En metodeproblematisk note

om styring af planlaegning

At Utfe B. Johansen™)

1. Indledning

I 1965 tremkom der pa disse sider en artikel med titlen »En metode-
problematisk noteg, at prot. Erik Johnsen. Hovedindholdet var en
krydsning af diverse problemtyper med diverse modeltyper. Deraf op-
stod nogle hovedgrupper der i fa stikord forklarede udviklingen i
driftsokonomisk teori, nemlig:
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Siden dengang har ovennzvnte artikel hjulpet mange til at lorstd, og
hvis vi acceptere den lorenklede klassifikation, er der siden skrevet
meget, der har hjulpet mange til at lorstd mere al de hver lor sig min-
dre omrader af driftsokonomien.

I den »kassc« der kaldtes »analytisk beslutningsteori« er der sket me-
get i drene siden 1965. Det [zlles udgangspunkt har vaeret:

»Nir forventninger fra mange forskellige interessegrupper skal til-
fredsstilles (inden for visse graenser i tid og rum), hvordan far vi sa styr
pa disse menneske-maskin-systemer ?«

Spergsmilet er stort og selviolgelig ikke besvaret endnu, men meget er
skrevet for at besvare det. En del al det skrevne har varet markedsfort
under begreberne strategiplanlegning, corporate planning, langtids-
planlegning, strategisk ledelse, MIS, gruppedynamik, databaser, di-
stribuerede datasystemer, MBO, organisationsudvikling, etc., etc., etc.
En meget grovkornet opdeling af det, der er bragt til torvs, kan se si-
ledes ud:

¢ Hvorledes udvikler omverdenen sig?

¢ Fremtidsforskning
# Technological forecasting
= Prognoseteknikker
¢+ Scenarioskrivning
Etc.

# Hvad og hvor meget skal vi beslutte midr nu verden
udvikler sig si hurtigt, - og hverdan skal vi blive
enige om det vi beslutter?

Beslutningsteori
Milsztningsteori
Invasteringsteori
Interessentteori
Analyseteori

MEQ
Sensitivitetstraning
Organisationsudvikling
Manipulation
Magtteoori
Interaktionsteori
Psykologi
Konsulenrreori

Etc.
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+ Hvordan skal vi udfdre det vi blev enige om?

» Operationcl! planlazgningsteori
+ Administrationsteori
Etc.

» Hvordan skal vi kontrollere, at det vi wdfgrer, er det
vi blev enige om at opnd?

MBOD
Cybernetic
Kontrolteori
Regnskabsteori
Etc.

LI B B |

+ Hvordan sikrer vi, at vi lmrer noget af det vi blev
enige om at udfdre, og det vi opniede?

s Interaktionsteori
¢ Innovationsteori
= Feed-back

Etc.

Alene maengden af stikord er nok til at efterlade den almindelige bru-
ger af driftsekonomisk teori konfus, bl.a. ogsi fordi udbuddet som
regel er partielt 1 sit udgangspunkt og sjzldent totalt, som mange bru-
gere formentlig har brug for/og onsker. Hvad der skulle vaere hjelpe-
midler bliver undertiden forhindringer, fordi hovedlinjen tabes i de-
taljernes mangfoldighed. Endvidere er meget af det skrevne eksplora-
tivt orienteret, — mindre er applikationsorienteret.

2. Formalet

Formilet med denne artikel er at bringe til torvs hvad forfatte-
ren, ud fra praktiske erfaringer, mener er nedvendigt (i hoved-
rack) for at pabegynde planlegningen/styringen af menneske-
maskin-systemer. (Om dette sa er tilstrekkeligt md andre og
tiden afgore).
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3. Nodvendige betingelser for at pdbegynde planlag-
ningem’styringen af menneskc—maskin-systemer

Mange al de teorier der tidligere er omtalt, synes i implementerings-
problematikken at have overset i hvor stor udstrackning vi 1aler forbi
hinanden i arbejdssituationer.

Det synes nedvendigt at etablere et falles ledelsessprog 1 en organisation
for overhovedet at kunne introducere planlagning/styring/andringer
1 organisatorisk sammenhang.

