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Rapport R27:19/73

Langsiktig planering
| byggforetag

Byggforskningen



Langsiktig planering i byggforetag

Langsiktig planering har behandlats vid

foretagsledarkonferenser inom SBEF.
Denna studie, som genomforts for att
Oka kunskaperna och bredda diskussio-
nen, har gjorts i samarbete med Stif-
telsen Foretagsadministrativ Forskning,
SIAR, och tva byggforetag, Widmark &
Platzer AB i Stockholm och Oberg &
Co Byggnads AB iLulea.

Rapporten behandlar inledningsvis
behov av langsiktig planering, begrepp
och teorier. Prognosmetoder behandlas
saval teoretiskt som med praktisk
anknytning. De avslutande kapitlen in-
formerar om langsiktig planering i ett
antal byggforetag.

| kapitel 1, Ett Iangsiktigt perspektiv i
byggforetag, beskrivs kopplingen mellan
samhdlle, bransch och foretag nér det
géller planering. Intresset for samhéllelig
planering har 6kat alltmer och det fem-
ariga planeringsperspektivet, som bl a
aterfinns i langtidsutredningarna, borjar
kompletteras med planering som strac-
ker sig 20—25 ar fram i tiden. Intresset
for planeringsproblem har lett till att nya
planeringsmetoder  utvecklats  och
genom den nodvandiga kopplingen pla-
nering — prognos har dven intresset for
prognosverksamhet dkat och nya pro-
gnosmetoder utvecklats. Vid jamforelse
med andra branscher framstar bygg-
branschen sdsom tamligen hart reglerad,
nagot som forsvarar langsiktsplanering.
Overgangen fran saljarens till koparens
marknad med atfoljande strukturella
forédndringar, torde dock ha o©kat in-
tresset for langsiktig planering i bygg-
foretagen.

| kapitel 2, Na&gra begrepp med
anknytning till 1angsiktig planering, re-
dovisas olika satt att dela upp planering.
Nér det géller tidsperspektivet kan man
skilja mellan kortsiktig planering, medel-
langsiktig planering, langsiktig planering
och perspektivplanering. Begreppet pro-
jektplanering intar en  sdrstéllning
genom att ett projekt karakteriseras av
att det har en begrdnsad omfattning i
tiden, som dock kan vara mycket varie-
rande. Man skiljer mellan totalplaner
och delplaner. Mest anknytning till 1ang-
siktig planering har begreppet strategisk
planering till skillnad frdn genomfo-
randeplanering, &ven Kkallad taktisk
planering. Strategisk planering ror fore-
tagets verksamhet i stort och utmynnar i
val av strategier. Nagra olika strategier
diskuteras. Genomférandeplaneringen

rér foretagets l6pande verksamhet.
Olika styrformer diskuteras. Speciell
uppmarksamhet &gnas at malstyrning.
Awvslutningsvis behandlas i korthet de
anstalldas medinflytande och med-
bestdmmande i planerings- och besluts-
processen.

Kapitel 3, Nagra utgdngspunkter for
langsiktig planering, utgér, som namnts
i forordet, en sammanfattning av Eric
Rhenmans bok “Foretaget och dess
omvarld”. Sammanfattningen har gjorts
i form av tio praktiska regler for lang-
siktsplanering i byggforetag:

— ”Vi ar annorlunda”

— Sok forsta forandringarna i omvarl-
den for att forsta foretagets problem

— Los akuta problem forst

— Bristande effektivitet beror pa bris-
tande 6verensstimmelse mellan fore-
taget och miljon eller mellan del-
system i foretaget

— Forvérva och utnyttja handlingsfri-
het
— Systemutveckling och strategival
— Varning for ytlighet i langsiktsplane-
rande

— Varning for overtro pa prognoser
— Vem gor vad i langsiktsplanering
— Det géller Dig sjélv

I kapitel 4 gors en utforlig genomgang
av det kallmaterial och de informations-
vdgar, som ar av betydelse nér det galler
att samla underlag for prognoser i
byggsammanhang. De kallor som tas
upp ar bla ekonomisk och politisk
debatt, offentliga utredningar, stats-
verkspropositionen, langtidsutredningar,
lansplaneringen, arbetsmarknadsverkets
prognoser, konjunkturinstitutets progno-
ser, bostadsbyggnadsprogram, végpla-
ner, sjukvardsplaner, skolbyggnadspla-
ner, industrins investeringsplaner och
olika former av periodisk statistik.

| kapitel 5 betonas sambandet mellan
prognos och planering. Det &r vdsent-
ligt, att man valjer prognosmetod med
utgdngspunkt fran den aktuella ambi-
tionsnivan i planeringen. Planeringen i
foretag kan ses som en kontinuerlig
process, som innehdller vissa moment,
dar kraven pa éversiktlighet dominerar
och andra moment, dar kraven pa de-
taljnoggrannhet dominerar. Det kan of-
ta vara lampligt att arbeta med ganska
grova och enkla omvarldsmodeller. Det
finns stor risk for skenbar noggrannhet i
prognoser, speciellt om de prognosmeto-
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der som &r lampade for kortsiktiga pro-
gnoser anvands for prognoser pa lang
sikt.

Kapitel 6 ar en sammanfattning av en
undersokning, som syftade till att kart-
lagga storre byggforetags installning till
och erfarenhet av langsiktsplanering.
Totalt har fjorton byggféretag medver-
kat i undersokningen. Forutsattningarna
for langsiktsplanering i byggforetag
upplevs som mindre goda, men behovet
av sadan planering tycks oka. | sju av
de aktuella foretagen fanns organisato-
riska enheter, vars uppgift helt eller del-
vis hade anknytning till strategisk plane-
ring av langsiktig karaktar. Denna verk-

samhet utmynnar dock séllan i formella
langsiktiga planer utan kan snarare
sdgas ha till syfte att forse foretagsled-
ningen med beslutsunderlag for strate-
giska beslut. | vissa foretag beddms
langsiktsplaneringen vara sa vasentlig,
att den handlaggs pa foretagsledningsni-
V4, i andra foretag &r denna verksamhet
delegerad och handlaggs ofta inom
marknadsfunktionen.

| kapitel 7 och kapitel 8 redovisas i in-
tervjuform erfarenheter av det langsikts-
planeringsarbete, som var for sig bedri-
vits i Widmark & Platzer AB och Oberg
& Co Byggnads AB, innan dessa tva
foretag gick samman.

UTGIVARE: STATENS INSTITUT FOR BYGGNADSFORSKNING

| bilaga | gors en tdmligen utforlig pre-
sentation av olika aktuella prognosme-
toder. En uppdelning gors pa explorati-
va metoder, intuitiva metoder och nor-
mativa metoder. De explorativa meto-
derna indelas vidare i tvd undergrupper,
tidsanalyser och orsaksanalyser.

I bilaga Il redovisas ett forsok med
delfimetoden, som gjorts inom SBEF.
Delfimetoden kan uppfattas som en pro-
gnosmetod, men kan &ven ses som en
metod for gruppbeddmningar, som kan
anvéndas i icke prognossammanhang.
Metoden &r forhallandevis enkel att
tilldmpa.

Rotobeckman Stockholm 1973



Long-term planning in construction firms

Long-term planning has been one ofthe
themes of managerial conferences ar-
ranged by SBEF (The Associated Gener-
al Contractors and House Builders of
Sweden). This study, the aim ofwhich is
to improve our knowledge ofthe subject
and broaden our scope for discussion,
was conducted in collaboration with
Scandinavian Institutes for Administra-
tive Research, SIAR, and two building
firms, Widmark & Platzer AB in Stock-
holm and Oberg & Co Byggnads AB in
Lulea.

The report opens by dealing with the
need for long-term planning and with
the concepts and theories pertaining to
it. Methods offorecasting are examined
from both theoretical and practical
standpoints. The concluding chapters
deal with long-term planning as applied
by a number ofbuildingfirms.

Chapter I, Building firms in a long-term
perspective, describes the relationship
between the community, the building
trades and the actual firms in respect of
long-term planning. Interest in commu-
nity planning is on the increase and the
five-year planning perspective is begin-
ning to be supplemented by plans cover-
ing periods of 20—25 years ahead. In-
terest in planning problems has led to
the development of new planning
methods. Even interest in forecasting
techniques has grown thanks to the ne-
cessity of combining planning with fore-
casts and new methods of forecasting
have emerged. Compared to other
branches the building industry would
seem to be fairly strictly controlled, a
fact which complicates long-term plan-
ning to some extent. The transition from
a sellers’ to a buyers' market and the
consequent structural changes has prob-
ably contributed to the increased in-
terest in long-term planning among
building firms.

Chapter 2, Concepts connected with
long-term planning, deals with various
ways of dividing up planning. One can
distinguish in terms of time between
short-term planning, medium-term plan-
ning, long-term planning and perspec-
tive planning. The term ”project plan-
ning” occupies a special position in that
a recurring feature of a construction
project is that it must be completed with-
in a restricted period of time, the limits
of which may, however, vary consider-
ably. A distinction is made between
total plans and partial plans. The term
strategic planning” is mainly relative to
the long-term perspective as opposed to
implementational planning, also known
as tactical planning. Strategic planning
concerns the activities of a given firm as
a whole and results in choice of strat-

egies. A number of different strategies are
discussed Implementational planning
refers to the day-to-day running of the
enterprise, and here different forms of
steering are dealt with. Special attention
is devoted to management by objectives.
The chapter concludes with a brief dis-
cussion on employee democracy and
their degree of participation in the plan-
ning and decision-making processes.
Bases for long-term planning, is the
title of Chapter 3 and is as mentioned in
the preface to the report a summary of
the book, "Foéretaget och dess omvarld”
(The world of a business) by Eric Rhen-
man. This summary takes the form of
ten practical rules for long-term plan-
ning as applied in construction firms:

— ”We are different”

— Try to understand the changes tak-
ing place around us and thus the
problems faced by a firm

— Solve urgent problems first

— Less-than-perfect efficiency is caused
by less-than-perfect co-ordination
between a firm and the environment,
or between different sectors ofa firm

— Establish freedom of action and use
it

— Develop systems and select strate-
gies

— Beware of superficial approaches in
long-term planning

— Beware of relying excessively on
forecasts

— Who does what in long-term plan-
ning?
— This means YOU

Chapter 4 contains a thorough review
of source material and information
channels which are of importance when
establishing a basis for forecasts con-
nected with the building industry. The
sources discussed include economic and
political debate, official surveys, Gov-
ernment budget proposals, long-term
surveys, county planning, forecasts by
the labour market authorities, forecasts
by the National Institute of Economic
Research, housing construction sche-
mes, road plans, hospital plans, school
plans, plans for industrial investment
and periodical statistics in various forms.

Chapter 5 goes on to emphasize the
correlation between forecasts and plan-
ning. It is essential to select the method
of forecasting bearing in mind the level
of ambition of the piece of planning in
question. Company planning may be re-
garded as a continuous process contain-
ing certain items in which requirements
for a general outline dominate, and
other items where accuracy of detail is
all-important. 1t may often prove best to
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work with fairly general and simple en-
vironmental models. There is a grave
risk of creating a form of apparent accu-
racy in forecasts, in particular if fore-
casting techniques suited to short-term
forecasting are used to produce fore-
casts in the long term.

Chapter 6 gives a summarized account
of a study designed to establish the
attitudes of major building firms to long-
term-planning and their experience ofit.
The study covered a total of 14 building
firms and revealed that the prospects for
long-term planning in construction con-
cerns are not considered particularly
bright, although the need for planning
on this scale would seem to be in-
creasing. Seven of the companies stud-
ied had administrative divisions whose

duties were either partially or totally
bound up with strategic planning on a
long-term basis. This work has however
seldom resulted in the production of offi-
cial long-term plans. It could instead
perhaps be said to be designed to pro-
vide the management with a basis for
strategical decisions. In some compa
nies, long-term planning is considered so
important that it is dealt with at man-
agement level, while in others it is dele-
gated to other sections, often to persons
in the marketing division.

Chapters 7 and 8 give an account of
experience of long-term planning in in-
terview form and as organized at the
two firms Widmark & Platzer AB and
Oberg & Co Byggnads AB prior to their
merger.

UTGIVARE: STATENS INSTITUT FOR BYGGNADSFORSKNING

Appendix | gives a fairly detailed ac-
count of the different forecasting tech-
niques in use at present, with classifica-
tion under the headings of Explorative
Methods, Intuitive Methods and Nor-
mative Methods. The explorative meth-
ods are further divided into two subsid-
iary groups, ie. Time Analyses and
Cause Analyses.

