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RESUME

- AfS ERHVERVSBY G er en virkiombed i byggebranchen, som tilsyne-
ladende blarer sig podi op bar en jevn og rolig ndvikling. Alligevel foler
. ledelsen, at der er noget, som kunne veere bedre, nden klart at kunne de-
. finere problemet. Delte gav stodet til en rekbe analyser i virksombeden,
med det formal ar klarlegge dens strategiske sitwation.

Nerverende artikel gengiver i kalejdoskopisk form resultaterne af denne
proces med det formil at belyse den metodik, der blev anvendt, samt wed
hvilken information de enkelte analyser bunne bidrage.

Analyserne blev gennemfort i et snwvert samarbejde med ledelsen, siledes
at denne i dag foler et ansvay for problemformuleringen same problener-
nes losning. Detie skulle give en god baggrund for vidercforelsen af den
rategiske planlegningsproces i A/S ERHVERVSBY G.

Strategisk planlegning er et udtryk for en del af de planlegningsaktivi-
teter, der er nedvendige for at styre en virksomheds udvikling, eller med
andre ord de planlegningsaktiviteter, der foreghr pd toplederniveau. I
mange virksomheder foregir denne planlegning endnu rent intuitivt, men

flere og flere virksomhedsledere foler et voksende behov for en mere
formel fremgangsmide.

*) C}E‘-":]ingmiﬂr. stud, lic. ved Laboratoriet for Anlagtsteknik, Danmarks tekniske Hoj-
skole,
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I det folgende gives der en kort beskrivelse af den teoretiske ramme, der
har dannet baggrund for initieringen af en strategisk planl=gningsproces
1 en byggevirksomhed, hvorefter der prasenteres en rakke konkrete ana-
lyser, som hver for sig har bidraget til klarlzggelsen af virksomhedens
ojeblikkelige strategiske problemomride.

1. En teoretisk ramme

Den strategiske planlzgningsproces er en fortlebende proces gennem
hvilken man til stadighed overvejer virksomhedens ojeblikkelige strate-
giske situation samt eventuelle nye mdl og strategier.

Processen kan beskrives som en sgge-lere proces gennem tre faser, situa-
tionsanalyse, stratepiovervejelser op konsekvensvurdering, der tilsammen
skaber grundlaget for de strategiske beslutninger (fig. 1).
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Situationsanalyser har til formdl at belyse, hvorledes systemet (virksom-
heden) fungerer for gjeblikket, sivel internt som externt. Gennem denne
analyse klarlegges virtksomhedens stzrke og svage sider, szrpregede kom-
petence og eventuelle strategiske problemer.

Med udgangspunkt i situationsanalysens resultater foretages strategiover-
vejelserne, der som resultat har en rekke kombinationer af mil og stra-
tegier. Endelig seger man i konsekvensvurderingsfasen at klarlegge de
mulige konsekvenser af de forskellige strategier.
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Situationsanalysen kan opdeles i en rekke delanalyser, som vist pd fig. 2.
I figuren er kun medtaget de analyser, der blev iverksat i den konkrete
virksomhed, og det er resultaterne af disse, der behandles i det folgende.

2. Situationsanalyse i A/IS ERHVERVSBYG

Analyserne beskrives 1 samme reekkefslge, hvori de blev gennemfert i
virksomheden, samtidig med at de enkelte analysers bidrag til formule-
ringen af de strategiske problemer fremdrages. I afsnit 3 foretages en
samlet vurdering og konklusion.

2.1. Historisk analyse

AfS ERHVERVSBYG blev grundlagt i 1937, og har efter de forste
vanskelige dr udviklet sig jmvnt og roligt, til i dag at vare en byggevirk-
somhed med omkring 120 funktion®rer og en oms®tning pd ca. 140
mill. ke, i sidste regnskabsdr,

Virksomhedens aktivitetsomride har skiftet fra primaert at vaere anlegs-
arbejde til i dag hovedsageligt at vre echvervsbyggeri.

Sidst i 50’erne fik virksomheden kontakt med en rzkke storre bygherrer,
der under den almindelige hojkonjunktur i 60°erne ivaerksatte et storre
byggeprogram. Ikke mindst disse kontakter skabte grundlaget for wirk-
somhedens valkst.
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Den organisatoriske opbygning er preget af de funktioner, der skal ud-
feres i en byggevirksomhed. Efter ansvarsomride ser strukturen ud som
vist i fig. 3.