Herudover synes tre dimensioner nodvendige at tackle samuidig lor al
styre en organisations planlegning.

H

v

E

M Planlegningsmetode/-begreber
HVORNAR > Planlagningsprocedure (tid)

N

ﬁrganisututisk niveay

HVAD

4. Feelles ledelsessprog

For at kunne implementere planlegning/styring/andringer i virksom-
heden skal organisationens forskellige niveauer successivt gennemgi
en ensartet uddannelse. Isar hvis virksomheden er international, geo-
gratisk spred[ og stor er en ensartet uddannelse det bindemiddel, der
kan samle forskellige kulturelle-, erfaringsmaessige- og uddannelses-
massige baggrunde.
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Uddannelsens indhold ber omhandle elementer/varkiojer, der mulig-
gor at dellagerne senere bedre kan tackle de spm'gsm:'il, der nasmites 1
mdledningen:

e Hvorledes udvikler omverdenen sig?

Hvad skal vi beslutte, - og hvordan skal vi blive enige om det vi be-
slutter?

e Hvordan skal vi udfere det vi blev enige om?

e Hvordan skal vi kontrollere, at det vi udforer, er det vi blev enige
om at opna?
e Hvordan sikrer vi, at vi lzrer noget af det, vi blev enige om at udlo-
re, og det vi opnaede?

Der lindes nappe noget endegyldigt, universelt uddannelsestilbud,

der dakker ovenstiende, men folgende elementer/varkigjer kan anbe-

¢ Ledelse som lunktion, - grundlaeggende principper

fales

¢ Planlagning

« O

e @& @ 9 @ 9 & @

Omverdensanalyse
Idégrundlag

Mal og malsztning
Strategier
Aktionsplanlaegning

rganisation

Struktur

Funktion
Stillingsbeskrivelse
Prastationsstandards
Jobvurdering

Maotivation
Kommunikation
Beslumingseflektivisering

¢ Kontrol

Pre-operat ionfaktion
Post-operation/aktion
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Det helt centrale i tanken om at etablere et fzlles ledelsessprog i virk-
somheden er, som nzvnt, at alle organisationens niveauer gennemgir
uddannelsen men ikke nedvendigvis i samme form. En generel regel,
er, at jo lengere ned i organisationen uddannelsen bevager sig, desto
mere ber den indeholde stol fra den pageldende virksomhed, til
belysning al teori og begreber.

Folgende skitse kan evt. illustrere ovenstiende:

Virksomhed X, med evt.
Virksomhed X's datterselskaber
Teorifgenerelt o ’
Lederuddannelse/ E—
Ledelsessprog £y
Praktisk/ ‘s
specifikt —

Uddannelsesprogrammet ber starte i toppen al virksomheden og kun
tortsztte safremt topledelsen aktivt vil stotte bade fortsettelsen, evt.
som larekratter for senere deltagere, og den daglige leven op til de
»gode tanker«.

5. Styring al planlegning

Hvis en virksomhed gennemferer et uddannelsesprogram som omualt,
er en vasentlig betingelse for at fa eftekt ud af planlagning til stede.
Det synes dog som om andre betingelser skal oplyldes.
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Planlagningen skal struktureres over tid (proceduren) og organisato-
risk niveau og endelig skal planlaegningsmetode/-begreber lastlag-
£0s.

5.1. Planizgningsmetode
Grundlzggende tanker er:

e at virksomhedens topleder (adm. dir.) er hovedansvarlig for virk-
somhedens planlegning,

¢ at toplederen for at udarbejde sin plan indser, at andre i virksom-
heden kan bidrage til at »se ind i fremtiden« og il at udvikle virk-
somheden,

¢ at pvrige ledere pr. organisatorisk ansvarsomride ligeledes er an-
svarlige for pagzldende enheds planlzgning og ligeledes fir bidrag
tra med:arbcjdcre til at udarbejde enhedens plan,

e at alle enheder derfor planlagger i grupper, hvor hver gruppe be-
star af lederen og dem, der er ansvarlige for at udfore hans plan,
d.v.s. overlappende grupper,

* at ledelsesformen derfor ma vare participativ fremfor autoritar el-
ler varianter af samme,

P4 baggrund af ovenstiende planlaegger hver organisationsenheds
planlegningsgruppe pa samme mide over de samme begreber og den
samme proces.