Appendix 1l describes an experiment
by SBEF using the delphi method. The
delphi method may be regarded as a fore-
casting method, but can also be used
as a method of achieving group judge-
ments which may be relevant in contexts
other than those connected with fore-
casts. The method is relatively simple to

apply.

Rotobeckman Stockholm 1973
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FORORD

Langsiktig planering i byggforetag har behandlats i foredrags-
och diskussionsform vid SBEFs foretagsledarkonferenser pa Rosen-
6n. For att oka kunskaperna och bredda diskussionen om langsik-
tig planering i byggnadsindustrin har den hdr redovisade studien
genomforts. Vi har samarbetat med Stiftelsen Féretagsadministra-
tiv Forskning, SIAR, betraffande teorin kring langsiktig plane-
ring. Arbetet har utforts med bidrag fran Statens Rad for Bygg-

nadsforskning.

Tva byggforetag, Widmark & Platzer AB i Stockholm samt Oberg & Co
Byggnads AB i Luled, anlitade SIAR for var sitt fristdende pro-
jekt rorande langsiktig planering. For att tillfora foreningens
studier praktisk erfarenhet, traffades oOverenskommelse med des-

sa foretag om samarbete.

Arbetet har resulterat i en av SIAR utgiven skrift "Foretaget och
dess omvarld" och foreliggande rapport "Langsiktig planering i
byggforetag”. Syftet med dessa rapporter ar tvafaldigt, dels ut-
gbr de ett basmaterial - som med speciell anknytning till bygg-
nadsindustrin tidigare ej funnits - for de foretag, som oOnskar
oka insatserna nar det galler langsiktig planering, dels kan de
bidra till att oka forstdelsen for langsiktiga planeringsproblem

i branschen.

Stockholm i maj 1972

SVENSKA BYGGNADSENTREPRENORFOREN INGEN

Lars Ranhem
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Kapitel 1.

ETT LANGSIKTIGT PERSPEKTIV I BYGGFORETAG

Inledning

Nagon enkel definition av begreppet langsiktig planering finns
inte. Nar det galler att precisera planeringshorisonten gar upp-
fattningarna isar. Man kan gora detta pa tva helt olika satt.
Det ena innebar, att man samlar information om befintlig lang-
siktsplanering och konstaterar, att denna har en viss tidsut-
strackning, t ex 5 - 10 &r. Det andra sattet gdr ut pd, att lang
sikt innebar ett perspektiv, dar foretagets marknads- och pro-

duktionsforutsattningar inte kan anses konstanta, utan variabla.

Detta senare synsatt aterkommer pa flera stallen i denna rapport,
bl a i kapitlen 3 och 5- Kontakterna mellan foretag och samhalle
ar dubbelriktade. Samhallet har behov av fdretagens produkter
(varor och tjanster). Foretaget a sin sida har genom sitt satt
att utforma och tillhandahalla sina produkter méjlighet att pa-
verka samhallet, sin omvarld. Samhallet undergar standiga for-
andringar, vilket andrar forutsattningarna for fdretagens verk-
samhet. Ur foretagens synvinkel &ar det darfér av intresse att

ha en uppfattning om detta samspel om intensiteten samt rikt-
ningen av samhallsforandringarna for att kunna anpassa och havda
sin stallning. | stallet for en definition av begreppet langsik-
tig planering néjer vi oss har med att beskriva i vilket samman-
hang den ar aktuell. | kapitel 2 stélls begreppet i relation

till andra planeringsbegrepp.

Utover foretagsbegreppet och samhallsbegreppet &r branschbegrep-
pet intressant i samband med naringspolitiska fragestallningar
av typ hur val branschen i sin helhet tillgodoser samhallets
behov av dess produkter. Beddmningen av branschens satt att
fungera ar en viktig faktor nar det galler forutsattningarna

for de enskilda foretagens verksamhet.

I fortsattningen av detta kapitel diskuteras behov av, forut-

sattningar for och mojligheter till langsiktig planering i.bygg-



.foretag.. De olika faktorer som tas upp har delats in i samhalle-

liga, bransch- och fdretagsfaktoérer.
Samhalleliga faktorer (omvarldsfaktorer)

Okad samhallelig planering

Intresset for ekonomisk planering pa nationell niva finns inom
bade ost- och vastvarlden. En omfattande utveckling har &agt rum.
Ost och vast har blivit mer lika nar det galler metoderna och
installningen till planering. Inom allt fler lander utarbetas
langsiktsplaner pa nationell niva. Det 5-ariga planeringsper-
spektivet borjar kompletteras med planeringsverksamhet, som strac-
ker sig 20 - 25 ar framdt. Ett exempel ar den senaste svenska

langtidsutredningen, '"Svensk Ekonomi 1971-75 med utblick mot 1990".

En intensivare och mer langsiktig samhallelig planering inte ba-
ra mojliggér utan skapar aven ett behov av motsvarande planering
pa foretagsniva. Utdver langtidsutredningarna, som publicerats

sedan 1977, kan foljande exempel anges pa langsiktigare samhalls-

planering som berdr byggnadsbranschen:

-  Kommunvis sammanstallda femariga bostadsbyggnadsprogram.

Kommunalekonomiska langtidsprogram (KELP), som p& fem ars
sikt anger investeringsbehov och driftskostnadsutveckling.

- Lokaliseringsplanering pa lansniva. Lansprogram 70.
Fysisk riksplanering betraffande markanvandning.

- Vagplanering, som gors pa upp till 15 ars sikt.

Nya planerings-_och_prognosmetoder

Det oOkade intresset for planering har lett till ett omfattande

forsknings- och utvecklingsarbete for att skapa metoder for 1ang-

siktig planerings- och prognosverksamhet

Systemteori och simuleringsteknik utnyttjas vid planering av kom-
plicerade skeenden, typ amerikanska manlandningar eller det svenska
vapensystemet Viggen. Datatekniken har bl a gjort det mojligt att

ta hansyn till praktiskt taget obegransade datamangder.



Planering och prognos ar tva nara forknippade begrepp. Planering
grundas vanligen p& nagon form av prognos, varfor det ar natur-
ligt, att nya metoder utvecklas aven nar det galler langsiktiga
prognoser. Man har tagit fasta pa att prognoser, som i stort sett
innebar en framskrivning av hittillsvarande utvecklingsforlopp,
inte racker som underlag for langsiktig planering. 1 stallet for
att styras av utvecklingen maste man forsoka styra den. P& olika
stallen i varlden har speciella s k framtidsforskningsinstitut
skapats. 1| Sverige har sedan nagra ar krafter varit igang for

att starta ett sadant institut.

Den har skisserade utvecklingen kommer sannolikt att fortsatta

och undan fo6r undan forbattra mojligheterna for saval samhalle-

lig planering som foretagsplanering. Troligen kommer utbildnings-

expansionen, speciellt pa det beteendevetenskapliga omradet, att

medfdra, att nya planerings- och prognosmetoder snabbt sprids.

Omvarldsforandringar

Forandringarna i samhallet sker i allt snabbare takt. S& ar fal-
let i saval socialt, politiskt, tekniskt som ekonomiskt hanseende.
Samtidigt blir samhallet allt mer komplicerat och svarare att
overblicka. Nar det galler for den langsiktiga planeringen sa va-

sentliga faktorer som attityder och varderingar och hur dessa
forandras, kan det vara mycket svart att observera utvecklingen

om man inte overblickar en langre tidsperiod.

Aven om utvecklingen &ar snabb och komplicerad, finns vissa grund-

laggande utvecklingsdrag, som kan betraktas som relativt stabila

pa langre sikt. Exempel pa detta ar:

okad industrialisering och mekanisering
befolkningskoncentration till tatorter
konsumtionsmedvetenhet

mi |l jémedvetenhet

okad biltathet

6kat servicebehov



10
- okad tillganglig informationsmangd
O6kad utbildning
okad fritid

stabil befolkningstillvaxt.

Kravet pa stabilitet i utvecklingen har lett till en okad sam-
hallelig detaljreglering bl a, och inte minst, nar det galler

byggnads- och anlaggningsverksamheten.

Med hansyn till omvarldsforandringarnas karaktar borde det vara
angelaget, att byggforetagen forsoker forlanga sitt planerings-

perspektiv.

En faktor, som vasentligt forsvarar ett langsiktigt tankande i
byggforetag ar de regleringsingripanden branschen utsatts for.
Byggbranschen har ldnge utnyttjats som konjunkturregulator. In-
vesteringsavgifter, byggstopp och byggfoérbud och plotsliga for-
andringar i fraga om igangsattning och laneramar ar exempel pa
atgarder, som tvingar foretagen att koncentrera sig pa kortsik-
tiga perspektiv.

En annan aspekt pa regleringen av byggverksamheten ar den flora
av skiljaktiga regler och praxis, som skapas av olika myndighe-
ter pa central, regional och lokal niva och som exempelvis kan
forsvara for foretagen att satsa pa en systematisk langsiktig

produktutveckling.

Branschfaktorer

Utvecklingen efter andra varldskriget

Byggnadsindustrin har efter andra varldskriget haft en hoégkon-
junktur, som fortsatt under 50- och 60-talen. Det har under den-
na tid ratt "saljarens marknad”. Nagon motsvarighet till den kon-
kurrenssituation, som exportinriktade industrigrenar hamnat i

under motsvarande tidsperiod har inte funnits 1 byggindustrin.



Den utveckling, som &gt rum inom byggbranschen har framst gallt
produktionsteknik. Byggforetagen har traditionellt varit tekni-

kerdominerade och linjeorganiserade.

Under denna tidsperiod har flera byggféretag snabbt vuxit i stor-
lek och de personer som lett foretagen har i fOrsta hand varit
skickliga tekniker, arbetsledare och forhandlare. Den snabba till-
vaxten 1 vissa foretag har lett till, att de administrativa och
ekonomiska aspekterna pa foretagens verksamhet kommit allt mer

i forgrunden.

Den aktuella situationen

Den hogkonjunktur som ratt for byggnadsindustrin efter andra
varldskriget har nu dampats. Byggforetagen arbetar i en alltmer
pataglig politisk miljo, dar de maste kampa for att forsvara
sitt existensberattigande. Det finns nu en offentlig byggsektor
i form av statlig och kommunal egenregiverksamhet samt kommuna-
la bostadsforetag, som i en helt annan omfattning an tidigare
konkurrerar med den enskilda sektorn. Denna konkurrenssitua-
tion okar behovet av planeringsverksamhet pa saval bransch- som

foretagsniva.

Konkurrensen har lett till en 6vergang fran "saljarens" till
"koparens marknad". Detta medfér forandringar i branschstruktu-
ren och ett Okat intresse for marknadsféring och marknadsplane-

ring frdn byggforetagens sida.

Den framtida utvecklingen

Det har i olika sammanhang konstaterats, att ansvarsmonstret in-
om byggverksamheten ar splittrat och att detta forsvarar en onsk-
vard utveckling. Flera tecken tyder pd, att man kan forvanta sig
ett mer samlat ansvarsmonster i framtiden. Byggforetagens stall-
ning i detta sammanhang &r inte given. Den beror bl a pa vilken
planeringskompetens man kan utveckla. Okad projektstorlek, ut-
vecklingen pa totalentreprenadomradet och ett utbyggt produkt-
ansvar staller stora krav pa branschen men Oppnar samtidigt sto-

ra mojligheter.

1



En i detta sammanhang intressant fraga ar hur omfattande svenska
byggforetags utlandsverksamhet kommer att bli.

Foretagsfaktorer

Produkt - produktion

Byggprodukter har en lang livslangd och dominerar samhallsbilden
under lang tid. Forutsattningen for att bygga ett effektivt sam-
halle ar darfor ett langsiktigt synsatt i fraga om produktutform-
ning och produktutveckling, vilket i allt storre utstrackning
kommer att kravas av byggforetagen, om de ges mdjlighet till ett
storre ansvar for produkten.

Produktionen i byggforetagen kraver al.lt stbrre investeringar,
saval materiella som immateriella, investeringar i maskiner och
anlaggningar och i forsknings- och utvecklingsverksamhet. Dessa

investeringar staller krav pa en langsiktig verksamhetsplanering.