Uanset denne principielle ansvarsfordeling, gives der i virksomheden ud-
tryk for, at alle storre opgaver leses af direktionen i faellesskab. Denne

bestdr af de tre direktorer, og fungerer sem et ridgivende orpan for den
adm. direktor.

2.2, Malszinings- og strategianalyse

Denne analyse blev foretaget inden for den velkendte ramme for strate-
gisk plankegning, som er skitseret i fig. 4.

Fig. 4.
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Med hensyn til den eksterne strategi, skelnes der mellem de strategiske
mil og de strategiske funktioner (d.v.s. principielle aktiviteter, virksom-
heden kan og vil udfare), og i relation til den interne strategi er der
skelnet mellem en organisationsstrategi og en ressourceallokeringsstrategi.

2.2.1, Ekstern .ri‘m.fegf

- Da analysen blev ivaerksat fandtes der ikke i virksomheden en explicit
formuleret strategi. Den neden for viste formulering blev under analysens
gennemferelse foretaget af den samlede direktion.

De strategiske mil:

1. Virksomheden ensker en jevn og kontrolleret ekspansion.

2. Det tilstrebes si vidt muligt at bibeholde »gamleq, solide kunder
pennem en efter kunden tilpasset prispolitik samt gennem punktligt
at overholde alle aftaler med kunden.

3. Der soges en rimelig god avance under hensyntagen til de aktuelle
forhold (f. eks. kunder, konkurrenter, arbejdskraft, m.v.).

Med sidstnzvnte menes, at man tilstreber 8-10 9% bruttoavance pi den
enkelte entreprise, men at man lader de ejeblikkelige forhold pivirke den
indregnede avance.

Den anden del af den eksterne strategi, de strategiske funktioner, fik fol-
gende udseende:

1. A/S ERHVERVSBYG ensker at drive sin virksomhed inden for det
private erhvervsbyggeri, gerne i hoved- eller totalentreprise.

2. Virksomheden ensker normalt ikke at udfere offentlige arbejder, an-
legsarbejder samt parcelhusbyggeri.

3. I det omfang, det skeannes hensigtsmassigt, vil firmaet uvdvide sin
virksomhed til den avrige del af byggebranchen.

4. Virksomheden bygger i eget regi efter behov.
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2.2.2. Intern strategi

Ressourceallokeringsstrategien blev formuleret siledes:

1. Firmaet tilstreber til enhver tid at anvende sine skonomiske ressourcer
pd en sidan mide, at en god financiel baggrund for firmaets fortsatte
virke bibeholdes. '

2. Virksomheden ensker en udstrakt know-how anglende styring af to- -
tal- og hovedentrepriser.

3. Der indledes kun samarbejde med solide underentreprensrer og -leve-
randerer.

Otganisationsstrategien var den vanskeligste del af strategiformuleringen.
Det blev dog klarlagt, at man fra ledelsens side satser. pd enkelte perso-
ner i vitksomheden, sopdyrker« disse og soger at give dem en ret nar
tilknytning til firmaet. Formilet er:

1. at skabe en »stammes 1 vitksomheden, som skal sikre den i fremtiden,
samt '

2. at plvirke de evrige medarbejderes holdning gennem disse nogle-
personer.

Denne strategi synes dog at have den uheldige virkning, at mange unge
medarbejdere forlader virksomheden efter en ret kort periode (2-3 ir).

Med hensyn til den interne strategi tegner der sig siledes et problem, og
hvad angir den externe strategi er det forholdet til markedet der synes
interessant. Det blev derfor besluttet at iveerksmtte en nazrmere under-
segelse af dette forhold.

2.3, Produkt-markeds analyse

Kendskabet til det marked, som virksomheden betjener, er yderst ringe.
Det var detfor ikke muligt at foretage en analyse af virksomhedens mat-
kedsandele. Derimod lykkedes det at udforme en P/M-inddeling, der gav
et billede af, hvor firmaet har sin omsztning og »tjener sine pengeq. Da
de enkelte irs omszetning og fortjeneste ofte er praget af i store opgaver,
er der valgt at vise resultatet af den sidste 5-irs petiode (fig. 5).
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Fig

