Virksomhedsudvikling

Laeren fra 1970’erne og 1980’erne
og perspektiver for 1990’erne

al Jorgen Brask

Resumé

Artiklen er baseret pd en retrospektiv gennem-
gang af erfaringer, indhestet ved losning af
virksomhedsudviklingsopgaver i perioden fra
1975 frem il dato.

Med udgangspunkt i en beskrivelsesmodel om-
1ales de ydre og indre vilkar, der var grundlag
for virksomhedens planlegningslilosofi op
igennem 1970 erne ul dato - oz nogle perspekii-
ver for 1990 erne formuleres.

1. Indledning

En beskrivelse al udviklingen opdelt i tidrs pe-
rioder vil alud vaere en kunsiig opdeling, idet
tingene som bekendt udvikler sig ualhengiz
al den gregorianske kalenders vdsopdeling,

MNir det alligevel er gjort hér, hienger det sam-
men med, at der 1 1970°ermme og her 1 1980erne er
nogle markante tek ved miden virksomheds-
udvikling har vaeret grebet an pd, som selviol-
eelig ullwldige koyuer sig il de o tidr

Derfor var det ogsd natarlige at forvisene den
opdeling i lorbindelse med [ormuleringen af
perspektiverne for 1990°erne.

2. 1970°erne - krisens dAru

2.1 Ydre vilkir

Der har vieret heevder mange gange, at 1970er-
ne var krisens drti.

De (leste husker endnu olickriserne og hvad de
medforte al politiske og ekonomiske konse-
kvenser biade internationalt og nationalt.

Der bley taltom eeede krav il virksombedernes
fleksibiliter oz omstillingsevne og krav il le-
delsens evie til at reagere pd nve situationer.

Karalieristisk {or perioden var, at erhvervsvil-
kirene wendredes 1 et sddant omfang, at virk-
somheder med et foreldet idégrundlag hurgt
kom i en krisesituation og at nye virksomheder
baseret pd ideer, der knvuede sig ul Leks. den
wndrede encergisituation og il dels ogsa ul mail-
josituationen, si dagens lys.

Mye markeder opstod, og specielt de arabiske
markeder nluak sig stor opmarksomhed og
medforte bl strategiske alliancer mellem id-
ligere konkurrenter.

Perioden bad pd vilkir, hvor virksomhederne
blev tvungen il at flvue opmierksomheden fra
€1 problem il det nawste, for der var opniet en
tilfredsstillende losning pi det foregdende - og
oven i kebet uden at have tlsirekkelig viden
om konsekvenserne af de ddligere besluinin-
ger.

De 1 19607erme udviklede porielelje plankee-
ningsmetoder (Boston-modellen) fik pludselig
akiualitet, idet de umiddebart viste sig velegne-
de il aldekning af markedsvaekse, markedsmu-
ligheder og konkurenceevne.

Stmegisk planlegning hik sin opblomstring
Europa i disse fdr, og adskillige projekier gen-
nemfories i virksombeder med og uden erfaring
i planlrgning,
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22 Planleeninasiilosalf

De 1anker, der I3 bag metodevalget, tog dog
ikke sit udgangspunkt i kravene ol virksomhe-
dens omstillingsevne og ledelsens evne il at
reagere [l nve sititioner.

Planlegningsfilosofien havde derimod rod i
1960 ermes oplauelse al radonaliter og opera-
tonsanalytisk tankegang,.

Planlrgningsmetoderne var derfor kvantitative
oricnierede,

Et algerende valgkriterium i lorbindelse med
valg al plankegningsmetode var metodens an-
vendelighed til sysiematisering al daia og meto-
dens anvendelighed il frembringelse af en lo-
gisk sammenhzngende plan.

2 8. Indre vilkdr
2.3.1 Arbeydsmetoder

Valgkriterierne for planlegningsmetoder al-
spejledes i virksombhedens evrige arbejdsmeto-
der.