Osakerhet

Svarbedombarheten och osakerheten nar det galler forutsattningar-
na for byggforetagens verksamhet begransar 1 viss utstrackning
mojligheterna for och vardet med langsiktig planering. A andra
sidan kan den langsiktiga planeringen medfora battre handlings-
beredskap i foretagen betraffande olika tdnkbara kommande prob-

lem.

Stora_och_sma_ foretag

Alla foretag har behov av langsiktig planering i meningen lang-
siktigt tdnkande, dar det egna foretaget stalls i relation till
omvaérldsférandringar. Nar det galler mindre foretag ar mojlig-
heterna till en mer utvecklad planering manga ganger begrdnsade
genom knappa resurser. Om dessa mindre foretag ar hart speciali-
serade kan existensen vara tryggad sa lange marknadens storlek
och satt att fungera gor att de kan konkurrera. Om dessa for-
utsattningar emellertid andras, kan framtidsutsikterna bli sam-

re.

12
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For medelstora och framfor allt stora byggforetag ar mojlighe-
terna till langsiktig planering storre, aven om forutsattningar-
na sjalvfallet varierar fran foretag till foretag. Det behdver
inte innebara, att den langsiktiga planeringsverksamheten tar
sig uttryck i form av skriftliga planer. Det ar emellertid svart

att avviga insatserna for denna planering mot utbytet av den.



Kapitel 2

NAGRA BEGREPP MED ANKNYTNING TILL LANGSIKTIG PLANERING

Planeringsbegrepp

Det finns inga klara begreppsdefinitioner pa planeringsomradet.
Avsikten ar har att presentera de vanligaste begreppen och séka

inordna dessa i ett logiskt sammanhang.

Uppdelning efter tidsperspektiv

Da planeringsverksamheten uppdelas med hansyn till tidsperspek-
tivet skiljer man mellan kortsiktig planering, medellangsiktig
planering, langsiktig planering och perspektivplanering. Nagra
anvisningar om vilken tidsperiod de olika planeringsbegreppen
omfattar finns inte, aven om en viss praxis har kommit att ut-

vecklas:

- Kortsiktig planering
Den kortsiktiga planeringen ar vanligen ettarig och uttrycks
i allmanhet i form av en budget. Delbudgeter respektive planer
for kortare tidsperiod an ett &r ar ocksd tankbara. Den kort-
siktiga planeringen ar detaljerad och knuten till den pagaende
verksamheten i foretaget och darigenom bunden av foretagets

existerande resurser.

- Medellangsiktig planering
Den medellangsiktiga planeringen stracker sig i allmanhet o6ver
en tidsperiod av j - 5 &r. Den har ofta karaktaren av rambud-
get med mindre detaljeringsgrad an den kortsiktiga budgeten.
Planeringen gors ofta rullande, varmed avses att man succes-

sivt reviderar planerna. Det kan t ex forekomma rullande fem-

arsplaner, som revideras var tredje ar.

- Langsiktig planering
Med langsiktig planering avses i allmanhet planering som strac-
ker sig o6ver en langre tidsperiod an 5 ar. Denna typ av plane-
ring kan ta sig olika former men ar vanligen ganska grov och

har for det mesta karaktar av ramplanering. De langsiktiga pla-



nerna innehaller ofta alternativa utvecklingsmojligheter for
foretaget, vilket gor att de, bortsett fran tidsaspekten, skil-

jer sig fran de kortsiktigare planerna.

Perspektivplanering

Begreppet perspektivplanering kan uppfattas som synonymt med
langsiktig planering. Speciellt for perspektivplaneringen ar
att den ofta stracker sig Over en mycket lang tidsperiod. Inom
det svenska forsvarets planering har begreppet perspektivpla-
nering anvants for att beskriva den verksamhet, som syftar
till att ange madl for forsvarets langsiktiga inriktning och

alternativa sammansattningar pa 15 - 20 ars sikt.

Pro

Projektplaneringen intar i detta sammanhang en sarstadllning. Ett
projekt karakteriseras av att det har en begransad tidsmassig
omfattning. Beroende pa projektets storlek kan projekttiden va-
ra mycket varierande. De amerikanska rymdprojekten har en pro-
jekttid som overstiger 10 ar. Inom byggbranschen fdorekommer pro-

jekt, som stracker sig over en tid av upp till 5 ar.

En faktor, som ar mycket speciell for projektplaneringen, &ar de-
taljeringsgraden som ar mycket stor och i huvudsak oberoende av
projekttidens langd. Planeringen av ett visst projekt kan inga

i saval langsiktig, medellangsiktig och kortsiktig planering,
men skiljer sig da betraffande detail jeringen fran vad som galler

for langsiktig och medellangsiktig planering.

Totalplaner_och_delplaner

Planeringsverksamheten kan ta sig uttryck i form av totalplaner
och delplaner. Med totalplan avses en plan for foretaget i sin
helhet, medan en delplan endast omfattar en del av foretagets
organisation eller verksamhet. Man kan gora en totalplan som

bryts ned i delplaner, men det férekommer aven att man bygger

upp en totalplan av ett antal delplaner. Forekomsten av bade to-
talplan och delplaner ar vanligast betraffande den kortsiktiga

planeringen.
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Exempel pa forekommande, delplaner ar:
marknadsplan
produktplan
Investeringsplan
personalplan

finansieringsplan.

Strategisk planering och genomférandeplanering

Vasentliga planeringsbegrepp i1 ett foretag ar strategisk plane-

ring och genomfoérandeplanering eller taktisk planering.

Den strategiska planeringen avser fOretagets verksamhetsinrikt-
ning och behandlar till stor del sambandet mellan fOretaget och
den omgivande miljon. Strategisk planering ar ofta langsiktig

och mindre bunden av nuvarande resurser, organisation och verk-
samhetsinriktning an annan planering i foretaget. Den strategiska

planeringen ligger till grund for genomférandeplaneringen.

Medan den strategiska planeringen anger foretagets mal och in-
riktning 1 stort, syftar genomfdrandeplanering till att forverk-
liga de strategiska planerna. Det ar darféor naturligt, att genom-
forandeplaneringen ofta ar kortsiktigare och huvudsakligen berdr
den l6pande verksamheten.

Det ar framfor allt begreppen strategisk planering och langsik-
tig planering som sammanblandas och ofta anvands med samma bety-
delse.

Samordning mellan olika planeringsaktiviteter

Ett problem som uppstar i samband med utbyggnad av planerings-
verksamheten i ett fOretag ar samordningen mellan de olika plane-
ringsaktiviteterna. Det galler samordningen dels mellan planer
med olika tidsperspektiv, d v s de i1 férekommande fall aktuella
kortsiktiga, medellangsiktiga och langsiktiga planerna, perspek-
tivplanerna och projektplanerna, dels strategiska planer och ge-

nomforandeplaner och dels planer av olika omfattning, dwvs total-



planer och delplaner.

En av anledningarna till samordningssvarigheterna ar att olika
befattningshavare i ett foretag ofta arbetar med olika slags pla-
nering. Foretagsledningen ar sysselsatt med bl a langsiktig pla-
nering, strategisk planering och totalplanering. Det ar vanligt,

i varje fall i storre foretag, att foretagsledningen har stabs-
organ till sitt forfogande med uppgift att forbereda och hand-
lagga dessa planeringsaktiviteter. Nar det galler kortsiktig pla-
nering, genomfdrandeplanering och delplanering genomfdrs dessa
vanligen pa& nivaer under foretagsledningen av personal i linje-
befattningar, i byggféretag t ex av regionchefer, produktsektor-
chefer, arbetschefer, platschefer m fl, eller av personal inom

t ex ekonomi-, marknads- och personalfunktionerna.

De olika planeringsaktiviteterna utfors med helt olika rutiner.
Kortsiktig genomférandeplanering ar vanligen mycket formaliserad
och genomfdrs rutinartat, ofta med anvandandet av standardisera-

de blanketter och andra planeringshjalpmedel.

Langsiktig strategisk planering kan visserligen vara formaliserad,
men genom att det ofta inte finns nagot direkt samband mellan
denna planering och den kortsiktiga genomférandeplaneringen for-
svaras samordningen. Vanligt ar aven att den langsiktiga strate-
giska planeringen inte ar formaliserad utan sker l6pande i form
av diskussioner pa foretagsledningsniva. Det sager sig sjalvt,

att samordningen av de olika planeringsaktiviteterna forsvaras

under sadana omstandigheter.

Det ar viktigt, att de olika planerna uttrycker det som verkli-
gen avses. Det kan vara svart att i skriftlig form redovisa lang-
siktiga planer och det finns en risk att foretagets aktuella si-
tuation i alltfor stor utstrackning slar igenom i den langsikti-
ga planeringen. Vasentligt ar, att foretagsledningen ser som en
av sina viktigaste funktioner att integrera all planeringsverk-

samhet i1 foretaget.



Nedanstaende figur visar teoretiskt samordningsbehov i ett fore-

tag. (,/a- -st

Figur 1.

Malbegrepp

En viktig faktor i planeringssammanhang ar malbegreppet. Plane-
ring siktar till att uppna ett mal. Malbegreppet har under senare
tid varit foremal for omfattande diskussioner. Man har tvingats
slappa tanken pa, att kunna formulera en meningsfull och styran-
de foretagsmalsattning i nagra korta satser och i stallet inrik-
tat sig pa att beskriva den invecklade malstruktur eller mal-
blandning, som i verkligheten existerar. En sadan malstruktur ut-
gor en sammanvagning av foretagets olika intressenters varde-

ringar. Begreppet multipelmal anvands ibland i detta sammanhang.

Mal-medelkedjor

Man kan tala om mal pa olika nivaer. Det som ligger narmast till
hands att tanka sig ar olika nivaer i foretaget. Man kan da tala
om huvudmal eller totalmal, som galler hela foretaget och som
sedan kan brytas ned i delmal for de olika delarna av foretagets
organisation. Man kan pa sa satt formulera mal inom varje ansvars-
omrade. Det som ar mal pa en viss niva i foretaget utgdr samti-
digt medel for att uppna malen pad narmast hogre niva. |1 en sadan
mal-medelkedja finns mal med olika abstraktionsgrad. Det finns
mycket konkreta, operativa mal, dwvs mal som uttrycker vad som
skall uppnds och nar detta skall ske. Dessa mal ar medel att upp-
na mal med storre abstraktionsgrad oswv. Det ar noédvandigt att
"klippa" nagonstans i denna kedja, for att man skall fa en prak-

tisk utgangspunkt for sin planering.
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Optimeringsmal - satisfieringsmal

I den traditionella ekonomiska teorin brukar man forutsatta,
att ett foretag stravar efter att f4 sa stor vinst som mojligt.
Ett sadant mal kallas optimeringsmal. 1 praktiken ar det inte
tillrackligt att forklara ett foretags beteende med stravan
efter hogsta mojliga vinst. Man har pavisat, att foretag har

mal i fraga om t ex:

- Overlevande
marknadsandel
anstéallningstrygghet
forskning
personalutveckling

sjalvfinansiering m m.

Detta har lett till, att man har ifragasatt, om man 6ver huvud
taget kan tala om att foretag har optimeringsmal, och om det
inte vore mer realistiskt att uttrycka malen i form av en o6nskad
tillfredsstallande niva i1 olika avseenden eller, med andra ord,
ett antal satisfieringsmal. Det ar bl a dessa tankegangar som
ligger bakom resonemanget om multipelmalsattning.

Mal vid strategisk planering_och genomférandeplanering

Med utgangspunkt fran innebdrden av den strategiska planeringen
och genomfdrandeplaneringen ar det givet, att malen for strate-
gisk planering maste bli tamligen abstrakta, Overgripande, lang-
siktiga och av kvalitativ natur och darfor inte med fordel kan
uttryckas med siffror. Néar det galler genomfdrandeplaneringen
blir malsattningen mer konkret, detaljerad, kortsiktig och dar-
igenom lattare att kvantifiera.

Med hansyn till det som ovan sagts i frdga om planeringssamord-
ning ar det viktigt, att malen for genomforandeplaneringen o6ver-

ensstammer med malen for den strategiska planeringen.
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Strategisk planering

Beslutsfattandets_bejgansade_rationalitet

Man kan uppfatta planering som en form av beslutsfattande. Be-
slutsfattandets olika moment kan aterges med foljande modell,

som med ndgot varierande utseende brukar anvandas:

>Definiera problem -¢-
Sok handlingsalternativ <-

Sok handlingsalternativens <
konsekvenser

Vardera konsekvenserna

Rangordna handlingsalternativen
valj handlingsalternativ <m
Genomfor handlingsalternativet <r

Kontrollera utfallet Aterfor erfa-
renheterna

Figur 2.
Modellen ar narmast en tankemodell f6r hur man bor bete sig vid
beslutsfattande. | verkligheten kan man inte handla sa enkelt

som beslutsmodellen anger. Man talar om begransad rationalitet.