Analyser: Det forste princip er, at sikre at planlagningsgruppen kon-
fronteres med tidsdimensionen, bade fremad og bagud. Historiske facts,
isacr internt fra virksomhedens udvikling, ma ikke ignoreres. Det andet
princip er, at planlzgningsgruppen skal analysere de omgivelser hvori
virksomheden skal udvikles, hvilke muligheder, hvilke trusler og even-
tuelt udarbejde virksomhedens eget scenario.

Beslutninger: Der skelnes her mellem 4 beslutningselementer, som i
deres sammenhzang er skitseret i nedenstaende figur:
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Idégrundlag

MAL MAL , MAL 4 MAL ,

Strar. 5.1 [ Sirat. 3.2 Strat. 5.5 1
Aktions- '
olan 3.5.1 A.P.3.3.2 1 A.P.3.3.3

1. Hvad er virksomhedens opgave, dens eksistensbereuigelse, - det
der kaldes virsomhedens idégrundlag eller MISSION.

2. Planlaegningsgruppen ma beslutie hvorledes den vil mile virksom-
hedens succes som virksomhed, malomrider (omsxzining, over-
skud, atkast, etc.). Dernacst ma den bestemme de kvantiteter den vil
opnd inden for hvert omrade, - fastlaegge malene kvantitativt ud
fra historisk formaen og fremtidige muligheder.

8. Planlzgningsgruppen mi klarlegge i hovedirak de lorudsainin-
ger, der knyuter sig til de omgivelser virksomheden operereri.

.

Endelig skal besluttes hvorledes virksomheden vil opna hvert al'sine
mal, d.v.s. fastlzgge de dertilhorende strategier og aktionsplaner.

Proces: Hver organisatoriske enhed, top niveau, division, aldeling, ewc.
felger de samme trin for at opstille enhedens plan.
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® Planlegningsgruppen udpeges (normalt 6-14 personer) blandi fol-
gende kategorier:

- Personer, der kan bidrage p.g.a. deres position, nor-
malt lederens underordnede i linjepositioner.

- Personer med specialviden.

- Personer med ansvar for forberddelse og administra-
tion af planlaegningen.

¢ Planlaxgningsgruppen atholder et formede, hvor hvert medlem bli-
ver bedt om, inden ferste session, at besvare spcr:n'gmm"t] skriftligt
vedrorende f.eks. idégrundlag, forudszininger, malomrader, pro-
blemer, styrke, etc. Endvidere besluttes pa dette mode, hvilke forbe-
redelser planlaegningsgruppen (plgrp.) ensker foretaget for forsie
made, og samtidig bestemmes tid og sted.

® Forste planlegningssession afholdes (ca. 8-5 dages varighed) hvor

plgrp., pa baggrund al medlemmernes skriftlige indlaeg og de for-
beredte historiske og omgivelsesmassige data (planlacgningsbase),
beslutter idégrundlag, malomrader, forudseininger om omgivel-
serne og markederne, mél (kvantitativt for hvert ar i planperioden).
Endvidere besluttes, ligeledes pa baggrund af de historiske og om-
givelsesmassige data, de strategier plgrp. mener er nodvendige for
at nd mélene. Disse vil ofte vedrere

omsztning (hvor, hvordan, hvor meget)

overskud (hvor, hvordan, hvor meget)

investeringer (hvor, hvordan, hvor meget)

alkast (hvordan, hvor meget)

[inansiering (hvor, hvordan, hvor meget)

dividende (hvor meget)

produktudvikling (hvad, hvor meget)

organisation, fremtidig swukwr og mennesker (hvor

mange, hvordan)

(& Lo

Endelig besluttes retningslinjer for underordnede enheders plan-
legning, herunder index for hvilke aktionsplaner der skal udarbej-
des for at gennemfore strategierne.
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(De gruppedynamiske og beslutningstekniske betingelser der er
nodvendige for denne planlegningsform ligger uden for denne ar-
tikels rammer).