Ethvert planlegningsarbejde tog sit naturlige
udgangspunkt i den analytiske tankegang,

I virksomheder med gode planlegningstradi-
tioner og med et hejt planlzgningsanalytisk
niveau gennemiortes kun sjldent beslutnin-
ger al forretningsmeessig og organisatorisk art,
uden at en grundig analyse var blever udfort,

Cife kunne uvilje og usikkerhed over for a
trefle afgorende beslutninger begrundes med
behover for nye analyser.

Langt den overvejende del al der surategiske
planlzgningsarbejde wog sit udgangspunke i
detaljerede analyser.

252 Planlegningens resultater

Forveniningerne til planlzegnimgsresuluatet var
da ogsd delt mellem forvemningerne il det
ezentlige resuliat og lorventningerne ul lsee-
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devierelsen al en veldokumentered plan opbyg-
get elter »licrebogens«,

Der blev 1 1970°erne produceret mange [yldige
og veldokumenterede rapporier, hvis ladighed
mere blev vurderet ud [va den metodemsessige
sammenhieng og konklusionernes analyuiske
baggrund end ud fra rapporiens eveniuelle 1dé-
rigdom og fremsyn,

Udokumenterede vurderinger og kreative idéer
havde sviere tider i planlegningsmanualens
tidsalder.

2.3.3 Deltagere i planlrgningsarbejdet

Planlegningsarbejdet var i 1970%erne forbe-
hold specialisterne.

Det gjalde specielt planlxzgning af markedslo-
ring, som i 1970%erne [ik neering [ra virksomhe-
dernes sterke lokusering pa salget.

1970 erne blev drene, hivor marketingeksperier-
ne 1 mange virksomheder overtog ingeniorer-
nes ledende rolle, og hvor markedsanalyser og
gennemarbejdede markedsloringsplaner blev
udarbejdet i nyoprenede markelngafdelinger
eller 1 samarbejde med marketingkonsulenier,

Det strtegiske planlegningsarbejde blev i de
storre virksomheder gennemfert af stabsspecia-
lister specielt 1 virksomheder, der var ejer al
sterre udenlandske koncerner.

T andre stgrre virksomheder var der ofte ligheds-
tegn mellem swrategisk plankegning og mar-
kedsferingsplankegning, hvorved marketing-
afdelingen stod for hovedparten al planloeg-
ningsarbejdet.

I dlisse virksomhbeder var planlegningsarbejdet
ofte baserel pd amerikanske planlegningsme-
toder, som krevede metodeindsigt og [remfor
alt stor manuel databehandlingskapacitet.

Brugen al virksomhedskonsulenter som specia-
lister var i hastig viekst i 1970°erne og medlorie



béde mere analyse og dokumentation og mere
helhedspraeg over arbejdet.

Virksomhedskonsulentens opmaerksomhed
mod procesforlebet 1 plankegningsarbejder
gjorde ogsi, at mange adminisrerende direkie-
rer blev involveret dybere i arbejdet, end de
oprindeligt havde [orventet grunder delegerin-
gen al planlegningsarbejden dl specialisterne.

2 3.4 Plankegningsarbejdets forleh

Udarbejdelsen af en strategisk plan var ¢n op-
cave pa lige fod med i mange andre opgaver.
Derfor blev der ofte sat en bestemt tid af dl
arbejdet, som var koordineret med budgelez-
ningen og i koncernselskaberne med koncer-
nens planlegningscyklus,

Dret var derfor lorudsigeligt, hvad man skulle
udarbejde, og hvorndr arbejdet skulle vaere foer-
digt.

Manualforskrifterne praccisercde begge dele.,

2.3.5 Implementering af plankegningens resul-
fal

Da planlrgningsarbejder oftest var gennemforn
al en stab al interne og eventuelt eksterne speci-
alister, var kendskabet bland medarbejderne il
baggrund, forleb og forventninger begraensel.