Vi skall har aterge nagra exempel pa den begransade rationalitet,

som vidlader strategisk planering. Nar det galler madl har vi
ovan pekat pa svarigheterna att uttrycka dessa sa, att de kan

styra planeringsprocessen.

Sjalva problemdefinitionen, d v s i detta fall utgangspunkten
for den strategiska planeringen, goérs ofta for sndv och man ar
alltfor paverkad av foretagets nuvarande situation. Detta a4r ock-

sad fallet nar det galler val av handlingsalternativ. Handlings-



alternativen eller strategierna blir ofta fi. Svarigheterna ar
manga ganger stora nar det galler att vardera, rangordna och val-
ja handlingsalternativ (strategier). Man tvingas att begransa

sig till ett fatal konsekvenser och nar dessa skall varderas, ar
osakerheten stor. Jamforelsen mellan de olika handlingsalterna-
tiven gors ofta med grova tumregler. Allt detta leder till, att
den langsiktiga strategiska planeringen latt kan praglas av ett

kortsiktigt tankande.

Strategier

Strategier kan sagas vara de handlingsalternativ, som finns i
samband med beslutsfattande. Innebdrden i strategibegreppet va-
rierar, och vi skall har endast aterge nagot av det strategi-
resonemang som bildade utgangspunkt for den undersodkning av
langsiktsplanering i storre byggforetag, som aterges i kapi-

tel 6.

-  Tillvaxt

En vanlig strategi ar att foretag stravar efter att véxa.
Nar det galler byggforetag har denna strategi ofta prakti-
serats. Det har dock férekommet, att vissa byggforetag vaxt
i alltfor snabb takt med atfoljande negativa konsekvenser.
Man talar om volymsjuka. Det finns flera orsaker till till-
vaxtstrategin. Medelstora foretag maste bli storre for att
uppnd stordriftsfordelar och kunna konkurrera med storre f6-
retag. Tillvaxten kan ske pd olika satt, t ex genom uppkop
av foretag eller genom utdkning av den egna verksamheten.
Expansion kan ske regionalt, i fraga om produkter eller i
fraga om integration pa exempelvis material- eller forvalt-
ningssidan. En extrem konsekvens av foretagstillvaxten ar,
att mycket stora foretag i vissa avseenden kan uppnd en do-

minanssituation.

Diversifiering

En strategi som nara anknyter till tillvaxtstrategin ar di-
versifieringsstrategin. Tillvaxt kan ske genom diversifiering,
d v s breddning av verksamheten. Diversifiering kan ta sig

olika uttryck. Byggforetag som tidigare endast sysslat med



husbyggnad tar &aven upp anlaggningsverksamhet p& programmet
for att t ex kunna konkurrera om totalentreprenadprojekt. Ett

annat motiv for diversifiering ar riskspridning.

Specialisering

Motsatsen till diversifiering ar specialisering. Tanken bakom
specialisering ar, att inom ett begransat omrade uppnd en gynn-
sammare position an konkurrenterna. Man talar om att foretag
forsoker finna "revir" eller "nischer”, dar de kan agera och
utveckla sin "sarpraglade kompetens'. Det finns atskilliga

exempel pa specialisering inom byggforetag, bl a

smahusbyggande
bergrumsanlaggningar

s jukhusbyggande
kraftverksbyggande
byggande av stora projekt
industrianlaggningar

rivnings- och saneringsverksamhet m m.

Specialisering kan dock medfdora okade risker for foretaget om
det for sin fortsatta existens blir beroende av en marknad,

som pa& sikt minskar eller dar starka konkurrenter kan tankas

dyka upp.

Internationalisering

Internationalisering ar en strategi som naturligt nog i1 forsta
hand utvecklas av fdretag verksamma inom exportindustrier. En
extrem form av iInternationalisering utgor de stora s k multi-
nationella foretagen. Forutsattningarna for internationalise-
ring inom svenska byggféretag har hittills varit begransande,
vilket lett till en tamligen liten utlandsverksamhet. De haller
dock pa att forbattras och man kan konstatera ett okande in-

tresse for utlandsverksamhet bland vissa byggforetag.

Egenregibyggande
Egenregibyggande som strategi ar en gammal foreteelse, som

gar tillbaka till den tid dad bostadsbyggandet till den domi-



nerande delen skedde i form av s k "'spekulationsbyggande'.

For mindre byggféretag ar denna strategi av stort intresse,
da dessa foretag ej har resurser for en mer omfattande entre-
prenadverksamhet. Byggnadsforetag valjer ofta denna strategi
for att utjamna variationer i den anbudsknutna delen av verk-

samheten.

- Samarbetsavtal
En strategi som minskar det egna foretagets osakerhet och risx-

tagande ar samarbetsavtal av olika slag. Dessa samarbetsavtal

kan vara mer eller mindre formella. En vanlig form av samarbets-

avtal ar de konsortiebildningar, som sker vid byggandet av sto-
ra projekt. Andra former av samarbetsavtal kan ténkas mellan

byggherre och byggforetag, mellan olika byggforetag, mellan ma-

terialleverantdrer och byggforetag, mellan statliga och kommuna-

la myndigheter och byggféretag, mellan banker och byggforetag
OsVv . Sarnarbetsavtalens rackvidd begransas i vissa fall av

den konkurrenslagstiftning som rader i landet.

De strategier som behandlats har ar att uppfatta som exempel, aven

om flera av dem intar en dominerande stéllning i litteraturen.

Genomforandeplanering och kontroll

Genomforandeplanering och kontroll ar administrativa rutiner som
beror hela foretaget. De mal som genomfdrandeplaneringen utgar
fran ar i allmanhet kortsiktiga och konkreta. Genomforandeplane-
ringen ror den direkta administrationen eller foretagsledningens
styrning av foretaget. Styrbegreppet har utvecklats av senare
tiders administrationsforskare i samband med att systemteori och
informationsbehandling vuxit fram. De vanligaste styrformerna

ar:

Direktstyrning
Direktstyrningen bestar av givna order och direktiv och be-

gransar darfor helt den styrda befattningshavarens/enhetens
handlingsfrihet. Denna styrform kraver en stindig kontakt mel-

lan den styrande och de som styrs.



- Programstyrning
Programstyrningen ar en utveckling av den direkta styrningen.
Man har i forvag gjort upp sarskilda handlingsprogram for de
olika situationer, som kan tankas uppstd. Den styrda enheten
informeras om vilket handlingsprogram som ar aktuellt. Sedan
programmen val ar utformade kravs i princip ingen ytterligare
kontakt mellan den styrande och de som styrs. Programstyrning

anvands ofta i forsvarssammanhang.

- Kontrollstyrning eller ramstyrning
Denna styrform anger de olika krav, som den styrda befatt-
ningshavaren/enheten maste uppfylla och har darfor ofta karak-
tar av granser, som inte Tar over- eller underskridas. Vid
denna styrform far den styrda befattningshavaren/enheten stor-
re handlingsfrihet an vid direktstyrning och programstyrning.
Handlingsfriheten beror naturligtvis pd hur snavt granserna

eller ramarna satts.

Malstyrning

Vid malstyrning bestams inte den styrda enhetens beteende

utan i1 stallet det resultat, som man forvantar sig. Enheten
far sjalv valja de medel, som behtvs for maluppfyllandet och
utsatts inte for lopande kontroll. Malstyrningen innebar va-
sentligt storre handlingsfrihet an for o6vriga uppraknade styr-
former. Nedan skall tva vanliga malstyrningsmetoder narmare
kommenteras, dels "management by objectives (MBO)" pa svenska
ofta oversatt till "malstyrning i samverkan' och dels program-

budgeteringstekniken.

Indirekt styrning

For fullstandighetens skull medtas i detta sammanhang aven in-
direkt styrning. Den indirekta styrningen ar till skillnad
fran ovriga uppraknade styrformer informell och kan ta sig
skiftande uttryck genom t ex patryckningar, hansynstagande,

"redigering” av tillganglig information m m.

Fragan om vilken styrform, eller hellre vilken kombination av

styrformer, som valjs i ett foretag, &ar snarast en fraga om



centralisering - decentralisering av beslutsfattandet. Nar det
galler genomfdorandeplanering kan man pasta, att denna av tradi-
tion ar decentraliserad i byggforetag. En av forklaringarna till
detta ar den geografiska spridningen av produktionen som férekom-
mer i byggforetag. En annan faktor av intresse i detta sammanhang
ar det okade intresset for medinflytande och medbestammande for
anstallda i foretag, ofta samlat under beteckningen fdretags-

demokrati .

""Management by objectives" ~MBO)

MBO-tekniken har utvecklats pa& 1950- och 60-talen och natt en
omfattande tillampning till stor del beroende pa, att den i sig
forenar och innebar tillampningsmojligheter for manga av de nya
synsatt, som utvecklats ifridga om administration och organisation.
Tekniken innebar, att man utgar ifran foretagets totalmalsatt-

ning och bryter ned denna i delmal for olika nivaer.

Det karakteristiska i malnedbrytningsprocessen ar, att denna
sker successivt genom en paraktivitet mellan dver- och underord-
nade eller grupper av underordnade, dar den 6verordnades aukto-
ritetsstallning bor utnyttjas i si liten utstrackning som moj-

ligt. Man stravar efter att i malnedbrytningsprocessen koncent-

rera sig pa ett begransat antal faktorer, s k nyckelaktiviteter.

Malnedbrytningsprocessen utmynnar i att en befattningshavare
eller en grupp av befattningshavare gemensamt med sin chef upp-

rattar en arbetsplan for en viss tidsperiod, vari anges befatt-

ningshavarens (gruppens) mal, uttryckta saval kvantitativt som
kvalitativt. Under arbetsperiodens gang arbetar sedan befatt-
ningshavaren (gruppen) sjalvstandigt, men far tillgang till s k
kontrollinformation for att kunna avgora laget i forhallande

till planen.

Efter arbetsperiodens slut analyseras arbetsresultatet genom-
samt mellan 6ver- och underordnade i s k utvecklingssamtal,
varvid resultatet givetvis maste korrigeras med hansyn till

okontrollerbara faktorer. Resultatanalysen leder till olika



atgarder och detta utgor slutet av en MBO-cykel. Forloppet upp-

repas sedan kontinuerligt:

Strategiska mal —----—-- — ->» Operativa foretagsmal

Operativa fOretags-
enhetsmal

Operativa mal for individ
eller grupp av individer

Arbetsplan
il
Genomforande

Resultatanalys

Organisatoriska och
individuella atgarder

Figur 3* En MBO-cykel.

Programbudgeteringstekniken ar en malstyrningsmetod, som ut-
vecklats i USA och som bl a har vunnit stor tillampning inom
den offentliga sektorn.

Tekniken tillampas inom den svenska statsforvaltningen bl a in-
om forsvaret. Programbudgeteringstekniken paminner mycket om

MBO men anvands framfor allt i de sammanhang, dar det ar svart
att praktiskt mata resultaten av verksamheten. De mal som skall

uppnas uttrycks i form av program, som skall genomforas.

I det enklaste fallet kan programbudgeteringen omfatta en plan
over hur arbetstid och pengar skall fordelas over olika aktu-
ella verksamhetsomraden.

Pro iektplanering

Projektplanering innebéar en speciell form av genomférandepla-
nering. Projektplanering har traditionellt en stark stallning



i byggforetag. De nya metoder for projektplanering som har ska-
pats Oppnar nya mojligheter. Projektplaneringen staller dock sto-
ra krav pad foretag, da projektorganisationen kan komma i konflikt

med den mer langsiktiga organisationen - basorganisationen.

I vissa typer av foretag har man en mycket flexibel organisa-
tionsform, dar flera olika organisationsprinciper skdr in i va-
randra. Det ar framfor allt aktuellt i foretag, som utsatts for
snabba férandringar i omvarlden. Behovet av en flexibel och roér-
lig organisationsform i vissa typer av byggforetag okar i samband
med okad projektstorlek och 6kad omfattning av totalentreprena-

der.