* Anden planlegningssession (ca. 3-5 dages varighed) atholdes X-ma-
neder senere, hvor plgrp. vil vurdere de underordnede enheders
planer og foretage en sammenligning (GAP-analyse) mellem de pa
forste mode fastlagte mal og de nedefra kommende »bidraga.

Hvis dette gap er positivt, ma malene korrigeres, hvis det er negativt
foretages enten yderligere planlegning eller sznkning at malene.
Herelter vil plgrp. fortsztte med at beslutte en kontrolprocedure,
som sikrer at lederne kan vurdere prastationerne i forhold til det
planlagte.

(De forberedelsesmassige, instruktionsmaessige, koordineringsmas-
sige og formidlingsmassige betingelser, der er nedvendige ligger
uden for denne artikels rammer).

Ovenstiende elementer vedrerende analyse, besluminger og proces er
sogt visualiseret i nedenstdende figur:

* IDEGRUNDLAC
= ———

PLANNING BASE

EXTERNAL MAL

- =

STRATEGIER

ANTIONSPLANER
PLANMING
INTERMNAL

138



5.2. Planlegningsprocedure

Virksomheden ma valge en planlaegningscyclus (normalt et kalender-
ar) og en planlegningsperiode (3-5-10 ar, athangig af branche og ka-
pitalintensivitet), og de forskellige organisatoriske enheders/niveauers
placering i proceduren skal fastlaegges.

Nedenstaende skitse har som forudsztning den planlzgningsmetode,
der er beskrevet for.

PLAKLACNERCSPEDCE IRE
PRIKCLPSKITSE

Flan=
formid-
limgs=
Tep mivgol Top Alveasu kanle-
L1143

1. plamlzg- 2, planl=g-

ningssessio nimgssessio]

Wivizboner,
dattersal-
skaber

i. planisg- 2. planleg
LILTEELCIT: Bingssess io
b 4
Afdeling/dagnersel skal :"----_' L
AKTIONSPLAKER g tanl Ty
f —] e e a i .
1. halvdr 2. halwip

a. @verste organisatoriske enheds plgrp. udarbejder en forelobig plan,
hvorefter divisionsledere, datterselskabsledere med denne plans
indhold kan gennemfore

b. divisionens/datterselskabets planlagning med sin egen gruppe som
igen danner basis for planlegning i

c. hvis planer i

d. benyttes til at vurdere og evt. bekrafte den forelebige plan fra b,
gennem GAP analyse, hvorefter den endelige plan i

e. ligeledes gennem GAP analyse, benyttes til at @ndre’eller bekrafie
den forelobige plan fra a. til en endelig plan, der i

f. gennemgas og droftes for de ledere der har deltaget i planlegnin-
gen og som er centrale for planens gennemforelse.
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g For fuldstendighedens skyld er virksomhedens budgeteringen
medtaget, sdledes at planlegningen, inden budgetteringen atslut-
tes, har frembragt det resultat som budgettet skal udvise for det
forste dr i planperioden.

Virsomheden ma, i erkendelse at den kompleksitetsgrad der ligger
gemt i forskellige organisatoriske enheders samspil, hvert ar udarbej-
de sin planlaegningsprocedure ud fra det behov den skal tjene og ud
fra de erfaringer der er hostet. Ligeledes ma planlagningsmetoden lo-
bende revideres ud [ra de.erfaringer virksomheden hoster underve;s.

Afslutning

I de sidste ar har der vaeret etableret mange forseg pa, fra forskellige
indfaldsvinkler, at formalisere en ledelsesudvikling og planlegning i
virksomhederne. Mange forseg har haft gode intentioner, men er af
den ene eller den anden grund lebet ud i sandet. T ovenstaende er sogt
redegjort lor hvorledes nogle betingelser synes nedvendige for at pa-
begynde og evt. gennemfore styringen al virksomhederne.

140