Formidlingen al plankegningsresuliater blev
dermed en kommunikationsopeave, som kun
de fwrreste direktioner havde indsigt i eller
overskud til at gennemiore. Formidlingen af et
isolevet planlegningsarbejdes resultat, som
mdiske betod alzorende endringer, var derimed
e opgave, hvis lesning betingede synlig ledel-
st

For» Jan Carlzon-epokens var det kun de Ferre-
ste direktioner, der benyuede sig af den synlige
ledelsesform, hvorfor implementeringen al
planliegningens resultater blev gennemfort en-
vejs via opslagstavler og funktonsdirigerede
direktiver og informationer.

Mellemledere og medarbejdere i evrigt fole sig
alte fremmedgjort over for nye tiliag, o mange
sirategiske planlegningsprojekier endie som
veldokumenterede rapporter i direktionemes
skufler,

3. Leeren [ra 1970 erne

Set 1 dagens lys har 1970°erne vaeret al stor
betydning for arbejdet med udvikling af virk-
sombeden, Der er skabt en veludviklet forsidel-
se for systemanisk problembehandling, og an-
vendelsen af siiwationstilpassede analysemeto-
der herer il blandt lederes og specialisiers ar-
bejdsredskaber. Viden om metoder og viden om
akonomiske, ieknologiske. sociale og polinske
sammenhange er blevet stvrende for overord-
nede besluininger.

Virksomhederne er blevet megzet mere bevidste
over for betvdningen al sitwationen i omverde-
nen. Opfacelsen af virksomheden som en inte-
greret del afl samfunder er 1 dag nawrlig for
langt de flesie ledere.

4. 1980°erne - de tarbulente ar

4.1 Ydre vilkir

1970°ernes kriseoplauelse er gradvist her i
1980 crne wendreet Gl en oplanelse al en perma-
nent turbulent sitwation. Nye bolger opstir,
meerkesager kommer hurigt pd Folketingets
dagsorden og kan fuldstendigt wodre vilkdre.
ne for forskellige af samfundslivets grene - pri-
vilisering, fornvelse 1 den ::Hrnt]igr sektor, as-
bestsagen, (lveminge, landbruges anvendelse
al godning, kanolfelkuren - er blot eksempler
pd den rbulene situation,

Den teknologiske udvikling har medfort indfo-
relse al nye {leksible produbkiionsmetoder, Den
informationsteknoelogiske udvikling har bety-
det, ar imernationale databaser stdr il ridig-
hed.

Den indenlandske elterspergsel har vieret su-
gende og har medfort Likviditessforbedring 1

erhvervsliver, someer blevet brugt il opbygning
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af lagre, il investeringer i ny eknologi og til
uddannelse af medarbejdere,

Danmark er blevet mere bevidst over for ekspor-
terhvervenes betvdning, og en rackke eksport-
fremmende akuiviteter er ivaerksan pi forskelli-
e nivealer.

I virksomhederne er der igen ved at opsti en
interesse for de menneskelige ressourcer, med-
arbejderindflydelse er forisat et politisk emne
o den skandinaviske lederstil har givet genlyd
ogsd uden for Skandinavien.

Belger som transaktionsanalyse, service mana-
gement, kvalitetscirkler, time managemenit,
virksomhedskuliur osv,, er jaevnligt skyllet ind
over erhvervslivet og den offentlige sekor.

4.2 Planlegningslilosoli

Laeren fra 1970°erne har i de planlegningshe-
vidste virksomheder mediornt »oprerstenden-
ser« mod de etablerede ofte burcaukrauserede
planlegningssystemer,

Plankegningssystemermne, som man med begej-
stiring indfarte i 1970'erne, virker nu i mange
tilfzelde mere haemmende end [remmende for
udvikling afl virksomheden.

Kravene 11l dokumentation har vaeret stigende i
takt med, at specialisierne blev [orirolige med
systemerne, og planlzpningsafdelingerne 1 de
sterre virksomheder har skullet redzrdiggore
deres eksistens gennem formalisering af analy-
se- og systemkrav,

Denne udvikling sammenholdy med fokuserin-
gen pd de menneskelige ressourcer og medar-
bejdernes stadigt hejere kvalilikationsniveau
pgede behovet for medindflydelse pd virksom-
hedens udviklingsretning.