Medbestammande - Medinflytande - Foretagsdemokrati

Den allt intensivare debatten om de anstalldas medbestammande
och medinflytande i planerings- och beslutsprocessen i foretag
brukar sammanfattas under begreppet foretagsdemokrati. Man bru-
kar skilja pad sjalvbestammande i arbetet, den anstalldes indi-
rekta beslutsinflytande och den anstalldes direkta beslutsin-

flytande.

Sjalvbestammande 1 arbetet galler i vilken grad den anstallde

far bestamma i fragor som ror den egna arbetssituationen. Det
kan galla arbetstid, arbetstakt, arbetsplatsens utformning,

arbetsmetoder m m.

- Indirekt beslutsinflytande avser sadana sammanhang, dar den
anstallde via representanter kan ova inflytande pa kollektiva
beslut. Det ar vanligen fraga om representation i férhand-
lings- eller samarbetsorgan, dar den fackliga organisationen

kommer in i bilden.

Direkt beslutsinflytande avser sammanhang dar den anstallde

sjalv eller i grupp bereds tillfalle att paverka mer omfattan-

de beslut 1 foretaget.



De experiment av olika slag, som bedrivits och i Okad utstrack-
ning bedrivs i fradga om foretagsdemokrati har inriktat sig pa
alla tre formerna av foretagsdemokrati. Det racker med att exemp-
lifiera med "sjalvstyrande grupper', 'styrelserepresentation

for de anstallda”™ och "'delegering av beslutsratten™.

Det kan ha sitt intresse att betrakta byggforetagen ur fdretags-

demokratisk synvinkel, varvid foljande faktorer kan framhallas:

- Produktionen

Verksamheten i byggforetag ar som tidigare papekats geogra-
fiskt sett spridd, vilket har lett till en decentralisering
av beslutsfattandet. Den traditionella formen av byggarbete
bedrivs i lagform, vilket ger mojlighet till en hdég grad av
sjalvbestammande i arbetet och arbetsformen visar stora lik-
heter med den verksamhet, som bedrivs inom s k sjalvstyrande
grupper. Pa tjanstemannanivd innebar arbetet i projektgrupper

motsvarande méjligheter.

Facklig representation

Den fackliga organisationen pad arbetarsidan ar traditionellt
stark. Det har lett till att indirekt beslutsinflytande ut-
vecklats bl a i samband med ackordssattningar och l16nefdérhand-

lingar.

- Anstallningsforhallanden

En viktig faktor, framfor allt vad betraffar det direkta be-
slutsinflytandet, ar anstallningsforhallanden for olika kate-
gorier av anstallda. Tjanstemdnnen i byggforetag ar fast an-
stallda och har darigenom andra mojligheter till direkt be-
slutsinflytande an vad som ar fallet for arbetarna, som en-
dast ar tillfalligt anstallda och knutna till enstaka bygg-
nadsprojekt.

- Agarforhallanden
Agandet i ett byggforetag ar i allmanhet koncentrerat till en
eller ett fatal personer. Det galler aven mycket stora bygg-

foretag och kan delvis forklaras genom att aktiekapitalet i
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byggforetag i forhallande till omsattningen ar betydligt mind-
re an vad som ar fallet inom foretag i branscher med storre
behov av anlaggningskapital. 1 vissa byggforetag har en sprid-
ning av agandet agt rum ner till tjanstemannanivd och man kan
i en del fall tala om tjanstemannadagda foretag. Endast tre
byggféretag ar borsnoterade* men aven i dessa finns en viss

fordelning av dgandet pa tjanstemannen.

Anstallningsforhadllandena i dag gor det svart att sprida agan-
det till byggarbetarna. Tendensen till spridning av agandet

till byggforetagens tjansteman kommer troligen att fortsatta.



Kapital 3

NAGRA UTGANGSPUNKTER FOR LANGSIKTIG PLANERING

"Vi ar annorlunda

Nar man som konsult eller forskare bestker ett foretag - och
kanske sarskilt just ett byggforetag - &ar det inte ovanligt,
att foretagsledaren ar mycket man om att Overtyga besdkaren om
att hans foretag ar "annorlunda™. Ofta gor han det i litet ur-

saktande ordalag. "Vi ar nog ett ganska speciellt foretag."

"Har finns en massa traditioner, som man maste respektera'.

Det har funnits en olycklig tendens inom foretagsekonomin att
forsumma eller till och med att forneka dessa skillnader. Sa
smaningom har det dock visat sig, att generella rad och recept
ofta ar litet varda och att foretagsledarna ofta gor ratt i att
understryka det sarpraglade i det egna foretaget och dess situa-
tion. Skillnader i storlek, marknadsforhallanden, produktions-
metoder och kanske inte minst foretagens historiska utveckling
gor, att det som ar lampligt och leder till hog effektivitet pa
ett stalle inte alls passar i ett annat fdretag. Ett byggforetag

som vill ta itu med den langsiktiga planeringen av sin framtid
bor darfor agna stor uppmarksamhet &t att studera sin egen situa-
tion och noga undvika att kopiera vad andra foretag har gjort,
vare sig det galler sjalva metoden for langsiktsplanering eller

innehdllet i langsiktsplanen. Har ar nagra fragor som kan vara
en god bérjan nar det galler att karakterisera det egna fbreta-

get och dess situation:

a) Pa vilka typer av projekt brukar vi vara mest konkurrens-

kraftiga och lénsamma?

b) Vad kannetecknar de kunder som brukar vara mest néjda med
vara tjanster?
c) Vilka misstag och framgangar har varit mest uppmarksammade

i vart foretag och vad larde vi av dem?

d) Vilka problem ar allvarligast for ett foretag i var storleks-

klass, om det vill véaxa?



e) Vilka forhallanden i vart eget foretag och i var omvarld
begransar mest allvarligt var handlingsfrihet nar det galler

att utveckla foretaget vidare?

) Om vi kunde salja ut fOretaget och sedan kopa tillbaka delar
av det - vilka delar av foretaget skulle vi i sa fall vara

villiga att aterkopa?

Dessa fragor ar bara exempel. Vissa av dem kommer i det foljande
att diskuteras utforligare. Har vill vi endast som en fOrsta prak-
tisk regel for langsiktsplanering understryka betydelsen av en om-
sorgsfull och realistisk karakteristik av det egna foretagets si-
tuation. Det ar en god regel, att pa allvar utga fran att "Vi ar

annorlunda”.

Sok forsta forandringarna i omvaérlden for att forsta foretagets

problem!

Aktiebolaget Langa Hus ar ett fantasiforetag i en fantasimarknad.
Det kannetecknas namligen av en jamn arlig forsaljning och produk-
tion av 3 000 tvarumslagenheter “forpackade” i flerfamiljshus av
standardiserat utférande. FoOretaget har en jamn personalomsatt-
ning av 15 % per ar. Det har inga svarigheter att fa mark till

sin produktion; stors ej av nagra konjunkturvaxlingar. Ingen tek-
nologisk- eller produktutveckling forekommer i dess omvarld (mil-
JO). Vad ar foretagsledningens viktigaste problem i1 detta foretag?
Svaret ar sjalvklart for varje byggare. 1 ett sadant foretag har
foretagsledningen inga problem. | sjalva verket behévs det ingen
foretagsledning. Arbetare och arbetsledare och litet stabsexper-
tis skulle klara sig bra pa egen hand.

Ingen tekno- Inga sociala
logisk ut- forandringar
veckling

AB LANGA HUS

Produktion: 3000 lagenheter/ar
Personalomséattning: 15 %

Egna marktillgangar
Avkastning pa investerat kapi-
tal: 20 %

Inga kon- ‘Inga marknads-

junkturva- forandringar
riationer

Figur 4. Vad ar foretagsledningens uppgifter i AB Langa hus?
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Att foretags och foretagsledningars problem har sitt ursprung i
miljoforandringar ar kanske nu sa valkant, att det ar onddigt att
papeka. Viktigare ar kanske att understryka, att dessa fdérandringar
ar av olika typer och att langsiktsplanerandets problem endast kan
forstar av den som noga satt sig in i miljoforandringarna och kan-
ske framfor allt lart sig skilja pad dem som inte ar betydelsefulla
och dem som ar viktiga for den langsiktiga utvecklingen. Detta tor-
de sarskilt galla inom bygghadsindustrin, som sannolikt ar en av de

branscher som ar mest utsatt for alla mgjliga slag av forandringar

och stérningar.

Ny klassi- Traditionell
ficering av  Nagra exempel pa miljoforandringar klassificering
problemen av problemet
Stdrning Forsening av materialleverans pa grund av Inkop
svar isvinter
Struktur- Rad nya byggplastmaterial utbjuds Konstruktion,
forandring inkop
Struktur- Materialgrossisterna foreskriver nya villkor Inkop
forandring
Struktur- Lokal snickerifabrik nedlagges Inkop
forandring
Variation Hogkonjunktur leder till forlangda leverans- Planering,
tider inkop
Variation Hogkonjunktur leder till personalbrist Personal
Struktur- Nytt byggavtal Oppnar vag for nya ldnesystem Personal, pro-
forandring duktiOnsteknik
Variation Tillfallig investeringsavgift 25 % p& vissa Marknad
projekt
Struktur- Stort utbud av unga ingenjorer Personal
forandring
Struktur- Storre projekt Marknad
forandring
Struktur- Nya upphandlingsformer Marknad
forandring
Variation "Byggstopp” for att hejda "Overhettning” Marknad
Stoérning Svar vinter forsenar och fordyrar produktion Produktion
Stoérning Baste arbetschefen gar till konkurrentforetag Personal,
produktion
Figur 5. N&gra godtyckligt valda exempel p& miljoforandringar som

staller till med problem i ett byggféretag. Begreppen stor-

ning, variation och strukturforéndring definieras senare.



I figur 5 har sammanstallts ett antal mer eller mindre godtyck-
liga exempel pa miljoforandringar, som staller till med svarig-
heter i ett byggforetag. Som antytts i TFfiguren brukar dessa
problem ofta klassificeras med héansyn till den Ffunktion eller
specialitet inom foretaget, som forvantas ta hand om problemen.
Man talar om inkoépsproblem, produktionstekniska problem, perso-
nalproblem etc, men for att forsta ett foretags langsiktiga ut-
vecklingssvarigheter ar en annan klassificering viktigare. Det
visar sig namligen, att fdretags satt att méta miljoforandringar
ar vasentligt olika beroende pa om forandringarna betraktas som
ndgot slags avvikelse fran ett normaltillstand eller om forand-
ringarna betraktas som odterkalleliga. En lamplig beteckning

ar kanske forandringar med atergang och forandringar utan ater-

gang.

Kvan- 1000
titet ann

(T O T T O Y [ T A A B
dec ljan dec ljan

Figur 6. Sasongvariationer ar ett exempel pa forandringar med
atergang.
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1946 48 50 52 54 56 58 60 62 64 66 68 70

Figur 7. Den tekniska utvecklingen ar ett av de viktigaste exemplen
pd strukturforandringar eller forandringar utan atergang.



Till forandringar med atergang hor bade systematiska variationer
och slumpmassiga storningar. Ett typiskt exempel pd variationer
inom byggnadsindustrin &r konjunkturvariationer, som kan avlasas
i arbetskraftstillgang, kapitaltillgang och kanske framfor allt
i myndigheternas agerande. Storningarna i byggnadsindustrin ar,
som ofta har papekats, otaliga: konstruktionsforandringar, leve-

ransforseningar, ovantade markforhallanden, daligt vader etc.

Forandringarna utan atergang eller strukturforandringarna har
stor betydelse, t ex den tekniska utvecklingen, de standigt oka-
de personalkostnaderna, &andrade utbildningsforhallanden med allt
vad det innebar av nya forvantningar, men ocksd ny kunskap hos
medarbetarna, material- och produktutveckling, allt stdérre pro-

jekt etc.

Medan byggforetag i1 alla tider lart sig att leva med variationer

och storningar, hor de strukturella miljoforandringarna framfor

allt de senaste artiondena tillj Byggforetagare kanner sig darfor
ofta forvirrade och overvaldigade av mangfalden av forandringar.
En god regel i langsiktsplanering ar darfor att i studierna av
miljon framfor allt inrikta sig pa forandringarna utan atergang
och darvid forsoka systematisera dessa. Det kan ske t ex med ut-
gangspunkt fran intressentschématiseringen pa det satt som an-
tyds i Ffigur 8, men kanske annu battre genom att olika forand-
ringar relateras till varandra i en systembeskrivning av miljon.