34

5 Periaden 1968 - LD7a,
.Fc:rdaling af entrepriser 1 atk:
Marked | Maskin= | Konsum— | @vrige |Offent= | Andre
Produkt ind. vareind. | erhvarv | lige
Butikker a 2 5 1 o
Ecntorer 5 1z 2 0 ]
Haller o 11 13 1 0
Verksteder 0 1 17 0 i
Combygn. o9 rep. 3 11 18 0 n
Anlagsarbejde 2 4 a 1 2
Andet o 0 3 3 3
Fordeling af omsatning i procent:
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Kantorer 2 33 0 (] 0
Haller 0 13 o 1 o
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O=bygn. of rep, 2 3 1 ] Q
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Analysen viser, at det er lykkedes for virksomheden at skabe ret stabile
markedsforhold, Newste spergsmal, der herefter rejser sig, er betydningen
af dette for den gkonomiske udvikling hos A/S ERHVERVSBYG.

2.4. Dkonomirke analyser

De egkonomiske teorier anviser en hel rzkke analyser, som man kan
bringe i anvendelse ved bedemmelsen af en virksomheds ekonomiske si-
tuation. Disse viste, at de enkelte produkters lensomhed var tilfredsstil-
lende og at fortjenesten stod i et passende forhold til omswtningen. Det
mest interessante resultat fremkom ved en undersegelse af virksomhedens

omsztningsudvikling i den sidste 10-irs periode. Resultatet er vist pd
fig. 6. '

Omsztningen milt i dags dato kroner har fulgt en jevn stigende kurve,
hvarimod omsztningen mdlt i faste priser (1935 priser) omtrent danner

Fig. 6.
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en vandret linie. Der har siledes ikke varret nogen reef stigning i omszt-
ningen de sidste 10 dr!

2.5. Interessentanalyse

Der begynder nu si smit at tegne sig et billede af en organisation, der pd
en mdde er stivnet 1 sin struktur og funktion. For at belyse dette forhold
nazrmere, blev der opstillet en interessentmodel af virksomheden. Et ud-
drag af denne er vist 1 fig. 7.

Fig. 7.
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Af interessante forhold, som fremkom gennem arbejdet med denne
model, kan nevnes: (1) Man lader 1 stor udstrzkning sin udvikling styre
af konkurrenterne, eller med andre ord, »A/S ERHVERVSBYG er en god
nummer 2 eller 3¢ Dette understreges yderligere af, at virksomheden
kun har en ringe (eller ingen) form for produktudvikling. (2) Virk-
somhedens salgsfunktion bygger pd gamle kontakter. Man seger ikke
bevidst at skabe nye kontakter, at finde nye markeder.
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2.6, Analyse af produktionen

Den sidste analyse, der skal nmvnes er en apalyse af firmaets produk-
tionsproces, Dette skete ved at folge en opgave gennem systemet, fra den
farste kontakt til bygherren til ferdiggarelsen af bygvarket, Fig. 8 giver
i skematisk form et billede af denne proces.

Som det ses, opstir der en rwkke koordineringsproblemer under sags-
behandlingen. Disse soges lost ved ugentlige meder mellem de afdelin-
ger, der til et givet tidspunkt arbejder pd sagen, men der er ingen klare
ansvarsforhold og informationsveje.
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3. Sammenfatning og konklusion

Pi dette tidspunkt i processen felte man, at der var tilstrekkelig infqrma~
tion til at definere vitksomhedens strategiske problem. Problemet blev
formuleret som tre til dels sammenhzngende delproblemer..

(1) Et organisatorisk problem :
— Organisationen er blevet for stiv, ansvarsforholdene er uklare,
kommunikations- og informationsvejene usikre,

(2) Et innovationsproblem
— Initiativer kommer ikke frem i organisationen og produktudvik-
ling savnes.

(3) Et markedsferingsproblem

— Der er et ringe kendskab til markedet. Virksomheden bearbejder

udelukkende eksisterende kunder og mangler en aktiv markeds-
feringspolitik.

Denne problemformulering skal nu danne wdgangspunkt for de naste
faser i den strategiske planlzgningsproces, strategiovervejelserne og kon-
sekvensvurderingerne. Under det hidtidige atbejde er der allerede frem-
kommet mange ideer, der nu mi struktureres, eventuelt suppleres med
nye, of vurderes tilbundsgdende.

Et aspekt, der skal fremdrages her til sidst, er at ledelsen under hele ar-
bejdet har varet aktivt involveret, hvorfor denne foler et ansvar for sivel
formuleringen af problemstillingen som problemernes lesning. Der synes
derfor at vare skabt en god baggrund for et godt resultat i det videre
arbejde.
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