Planlzgningsiilosofien tog dermed sit od-
gangspunkt i psvkologiske og sociologiske be-

tragininger.
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Leeren om individets prastation 1 gruppen og
gruppens dynamik blev hentet [rem fra kilder,
der ikke normalt indgik i virksomhedernes be-
vidsthed, Humaniora blev en accepreret kilde.

4.3 Indre vilkdr
4.3.1 Arbejdsmetoder

Den voksende bevidsihed over lor den manglol-
dighed al [aktorer, der over indflydelse pd en
virksomheds udvikling og det voksende behow
for indllydelse pd egen arbejdssituation og pa
virksomhedens udviklingsretning alspejledes
iser i begyndelsen af 1980°erne i virksomheder-
nes metodevalg i forbindelse med strategisk
planlegning.

Man valgte metoder, der tog sit udgangspunkt 1
tvierorganisatorisk pruppearbejde.

4.3.2 Plankegningens resultm

Die mange interne gruppearbejder forte il bed-
re forstdelse for interne sammenhaenge og il
forbedrede samarbejdsformer mellem Leks.
salgs- og produktionsaldelingerne. Mange en-
kelipersoner lerie at acceptere andres syns-
punkier, og specialister acceptlerede, at ogsi
ikke specialisier kan have en kvalifliceret me-
ning.

Disse positive erfaringer forte til, at man ofte
var mere optaget al det procesmaessige udbytte
end al de konkrete resultater.

Mange planlagningsprojekier, hvor relativt
store skonomiske og personelle ressourcer bley
satind, blev alene varderet pd deres procesmues-
sige udbytee.

4.3.3 Delagere i plankegningsarbejdet

Behovet [or medindflydelse og ledelsens dben-
hed over [or medarbejderne [orie til, aten brede-
re kreds 1 virksomheden akuvi tog del i dei
strstegiske welviklingsarbejde,

Der er blever gjort meget for, at sdvel aldelinger
som funkuoner, der hidal havde levet ano-



nymt, blev involveret pd lige [od - 1 det mindste
formelt - med andre. Direkterer og funktions-
chefer deltog som menige gruppemedlemmer i
gruppearbejdet, og den enkelres status 1 hierar-
kiet var ikke nedvendigvis styrende for den
pagaeldendes status i gruppen.

Deltagerne i gruppearbejdet blev ofte sammen-
sat af politiske grunde [remfor af faglige. hMan
tog hellere en deliager mere med for at undgd
utilfredshed, end man valgte at preecisere sin
oplauelse og sine ensker,

4.5 4 Plankegningsarbejdets forleb

Den procesmeessige [okusering havde 1 bepyn-
delsen al 1980°erne stor betydning for det tids-
mizessige [orlab.

Projekuer i starre virksomheder lob over en 12-
I8 mdneders periode, hvor der igangsaues og
alslunedes gruppearbejder, og hvor eksierne
ridgivere havde deres nwesten daglige gang 1
virksomheden enten til evalueringsmaede med
styregruppen eller Ul supporimede med en ar-
bejdsgruppe.

Projekterne gennemfortes uvafhengigt al den
ctablerede plankegningscyklus o uafhengigt
af budgeiarbejdet.

Ofte var der ingen forbindelse tl det takuiske
plankegningsarbejde overhoveder.

Der blev holdt statuskonferencer med socialt
samvar og med ulorpligende indlaeg fra enal
tidens populicre foredragsholdere, Det var ikke
valmindeligt, at foredragsholderen talie om,
hvorledes et bedre arbejdsliv kunne forenes med
¢t bedre privatdiv.

4.3.5 Implemeneringen af
planlegningsresuitat

Det er vanskeligt at skille planlegningsforle-
bet og implementeringen fra hinanden, idet
projekterne oftest enten blev stoppet, nir delia-
geme [ole, at det procesmaessige udbyue var
opndiet, eller at projekierne blev permanente og

[ik deres plads | organisationsplanen som pro-
jekt eller som ny stabsafdeling.

Implementeringen var saledes allerede ivaerksat
ved projekiets siart, og virksomheden {olie sig
gennemghende bedre rustet og mere kvalifice-
rel.