I ett byggforetag sammanfattades en sadan beskrivning pa foljan-

anstallda

leverantoérer foretagsledning
foretaget
stat kommun
kunder agare

Figur 8. Miljoforandringarna har ofta karaktar av nya krav fran de
olika intressenterna i foretaget.



de satt:

Entreprenaden har lange varit det viktigaste miljoelementet

i byggbranschen. Utbjudandet av entreprenader pa marknaden

kan beskrivas som miljoelement i tiden och rummet slumpvis ut-
placerade och aven till storleken slumpvis varierande. | denna
marknad har ett antal entreprendrer arbetat. Forutsattningar
for overlevande har framfor allt varit taktisk skicklighet.
Detta har framst inneburit tre saker: att kunna rakna ratt,
att kunna ta betalt for extra arbeten och att férvarva goda
arbetsledare som kunnat halla ihop det enskilda bygget.

Successivt har emellertid denna miljo fatt viss struktur. Be-
tydelsefulla skillnader rader nu mellan olika typer av entrepre-
nader, t ex vagarbeten, kraftverks- och tunnelsprangning, stora
bostadsomraden, enstaka villor, industribyggnader, reparations-
arbeten etc. Koncentration av marknaden har skett till ett li-
tet antal kunder och till vissa geografiska omraden (Stockholm,
sb6dra Sverige, Goteborgsomradet, Malardalen och Sundsval lsom-
radet). Cykliska variationer orsakade av ett medvetet utnytt-
jande av branschen som konjunkturregulator ger ocksd en struk-
tur 1 tiden. FoOretagen utvecklar olika strategier for att an-
passa sig till och utnyttja denna milj6. En viss produktspecia-
lisering - dock vanligen med noggrant undvikande av att "place-
ra alla dgg i en korg" borjar upplevas som allt viktigare. Med-
veten lokalisering till expansionsomradena upplevs som nodvan-
dig av de foretag, som rakar ha "fotts" pa fel marknad. Ett sta-
bilt samarbete med vissa uppdragsgivare eller typer av uppdrags-
givare (t ex HSB, en grupp av kommuner, industrifdretag etc) &r
en annan strategi som medvetet eller omedvetet tillampas av de
framgangsrika, liksom forvarv av mark for egenregibygge i syf-
te att motverka konjunkturvariationerna.

Inslaget av konkurrens har naturligtvis funnits redan fran bor-

jan men blivit verkligt betydelsefull forst nar miljon borjar
fa struktur. 1 den slumpvis varierande miljon lostes problemet

med konkurrens pa ettdera av tva satt. Antingen forsokte man
klara sig genom att vara taktiskt oOverlagsen (att kunna rakna
battre, att ha battre arbetsledare etc) eller ocksa tillgrep
man ett speciellt taktiskt drag, namligen "inringning". Konkur-
rensen sattes ur spel genom att man inom det begransade omra-
de man arbetade kom 6verens med konkurrenterna om vem som skul-
le fa vilket projekt.

Bada dessa satt att handskas med konkurrenterna ar otillfreds-
stallande i den strukturerade miljon. Har kan namligen en kon-
kurrent med ett Overlagset kunnande besegra alla de ovriga kon-
kurrenterna. Medvetet och omedvetet inriktar sig de ledande
foretagen pa detta, ovriga blir antingen utslagna eller ger
frivilligt upp spelet och saljer ut sina foretag. Under de se-
nare aren har salunda en intensiv branschrationalisering &gt
rum.

Alla dessa forandringar genererade inom branschen paverkar va-
randra och paverkas dessutom av forandringar utanfor branschen.
Koncentrationen till ett litet antal kunder har redan berdrts.
Dessa borjar stalla krav, men ocksa erbjuda uppgifter av helt
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annat slag an de branschen tidigare moétt, delvis darfor att man
fran kundsidan observerar de nya méjligheter som de stora bygg-
foretagen erbjuder, t ex nar det galler att inte bara klara de

montagearbeten, som tidigare var det centrala i en entreprenad,
utan aven projektering, konstruktion och kanske tom tekniskt

utvecklingsarbete

Stravandena efter stabila relationer till kunderna som satt att
utnyttja en viss marknad mots av delvis parallella, delvis mot-
stridande stravanden fran kundsidan. Man ar dar dels angelagen,
att genom stabilt samarbete bidra till att fa mer kvalificera-
de byggforetag, men man ar ocksa radd att konkurrensen satts ur
spel. Den tekniska och administrativa utvecklingen slar igenom
starkt och leder bl a till, att stor forvirring uppstar kring

begreppet systembygge och nar det galler hur den automatiska
databehandlingens méjligheter skall utnyttjas. Internationali-
seringens konsekvenser diskuteras, men ingen vet riktigt vilka
forvantningar man har och hup man skall mota dessa.

Los akuta problem forst

De manga variationer och stérningar, som bade det enskilda projek-
tet och hela byggforetaget ar utsatt for, gor det till en kravan-
de uppgift for foretagsledningen att standigt reparera och under-
halla en organisationsstruktur, som annars tenderar att falla son-
der. Oordning uppstar latt pa arbetsplatsen och en erfaren, arbets-
chef vet hur viktigt det ar att motverka denna '"‘sonderstérning’.

Planer haller visserligen inte, men mdste da modifieras om inte

projektet skall ga helt ur kontroll. Detsamma galler kalkyler och

tekniska riktlinjer for arbetet.

Denna uppgift att underhalla organisationen blir allt svarare ju
storre foretaget blir, och manga byggforetag har t ex en kortsik-
tig ekonomisk planering, som ar helt otillfredsstallande med han-
syn till behovet att oOverblicka det ekonomiska laget och projek-
tens lonsamhet. Att i en sadan Situation ta itu med den kravande
uppgiften att utarbeta en langsiktsplan for foretaget kan inne-

bara, att lata kon do6 medan graset gror.

Det kan ocksa handa, att de strukturella forandringarna har ska-
pat en akut kris som forst mdste losas innan man lugnare och mer
systematiskt kan ta itu med hela foretagets langsiktiga utveck-

ling. Ett par viktiga projekt maste forst ros i hamn for att or-



derstocken skall kannas tillfredsstallande; en arbetschef maste
ersattas eller organisationen pd en arbetsplats ses Over. 1 manga
fall har vi funnit det lampligt att rekommendera byggfdoretag som
onskat langsiktsplanera, att forst utarbeta en tredrsbudget (vil-
ket naturligtvis ar att se som en kortsiktig plan) och darigenom
soka bringa situationen under kontroll. Ett sddant arbete aktua-
liserar ocksa ofta viktiga organisationsfragor som foretagsled-

ningen maste losa for att sjalv fa tid att agna sig &t den lang-

siktigare planeringen.

Naturligtvis finns det en risk, att foretagsledningen aldrig kom-

mer ifran de akuta problemen. Har man i ett eller ett par artion-
den agnat sig at den lopande ledningen av ett fdretag, har man
kanske tom behov av den dagliga stimulansen fran de akuta kri-
serna. Men med den reservationen i minnet kan man dock som en
tredje praktisk regel for langsiktsplanering ange: LOs de mest

akuta problemen forst.

Bristande effektivitet beror pa bristande o6verensstammelse mel-

lan foretaget och miljon eller mellan delsystem i foretaget

Ett foretag ar uppbyggt av manga komponenter som samverkar pa
ett komplicerat satt. Man sager darfor ofta, att ett foretag ar
ett system. FOr en narmare analys av foretagsekonomiska problem
ar det ofta praktiskt att inte bara studera de mdnga smd kompo-
nenterna utan att som ett mellansteg gora en beskrivning och ana-
lys av delsystem. 1 ett byggforetag ar ofta de olika arbetsplat-
serna eller projekten sadana delsystem. Den centrala foretags-
ledningen kanske kan uppdelas i en ekonomiavdelning, en plane-
ringsavdelning och en maskinavdelning. Men indelningen i delsys-
tem kan ocksd ske pd andra sitt, t ex i ett produktionssystem
och ett administrationssystem. Materialflddet och materialbear-
betningen kannetecknar produktionssystemet, medan informations-
flodet och informationsbearbetningen ar det som forsiggar i ad-

ministrationssystemet (Ffigur 9)«
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agare

Informationsbearbetande enhet

Q
()

Materialbearbetande enhet

Figur 9. Uppdelningen i delsystem kan ske pa manga satt. Ett exem-
pel ar indelningen i ett produktions- och ett administra-
tions- eller styrssystém

Foretagsledare med stor erfarenhet har ofta pekat pa, att ett orga-

nisationsschemas beskrivning av ett foretag ar ofullstandigt. Man

har bl a framhallit "andan i foretaget" och de "personliga for-
hallandena" som lika viktiga och omojliga att aterge i ett diagram.

Modern foretagsforskning tenderar att halla med om detta och &g-

nar vaxande intresse at att beskriva sadant. Speciell uppmarksam-

het agnar man &t varderingarna (eller vardesystemet i foretaget,

d v s de forestallningar om vad som ar gott och daligt, oOnskvart

och inte onskvart som styr beslutsfattandet inom foretaget.

Genom en skriftlig foretagspolitik forsoker man ibland paverka
vardesystemet i ett foretag i en bestdmd riktning. Forskning har
emellertid visat att foretagsledarens person, rekryteringsmeto-
derna, befordringssystemen, planerings- och budgetsystemen samt
framfor allt maktforhallandena i foretaget ofta betyder mycket
mer for det faktiska vardesystemet &n dessa nedskrivna regler,

som ofta inte blir annat an fromma formaningar.



Ett studium av foretagets olika delsystem ar viktigt darfor att
bristande effektivitet ofta ar en f6ljd av bristande oOverens-
stammelse mellan delsystem. | stallet for att stédja och for-
starka varandra kommer olika delar av foretaget (antingen av-
delningar eller abstrakta delsystem av det slag som nyss exemp-
lifierades) att nar de samverkar stora och bryta ner varandra.
Fran byggforetag finns exempel pa, att bristande odverensstammel-
se mellan en framvaxande serieproduktion och ett foraldrat 1one-
system, mellan nya tekniska hjalpmedels krav pa personalen och
personalens faktiska utbildning, mellan nyutvecklade administra-
tiva styrsystem och arbetschefernas faktiska behov av informa-
tion, mellan foretagsledningens framtidsvisioner och utvecklings-
avdelningens tekniska resurser eller mellan foretagets forsalj-
metoder och kundernas upphandlingsraetoder etc, varit kallan till

ineffektivitet och bristande framgang.

Figur 10. Principen om Overensstammelse mellan delsystem pamin-

ner om det gamla ordspraket att ""ingen kedja ar star-
kare an den svagaste lanken"

En viss systematisering av problemet om 6verensstammelse mellan

delsystem kan foretagsledningen uppnd genom att sarskilja tva

slag av effektivitet.

Yttre effektivitet ar ett matt pa hur hogt varderade organisa-
tioners produkter ar i forhallande till kostnaderna for de re-
surser de forbrukar. Overgang till totalentreprenad, som gor det
mojligt att T4 battre betalt for foretagets tjanster ar ett ex-
empel pa hur den yttre effektiviteten i ett byggforetag kan okas.
En standardisering av produktionen som gor det mojligt att ut-

nyttja mindre kvalificerad arbetskraft ar ett annat exempel.

Den inre effektiviteten ar ett matt pa hur val organisationen
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fungerar som instrument for att omvandla resurserna till produk-
ter. Det paminner om det tekniska begreppet ”verkningsgrad”. Batt-
re arbetsledning, battre planering, mekanisering och andra ratio-
naliseringsatgarder ar nagra vanliga exempel pa hur den inre ef-

fektiviteten i ett byggforetag kan okas.

Det ar en allman erfarenhet, att den yttre effektiviteten pa lang-
re sikt ar den som betyder mest och kan paverkas mest. Vidare fo6-
refaller det som om 1ag yttre effektivitet vanligen ar en foljd
av bristande overensstammelse mellan foretagets inre varderingar
och de forvantningar och normer som utifran omvarlden riktas mot
foretaget (det senare skulle kunna kallas for foretagets varde-
milj6). FOr byggnadsbranschen har detta accentuerats av branschens
politisering, vilket inneburit, att man inte bara kravt av fore-
tagen att de skulle ge vinst. De har ocksd forvantats tillgodose

alldeles speciella samhalleliga ambitioner.

