetet limnar konsultens grova
understkning av foretagets situation och piborjar specialunderstknin-
gar. Konsulten kommer di att arbeta i ett team av experter och det
blir nédvindigt for konsulten att vara expert pd undersdkningsmetodik
om ldngsiktsplaneringsarbetet skall bli effektivt. Om féretagets fram-
tida konkurrensstruktur skall specialundersékas kan man t. ex. behéva
analysera nuvarande och potentiella konkurrenters »karaktir» och den
situation de befinner sig i. Hirigenom kan man bedoma vilka de fram-
tida konkurrenderna kan tinkas bli och hur dessa kan tinkas agera.
Med foretagens wkaraktiry avses deras storlek, iigarférhillanden, verk-
samhetsinriktning, utvecklingslinjer och starka sidor. Situationsanaly-
sen bor framfor allt belysa foretagens tinkbara utvecklingsresurser for
olika utvecklingslinjer och motstindet mot resp. utveckling. Forin-
dringsgraden dr beroende av de krafter som driver utvecklingen och
motstindet mot férindringen.



Skall foretaget studera nya marknader bor man studera »expansiva sek-
torer». Med expansiva sektorer avses positiva férindringar av viirde-
ringar i samhiillet, dvs. nya eller férstirkta attityder som en viss grupp
individer eller organisationer ir villiga att gora uppoffringar for. Nir
vissa virderingar blir svira att uppnd — bérjar upplevas som problem
— forstirks attityden till virderingarna och individerna eller organisa-
tionerna blir villiga att betala mer for att realisera virderingarna. Hir-
med har en expansiv sektor uppstitt, De principer som bor tillimpas
vid analys av expansionsmdjligheter inom expansiva sektorer dr:

2.1. Undersék miljofériindringar i det operativa sammanhanget med
en virdering niir det giller en ekonomisk-teknisk, en social, en
demografisk eller en politisk forindring som ¢kar kostnaden att
efterstriiva realiserandet av en viss virdering.

2.2. Undersik beskaffenheten av denna Okade kostnad i syfte att
forstd vilken sorts svdrigheter och spinningar det férorsakar ett
efterstrivande av ifrigavarande virdering.

2.3. Undersdk den tinkbara ldsningen pd svdrigheterna och spinnin-
garna under beaktande av sambhillets behov — dvs. samhillets
oavbrutna strivan efter realiserandet av vissa grundliggande viir-
deringar.

Den information som genom olika undersékningar och undersiknings-
metoder har kommit till féretagets forfogande skall anvindas for att
faststilla foretagets operativa mil; framtida verksamhetsinriktning,
omsitining, vinst, utvecklingsprojekt fér olika organisationsenheter
samt foretagets organisationsstruktur, Vid upprittandet av organisa-
tionsstrukturen bér féljande procedur féljas: gruppering av aktiviteter
till enheter, uppriittandet av integrationsmedel och struktureringen av
de individuelle enheterna. Organisationsstrukturen bor uppgoras si
att man erhiller Overensstimmelse mellan for lénsamheten kritiska
olikheter i foretagets miljé och foretagets grundliggande strukturering
i enheter. Olika organisationsenheter kan tjina pengar pd olika sitt
och man skall undvika att sammanféra verksamhetsgrena, {6r att t. ex.
erhilla stordriftsférdelar, pd ett sidant sitt att deras mojlighet att
drivas vinstgivande elimineras. Vidare bir foretaget struktureras si
att man erhiller dverensstimmelse mellan sikerheten i omgivningen
och integreringen av organisationsenheterna, t. ex. val av planerings-
metod. Slutligen bor de olika organisationsenheterna struktureras s
att man erhiller &verensstimmelse mellan miljéns och strategins krav
pd foretagets verksamhet och féretagets mojlighet att utfora arbets-
uppgifterna.



3. Principen om lingsiktsplaneringsarbetets
fasindelning

Forindringsprocessen i en organisation bor indelas i faser for att bli
effektiv. Man bir betrakta lingsiktsplaneringsarbetet som en inlir-
ningsprocess genom interaktionen mellan foretag-konsult-miljé som
leder fram till en forindring av foretagets beteende och struktur. Fol-
jande faser bor ingd i lingsiktsplaneringsarbetet:

3.1.

3.2

3.3.

3.4.

3.1.

Tilltride och introduktion av konsulten. I denna fas bor konsul-
ten utforma foretagspolitiken genom att insamla information om
organisationens historiska utveckling och intervjuva personer som
kan vintas ha god Gverblick och dsikter om vilka foretagets pro-
blem #@r och hur dessa uppstitt, Vidare bor overenskommelse
triffas mellan konsulten och firetaget om kostnader och andra
konsekvenser av konsultationerna samt om planen f6r undersdk-
ningen av periferin.

Orientering. I denna fas bor konsultens allminna definition av
foretagets problem jimforas med ledningssystemets och en plan
for det fortsatta utredningsarbetet bir uppgéras.

Lokalisering. I denna fas bor konsulten forséka forklara orsakerna
till foretagets problem, alternativa framtidsbilder bor presenteras,
hot mot firetagets Gverlevande och tillvixt bor beskrivas och ex-
pansionsméjligheter bor genereras.

Konstruktion av handlingsprogram. Konsulten skall visa vad som
maste indras och hur detta skall gi till. D4 det finns flera olika
sitt att losa foretagets problem — t.ex. flera expansionsmojlig-
heter — skall dessa prioriteras. Om vissa dtgirder mdste genom-
foras ifall foretaget skulle hamna i en viss situation, skall situa-
tionen definieras och relateras till dtgirden.

Avvecklingen av konsultuppdraget. I denna fas bor man diskutera
nir konsulten bir limna féretaget. Hirvid bér man félja prin-
cipen att konsulten skall félja upp ldngsiktsplanen, Detta kan
endast ske genom att konsulten stannar en ling tid i foretaget.
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