Medindflydelse har siledes hidul werer det
dominerende begreb i forbindelse med imple-
menteringen al planlzgningsarbejder 1
1980°erne.

5. Leeren fra 1980°erne

Allerede nu tegner der sig et tydeligt billede af
resuliatet af det procesmeessige, strategiske ud-
viklingsarbejde, der har vieret gennemiert i en
lang rekke sterre virksombeder og koncemer
her 1 1980'erme.

Indforelsen al projekiarbejdsiormen har med-
[ort, at virksombedens faglige ressourcer udnyi-
tes boedre,

Mange udligere voverstigelige barrierer er ned-
brudt, specialisterne er blevet menneskeliggjor-
te, og mange flere kompetente medarbejdere,
der tidligere ikke [ik den indflydelse, deres vi-
den og engagement retherdiggjorde, fordi en
manglende ledertitel eller et manglende eksam-
enbevis forhindrede det, tages numed pd rid og
kan nu kommentere ledelses- og specialistvur-
deringer.

Forstielsen for begreber skonstrukiiv kritike
legaliserer, at man siger sin mening, det forven-
tes endda,

6. Perspektiver for 1990°erne

6.1 Yire vilkdr

Lasning al inden- og udenlandsk liveratur om
perspektiverne lor fremiiden og et forseg pd en
negtern vurdering afl den ekonomiske og poli-
tiske wdvikling forleder en ul at wro pd en Torisar
omend moderat viekst 1 den vestlige verdens
pkonomi.
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Dien astatiske udlordring, de stigende ombkost-
ninger 1tl lasning al miljeproblemer betinger
produkiudvikling og udvikling af nye produk-
tions- og arbejdsmetoder,

Teknologiske udviklinger over alti verden skal
hurtigl kanaliseres (1l dansk industri, og inger-
nattonaliseringen al mformation betvder nye
opeaver og nve krav.

Det politiske liv vil blive pracgetal gresrodder,
oz politikerne md tilpasse sig nye holdninger,
Konkurrencen om opmaerksomheden sees.

Dette medlarer agede krav ul profilering af
virksonmhederne, for atde kan gore sig gelden-
de i omverdenen.

Decentraliseringen vil fortsaeue samtidig med,
an den pkonomiske resultasiyring centralise-
res, og hierarkierne vil forsat blive nedbrudt.

Omverdenen vil viere prieget al mange livsstile,
al viekst i serviceerhvervene og markant sug-
ning 1 antaller al lunktion®rer.

Denne udvikhing vil sandsynligvis betyde oge-
de krav til produkikvalitet og til virksomheder-
nes leverancesystem og medfore, at virksomhe-
derne kommer til at konkurrere pid marginaler.

Dermed bliver evnen ul at skabe sin egen frem-
tidd, baseret pd ajourfert viden og dynamisk
anvendelse al andres og egne erfaringer, en
algerende overlevelsesfakior,

Kravene ul en effekuiv udnyuelse al 1970 og
1980 crnes investeringer 1 weknologi, metoder
o | medarbejderudvikling er derfor en nedven-
dlighied,

.2 Planleeningsfilosali

Metodeviden, indsigt i projektarbejdsiormen
og procesforstielse horer 1 1990'erne il basalvi-
den pa lige fod med de faglige Berdigheder.

I 1990'erne vil langt den overvejende del af
ledelsesfunkiionerne og specialistiunkuonerne
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viere besan af hojuuddannede, der bide har spe-
ciflik viden og generalistviden.

Dertil kommer, at medarbejderne ph assistent-
nivean videnmeessigt er ligestiller med deres
chefer, dels gennem uddannelse og dels gen-
nem demokratisering af information.

Disse kendsgerninger vil betyde, au filosofien
bag de [remuidige planlegningsmetader vil ta-
ge sit udgangspunkt i individets behov for fag-
lige og personlige udlfordringer, der reekker ud
over mekanisk anvendelse af tillrerte Eerdighe-
der.