I det svenska socialdemokratiska partiets efterkrigsprogram for-
mulerades ett antal politiska mal for bostadsforsorjningen. Efter-
som man befunnit sig i regeringsstallning under hela efterkrigs-
tiden och dessutom haft méjlighet att samverka med fackfdrenings-
rérelsen, har man haft stora mojligheter att genomfdra dessa mal.
Det finns darfor goda skal, att beteckna den svenska byggnads-
branschen som ett ganska typiskt exempel pa en politisk miljo,
atminstone under tiden fram till mitten av 1960-talet d& en suc-

cessiv frigorelse paborjats.

De politiska malen omfattade bl a att Oka bostadsstandarden, att
halla prisnivan pa bostader nere, att utnyttja byggnadsindustrin
som konjunkturregulator och att minska sasongvariationerna nar
det galler arbetskraftens sysselsattning. Varken de privata bygg-
herrarna eller den privata byggnadsindustrin upplevdes av stats-
makterna som helt anvandbara verktyg for att uppnd dessa mal.

Man har misstrott industrins formaga att astadkomma laga priser
och darfor utovat en priskontroll. Man har saknat en spontan an-
svarskansla hos industrin for arbetskraftens sysselsattning och

darfor pa olika satt forsokt reglera eller tvinga fram battre



forhallanden osv . Resultatet har blivit att under efterkrigs-
tiden de privata byggherrarnas andel av bostadsproduktionen har
minskat radikalt vad galler nyproduktion; Tfackforeningsrorelsen
har grundat och utvecklat det utan jamforelse storsta bostads-
producerande byggforetaget och flera kommunala och kooperativa
bostadsforvaltande foretag har startat bostadsproduktion i egen

regi.

De mest framgangsrika byggforetagen har emellertid anpassat sig
till krav och forvantningar, som utifran stalls pa ett foretag.
Foretagets inre varderingar har bringats att Overensstamma med

foretagets vardemiljo.

Forvarva och utnyttja handlingsfrihet".

Marknadsekonomi &r ett slags téavlan. Den som férlorar allt for
manga ganger forsvinner fran banan. Och den som vinner upprepa-
de ganger finner i allmanhet, att hans foretag vaxer och for-
kovras. Men har slutar méjligheterna till analogi med idrotts-
arenan. Inte minst inom byggnadsindustrin ar konkurrensen mel-
lan foretag knappast en tavling p& lika villkor. En privat
byggforetagare tanker kanske framfor allt pad de stora oratt-
visor han menar finns i konkurrensen mellan BPA och hans eget
foretag eller pa de egenregibyggande statliga verkens behand-
ling av de privata entreprenérerna. Man talar mindre ora de kan-
ske lika viktiga skillnaderna mellan konkurrensférutsattningar-
na hos olika privata foretag, kanske darfor att man anser des-
sa vara resultatet av ett slags fri utveckling. Studier av fo-
retags langsiktiga planering och konkurrensen pa olika markna-
der har emellertidalltmer fast uppmarksamheten pa tendensen
hos varje framgangsrikt foretag att efterstrava att finna ett
marknadssegment, dar det kan fa en dominerande och darmed tryg-
gare stallning. Inom byggnadsindustrin har manga medelstora
foretag varit framgangsrika nar det gallt att fa ett sadant
grepp om en lokal marknad eller atminstone ett antal stabila
kunder. Under senare tid har en begynnande produktspecialise-

ring kunnat iakttas och foretag soker alltmer definiera sitt



"revir" i produkttermer. Man specialiserar sig t ex pa sjukhus,
skolor, bergrum, standardiserade industribyggnader eller smahus
i medelprisklass. Det vanligaste ar for o6vrigt en kombination

av geografisk och produktmassig specialisering.

. Region Mellers- Ovre Stor- Stor- Syd- Malar- Dan-
ta Norr- Norr- Gote- stock- Sverige dalen mark
land land borg holm utom

Stock-
Produkt holm

Fritidshus o o _0_ 1 o o o

Smahus 1 | VS 3 0 1

Flerfamiljs- 1 =5 /1 1 1 o}

hus t

Kommunala ga-

tor, vagar, 0] = 1 0] 0] (0]
o R m?]J

avilopp

Skolor, kon- 1 1 1 o 1 0 0

tor, etc

Industri- o o o 0 0 o 1

byggnader

Projekt-

administration O 1 (0] 1 0 0 (0]

Tabell 1. Siffrorna ar ett matt pa foretagets marknadsposition.
Det inringade omradet ar den marknad som foretaget domi-
nerar och skulle kunna betecknas som dess revir.

ingen verksamhet

enstaka projekt

dominerande stallning pa delmarknad
dominerande stallning pa hela marknaden

0
1
3
7

Eftersom foretaget vanligen har stabila agareforhallanden, fasta
leverantorer, en fast tjanstemannastab (och for ovrigt ocksa i
vaxande omfattning en fast arbetarstab) innebar denna tendens

att soka dominera en geografisk eller produktmassigt definierad
marknad, att foretagets situation blir allt stabilare. Detta gal-
ler naturligtvis framfor allt om det stora och framgangsrika fo-
retaget, men aven det medelstora efterstravar en liknande ut-
veckling och aven manga sma foretag har inom en begransad ort
eller ett snavt produktsortiment kommit mycket langt nar det gal-

ler att fa stabilitet i sin verksamhet.
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Pd kort sikt ar stabiliteten en stor tillgdng. Det minskar ef-
fekten av storningar och gor foretaget mindre sarbart infor kon-
junkturvéxlingar och andra miljovariationer. Men i en struktu-
rellt fordnderlig miljoé innebadr det ofta, att det foretag som
inte lyckas styra utvecklingen fOrr eller senare kommer att se
stabiliteten som en allvarlig begransning av handlingsfriheten.
Bindningen till en agarfamilj innebar fOor det vaxande foretaget
betydligt mindre handlingsfrihet an for det borsnoterade fore-
taget. Bindningen till en geografisk ort kan visa sig katastro-
fal, om den ekonomiska utvecklingen ar ofordelaktig for orten

i fraga. Det 'stabila ganget i foretagsledningen” eller de er-
farna arbetscheferna kan visa sig vara ett allvarligt hinder
for en overgang till en produktmassig specialisering helt en-
kelt darfor att dessa medarbetare inte kanner sig kompetenta
att genomfora en saddan omlaggning. Bindningen till en leveran-
tor kan vara ett fjarde exempel pd hur trygghetens baksida latt

blir forlust av handlingsfriheten,

I den langsiktiga planeringen ar det darfor ofta en huvudupp-
gift for foretagsledningen, att soka frigora sig fran en eller
flera av dessa begransningar av handlingsfriheten. Omorganisa-
tion, omlokalisering, anstallning av ny personal till ledande
befattningar, sammanslagning med annat foretag, andring av aga-
reforhallanden och liknande radikala strukturforandringar ar
darfor en av de vanligaste konsekvenserna av en allvarligt syf-

tande langsiktsplanering.

Geografisk bindning

OOOOOOOOO OOOOOOOOO

Figur 11. De fasta bindningarna som pa kort sikt ger trygghet
kan pa langre sikt visa sig bli en allt trangre "bur".



Det racker emellertid inte att genom strukturingrepp forvarva
handlingsfrihet. Foretagsledningen maste ocksa ha mod och for-
maga att anyo binda handlandet men nu i en ny struktur battre
avpassad till de madl man har och den situation man befinner sig
i. Det racker inte att t ex genom en sammanslagning eller en

partiell utforsaljning frigora kapital och personal. De nya re-

surserna och de nya handlingsfriheterna maste inriktas pa nigot
nytt. Kanske maste man satsa dem pa ett foretagsforvarv, pa ett
utvecklingsprojekt eller pad en utlandsetablering. | en bok av-
sedd for byggforetag skulle man kanske kunna likna detta fore-
tagsledningens problem med att man inte bara far riva ner utan

ocksd maste ha en plan for uppbyggandet.

Detta vaxelspel mellan att forvarva handlingsfrihet och att ut-
nyttja den ar kanske den faktor, som mer an nagonting annat bi-
drar till att gora skillnaden si stor mellan olika foretags pla-
neringsproblem. Man far emellertid ej forestalla sig, att det
alltid ar de storsta foretagen som har den storsta handlings-
friheten, medan de sm& foretagens problem ar att frigora sig
fran bindningar och forvarva handlingsfrihet. Naturligtvis ar
det vanligt, att de stora och mycket framgangsrika foretagen

har ekonomiska reserver som bidrar till att skapa handlingsfri-
het, medan det mindre foretaget just genom finansiell svaghet
kan bli hart bundet till leverantorer, till en ort, till pro-
jekt som kan bidra till att foretaget haller nasan over vatt-
net etc. Men aven storforetagen kan fa sin handlingsfrihet ra-
dikalt beskuren t ex genom att engagera sig i en konkurrens pa
liv och dod med ett annat storforetag eller genom att lata tra-
ditionen bli sa stark i foretaget, att en omorganisation ar nas-

tan omgjlig att genomfdra.

Systemutveckling och strategival

Vi har tidigare konstaterat, att de framgangsrika foretagen of-
ta soker uppna en dominerande stallning pd en marknad eller ett
marknadssegment. Detta betyder ofta, att man uppnar den storsta
marknadsandelen men framfor allt att man forvarvar atminstone

en viss formaga att styra forandringar pa marknaden. FOr att upp-
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na en sadan dominerande stallning maste man forvarva overlagsen-

het. Detta kan ske genom olika slag av systemutveckling.

Det ar tre forhallanden som ar viktiga forutsattningar for att
ett foretag skall kunna utveckla ett system for att dominera en
miljo. For det fOorsta maste organisationen utarbeta en system-,
beskrivning (systems blueprint). 1 enkla fall racker det att na-
gon, t ex fOretagsledaren, har en egen intuitiv forestallning
om systemet. 1 mer komplicerade fall ar det nédvéandigt, att ut-
arbeta detaljerade beskrivningar och genomféra ett omfattande
utvecklingsarbete, som ofta tar form av experimenterande eller

simulerande av alternativa systemutformningar.

For det andra maste organisationen ha resurser att i miljon
(eller atminstone ett begransat sokomrade) socka efter mojlighe-
ter och restriktioner nar det galler tillampningen av sitt sys-

tem.

For det tredje maste man ha resurser for att penetrera den mil-
jo som systemet ar avsett att dominera. Hit raknas ocksa resur-
ser for att forkroppsliga systemet, t ex i en produktions- och

distributionsapparat.

Varning for ytlighet i langsiktsplanerande

Det finns dess varre manga exempel pa foretag, dar man agnat sig
at langsiktsplanering utan att det egentligen lett till nagra
andra resultat an mojligen en snygg rapport, som sedan hamnat i
skrivbordsladorna.

En orsak till ett sadant misslyckande har redan framhallits, nim-
ligen otillrackligt engagemang fran den verkstallande ledningen.

Nar en stabsexpert eller en konsult pd egen hand sdker utarbeta

en langsiktsplan, blir det latt en saddan pappersprodukt. Medver-
kan fran foretagsledaren garanterar emellertid inte framgang.

Nar man studerar de langsiktsplaner som foretag utarbetat, ar det
ofta pafallande hur den bild man tecknar av sitt foretag ar 1975



eller 1980 ar nastan identisk med det nuvarande foretaget bort-
sett fran att man ar storre, mer effektiv, mer ldnsam etc. En
sadan extrapolerande planering bér man vara mycket kritisk mot.
Speciellt om langsiktsplanerandet sker i en ledningsgrupp och
kanske tom genom engagemang av ett stdrre antal medarbetare

i foretaget finns det emellertid en stor risk, att langsiktspla-
nen blir ett slags politisk kompromiss. Alla avdelningar skall
leva vidare, alla ambitioner fullfdoljas etc. Detta innebar ock-
sd, att det framtida foretaget blir mer eller mindre en for-
battrad avbildning av det nuvarande. Likaval som den produkt,
som kommer ut ur en maskin, kan sagas avbilda maskinens egen-
skaper, tenderar en plan, som kommit fram ur en planeringsru-

tin, att avbilda den existerande organisationen.