De informatonsteknologiske muligheder
medlerer ligeledes, at arbejdsindsatsen i plan-
leegningsarbejder ikke skal koncenwreres mod
manuel behandling af data men mod kreativ
udnvuelse deral.

Dene sammenholdt med effekien al de ned-
brudie hierarkier gor, at der bliver plads til den
enkelie. Indilydelsen pd egen arbejdssiiuation
og pa virksomhedens udviklingsreming bliver
da neje sammenhengende med den enkeltes
evine Ul at levere kvalilicerede bidrag il helhe-
den.

6.3 Indre vilkir
6.3.1 Arbejdsmetoder

Interessen vil rewe sig mod mewoder il idéud-
vikling, Scenarier vil blive hyppigere anvendt
som inspirationskilde.

Virksomhedens kritikere vil blive hert for deri-
gennem at [ inspiraton tl produkiudvikling
og kommunikation. Man vil 1 hejere grad dra-
ge nyue al andres erfaringer og beviege sig langt
viek fra sin egen branche 1 besinebelserne pha
[ wcdéer.

Evnen ul nytenkning og evnen til at omsaue
idéerne il brugbare lasninger bliver en elier-
spurgt kvalilikaton,



6.3.2 Planlrgningens resuliater

Forvernningerne ul resultavet al idéudviklin-
gen er synlige resuliater, ekonomiske, kort- og
langsigiede og andee mdlbare resultater,

Giver idéudviklingsarbejdet ikke udsigt il re-
sultater pd et tidlig ddspunke, forlades idéen
og nye idéer spges.

.55 Delagere | plankeeningsarbejder

Alporende for deliagelse i1 plankreeningsarbej-
det - eller mermere udviklingsarbejdet - bliver
ikke placeringen i hierarkiet, anciennitet eller
uddannelsesmaessig status men personlig gen-
nemslagskralt, kreativitet, kombinationsevner,
indlevelsesevne og engagement.

En dewljeret viden om sddanne egenskaber hos
den enkelte vil i mange ulfielde viere priccist
abdiekketl gennem west i forbindelse med rekrut-
tering eller 1 forbindelse med den stigende grad
al anvendelse al medarbejdersamialer.

Det bliver legalt ar deltage men ogsi ikke at
deliage 1 ndviklingsarbejde, men skeller mel-
lem de proaktive og de reaktive vil blive storre.

.34 Planlwgningsarbejdets forlob

Pludseligt opstiede muligheder, enkeliperso-
ners braendende entusiasme eller almindelig
nysgerrighed kan fremover udlese et intensivi
udviklingsarbejde.

Udviklingsarbejdet vil ikke blive bundet 1il no-
gen planlegningscyklus eller til en budgetpro-
cedure men finde sted under ad hoc betingelser,

Virksomhederne bliver dvetigere 1l at »fange
mulighederne i [lugten= og indstiller sig pa
ikke at drache kreativiteten med stive, formelle
planlegningssystemer men bruger i stedet de
muligheder den udbredie anvendelse af PC-ere
har medlon.

6.3.5 Implementering al planlegningens resul-
(H

Den algarende succesfakior [or virtksombheden
bliver dens evne til an fremme den enkelie med-
arbejders mill og sikre oplyldelsen af selvreali-
seringshehover.

Gennem en stimulering af den enkeltes behov
o en koordinering af behovene vil virksombhe-
derne styrke deres konkurrencesvne,

Konkurrencen om de mest innovative medar-
bejdere bliver vundet al de virksomheder, der
forstir ar skabe en identitet og profilere sie |
overensstemmelse med de vierdier og normer,
innovative mennesker inspireres afl.

7. Afsluining

Med scenarier for 1990%ernes virksomhedsudd-
vikling er det ikke sogt asige, hvad der vil ske
men at vise ¢f billede af, hvad der kan ske.

Artiklen har sdledes vierer venka som inspira-
tionskilde tl nyttigeorelse al 1970 - o 19807
ernes erlaringeer oz forhibentlig ogsd som in-
spirationskilde tl et mere udbyuerigt udvik-
lingsarbejde under sendrede fremitidige vilkén
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