En sadan ytlig planering ar farligare an ingen planering alls,
eftersom det ger en falsk sdkerhetskdnsla. For att undvika den-
na risk ar det betydelsefullt, att pad allt satt fa planerings-
arbetet att avvika fran det rutinmassiga. Bast sker detta ge-
nom att i foretaget framkalla en kansla av kris. Inom byggnads-
industrin borde det inte vara svart, eftersom de flesta foretag,
om de verkligen undersokte sin avkastning pa investerat kapital,
sin marknadsutveckling, den internationella konkurrensen etc
borde kanna stark oro. En risk med att medvetet framkalla kris-
stamning i foretaget ar, att man forleds att vidta for snabba
atgarder och forvanta omedelbara resultat. All erfarenhet talar
for att genomgripande forandringar av ett foretag ar en tids-
6dande process. En god tumregel ar, att det kraver minst tre

ar for en mer djupgdende omdaning av ett foéretag. Vara erfaren-
heter fran byggnadsindustrin bekraftar detta, som de foljande

praktikfallen kommer att illustrera.

Varning for oOvertro pa& prognoser

Som tidigare framhallits ar ett foretags omvarld ett system,
dar olika komponenter &ar beroende av varandra. Sambanden yttrar
sig bl a som utbyte av varor och information men ar i lika hog
grad knutna till strukturella forandringar av olika slag. For-

andringar pa en marknad hanger nara samman med forandringar pa
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andra marknader; de beror i sin tur av forandringar i befolk-
ningens alderssammansattning och utbildning och darmed av for-
hallandena pa& arbetsmarknaden; de ar aterigen en foljd av den
allmadnna ekonomiska utvecklingen och dérmed nara kopplade till
kapitalforsorjningen o sv. Vi har redan tidigare givit exempel
pad dessa beroendeférhallanden inom byggnadsindustrin och under-
strukit, att branschen som system under senare ar blivit allt

mer komplicerad.

Den stora betydelse det skulle ha om man kunde f6rutsaga mark-
nadens och omvarldens utveckling har under det senaste artion-
det lett till ett stort intresse for s k framtidsforskning. Fle-
ra av de foljande avsnitten i denna rapport agnas ocksa at att
referera olika prognosmetoder och diskutera deras anvandbarhet.
Har skall vi darfor endast ur allman teoretisk synpunkt peka

pa nagra viktiga forutsattningar, som maste paverka det satt pa

vilket miljoprognoser anvands.

En prognos som gor ansprak pa tillforlitlighet grundar sig pa
antagandet, att den som gor prognosen forfogar 6ver en fullstan-
digmodell av det system prognosen avser och att modellen ar
sluten i den bemarkelsen att prognosmakaren kanner eller kan
kontrollera framtida tillstdnd av alla de variabler, som uti-
fran paverkar systemet (exogena variabler). Prognoser over den
ekonomiska utvecklingen (t ex i Sverige) var lange omojliga, dar-
for att modellerna inte inkluderade de privata och offentliga
investeringarna. Prognoser ar fortfarande synnerligen osakra pa
grund av att Sveriges ekonomi i sa hdg grad ar beroende av den
ekonomiska utvecklingen i andra lander. 1 alla prognoser maste
man darfor gora antaganden om den internationella ekonomiska ut-
vecklingen, och prognosen kan vantas infrias endast i den man
dessa antaganden ar riktiga. | modeller Over marknader ar det
vanligt, att man pa samma satt "sluter” modellen genom antagan-
den om den allmadnna ekonomiska utvecklingen eller om “oforand-
rad smak'. Det senare innebar, att man t ex bortser fran markna-

dens beroende av en rad sociala forhallanden utanfor modellen.



Ett exempel pa en sadan modell vore en prognos 6ver bostads-
byggandet 1| Sverige, som utgick fran att bostadsbyggandet ar
ett instrument, som statsmakterna utnyttjar i konjunkturregle-
rande syfte. Principerna for den ekonomiska politiken i Sverige
har varit ganska stabila under ett antal &r, och det borde inte
vara svart att gora en modell 6ver "finansministerns besluts-
fattande”. Genom att stoppa in data fran en konjunkturprognos
borde det vara mojligt att gora goda forutsdgelser om nar in-

skrankningar i byggandet var att vanta.

Detta forenklade exempel illustrerar svarigheterna att gora prog-
noser. Sett oOver en langre tid ar det hogst sannolikt, att det
satt pa vilket byggnadsindustrin kommer att utnyttjas i konjunk-
turreglerande syfte successivt forandras. Prognosmodellen blir
darmed inaktuell.

Det ar ocksa pafallande hur bade samhallet i sin helhet och fore-
tagen ofta helt har misslyckats att forutsaga de viktigaste av

de miljoforandringar, som sad smaningom visat sig betydelsefulla.
Vem anade for 10 ar sidan, att foretagsdemokrati skulle vara ett
viktigt debattamne och ett foretagsadministrativt problem redan

i slutet av 60-talet? Knappast nagon hade for 15 ar sedan kunnat
forutsaga framvaxten av EEC och EFTA-blocken. Nar detta skrivs

ar varje uttalande om en nordisk tullunion mer en gissning an en

prognos etc.

De s k teknologiska prognoser som nu utarbetas pa ldpande band
med delfiroetoden och andra tekniker lider ocksa av en allvarlig
systematisk brist, som vi maste papeka. 1 sddana prognoser far
experter uttala sig. Var och en av dessa experter overblickar i
allmanhet mycket val ett begransat kunskapsomrade, men inte hela
branschen eller hela samhallet. Eftersom vi har kommit i en ut-
vecklingsfas, dar vara kunskaper vaxer snabbare an vara resurser,
har vi emellertid mer och mer hamnat i en situation, dar en med-
veten prioritering kan styra utvecklingen. Experterna kan visser-
ligen peka pa vad som ar mojligt, men det ar andad till sist den
politiska fordelningen av de ekonomiska resurserna som blir avgo-

rande for vad som uppnas.



Inom byggnadsindustrin har vi sedan lange vant oss vid detta.
Det vore t ex i oeh for sig mojligt (och kanske tom rimligt)
att satsa mycket mer av vara resurser pa smahusbyggande. Hit-
tills har dock den politiska prioriteringen fordelat resurserna
pa ett helt annat satt. En intressant konsekvens av detta éar,
att utvecklingen i olika lander sannolikt alltmer kommer att ga
langs olika vagar. Vissa handelsbarriarers avveckling och olika
atgarder for internationell standardisering ger har en falsk
bild av att utvecklingen ar pa vag mot okad likhet mellan lan-
derna. Inom nationalekonomin har denna s k konvergenshypotes
mycket diskuterats, speciellt med hansyn till fragan om den
sovjetiska kommunismen och den vasteuropeiska och amerikanska
kapitalismen till sist skulle utvecklas till identiska ekono-
miska system. Ny syns det emellertid klart, att manga lander med-
vetet sdker en viss isolering for att kunna valja en sjalvstan-
dig utvecklingsvag. Detta galler i hdog grad &ven om Sverige, dar
t ex fordelningen av resurser till och inom forsvaret, sjukvar-
dens uppbyggnad, trafik- och undervisningspolitiken, formerna
for samverkan mellan stat och naringsliv etc alltmer utformats

pa ett for vart land sarpraglat satt.

Med detta vill vi uttala en varning for overtro nar det galler
mojligheterna att prognostisera framtidens utveckling vare sig
det galler marknader eller andra delar av foretagens omvarld.
Detta betyder emellertid ingalunda, att vi vill rekommendera
foretagsledare att avstad fran att studera miljoprognoser. Tvart-
om. Men det ar viktigt, att man ser sadana prognoser som analy-
ser av samband. Genom att studera prognoserna kan man lara sig
hur forandringar sker och om samband mellan olika forandringar.
Det ar denna forstaelse av miljon som ett komplicerat system,
som ar en av de mest vardefulla resultaten av en aktiv langsikts-
planering. Som vi tidigare framhallit, har sedan det framgangs-
rika foretaget kanske vissa mojligheter att atminstone inom en

begransad marknad i viss man styra utvecklingen.

Vem gor vad i langsiktsplanering

Den praktiska foretagsledaren har kanske i den tidigare diskus-



sionen saknat konkreta rad om hur man skall organisera och lagga
upp arbetet med langsiktsplanerandet. Denna fraga ar naturligtvis
ocksa ytterst viktig men samtidigt svar att besvara utan att ha
en grov ram for att diskutera vad langsiktsplanering egentligen
ar. Men om man accepterar de synpunkter som tidigare givits om
langsiktsplanerandets beroende av forhallandena i den enskilda
situationen, om betydelsen av att forst losa akuta problem, om
miljons betydelse och slutligen ocksa accepterar begreppen hand-
lingsfrihet och systemutveckling som centrala for en diskussion
om foretagsstrategi - ja, da foljer mer eller mindre direkt ett
antal praktiska slutsatser nar det galler vem som maste godra vad

i samband med langsiktsplanering.

Det ar for det forsta da sjalvklart, att foretagsledningen inte
kan avsta fran att sjalv direkt engagera sig i planeringen. Om
man overlater langsiktsplanerandet till en stab eller en konsult
blir det antingen en skensyssla, som enbart resulterar i en pap-
persprodukt eller ocksa abdikerar man fran rollen som foretags-
ledning och overlater uppgiften till experterna. En sadan abdi-
kation forekommer ibland men ar synnerligen allvarlig, eftersom
det i allmanhet ar en odterkallelig process. Den foretagsledning,
som en gang har avstatt fran att medverka i bedomandet och fat-

tandet av kritiska beslut kan sallan senare aterta ledningen.

Grupper for delutredningar

Figur 12. Langsiktsplanering kraver ofta insatser och samverkan
mellan flera arbetsgrupper.



Idealet torde manga ganger vara, att foretagsledningen i grupp
arbetar raed de strategiska fragorna. Men ibland ar det langt

ifran sjalvklart vilken grupp som ar den strategiska ledningen,

dvs verkligt engagerad i foretagets langsiktiga utveckling.

For delutredningar ar det ofta mojligt att engagera arbets-

grupper pa olika hall inom foretaget. Likasd kan en central
stab och en utomstaende konsult vara en vardefull resurs for
speciella utredningar. Konsulten kan dessutom medverka som
grupptranare pa ett satt som ar svart for den heltidsanstallde
medarbetaren, dws hjalpa gruppen att bli 6ppnare och fungera
battre nar det galler att utbyta viktig information och fatta

svara beslut.

En upplaggning av det slag som ovan antytts innebar, att ett
langsiktsplaneringsprojekt ofta med fordel kan inledas med en
utbildningsfas. dar bade ledningsgrupp och andra medarbetare,
som kan tankas bli engagerade i planeringen, far tillfalle att
forvarva en gemensam forestallningsram, t ex om syftet och lamp-
liga metoder for langsiktsplanering, men kanske framfor allt om
foretagets nulage och situation. | byggforetag, som ofta ar geo-
grafiskt mycket spridda, ar den interna informationen ofta ett
extra svart problem och en sadan utbildningskonferens kan dar-

for vara av stort allmdnt varde aven for det lo6pande arbetet.

Aven senare ar det praktiskt att soka koncentrera tankandet
kring langsiktsplanen till sarskilda sammantraden - garna fle-
ra dagar i rad och i internat. Vidare kan det vara vardefullt
Just for att bryta upp gamla invanda forestallningar, att ibland
inbjuda utomstdende till dessa planeringssammantraden. Hearings
med experter och kanske tom konfrontationer med konkurrenter
eller kunder har visat sig vara effektiva satt att fi sadana

impulser.



1. Foretagsledningen bor arbeta med strategiska fragor i grupp

2. Delutredningar kan gbéras av

arbetsgrupper inom foretaget

central stab
utomstaende konsult

3. Konsult kan ge grupptraning

4. Langsiktsplaneringen kan inledas med en utbildningsfas dar
ledningsgrupp och andra medarbetare f6rvarvar gemensam fore-
stallningsram om:

syftet med Isp
metoder for Isp
foretagets nulage
foretagets situation

Sammantraden bor ske i internatform
Utomstaende kan inbjudas till vissa planeringssammantraden

Hearings med experter kan ge nya impulser och miljokunskap

o N o O

Konfrontation kan ske med konkurrenter och kunder

Figur 13. Nagra erfarenheter av hur arbetet med langsiktsplanen
kan organiseras.

Det galler Dig sjalv

Nar langsiktsplanering har lyckats som allra bast har det inne-
burit, att en genomgripande forandringsprocess har kommit i gang
inom foretaget. Foretaget har kanske bérjat vaxa mycket starkt,
orienterat sig mot nya marknader, genomfért en radikal speciali-
sering, vuxit ihop med ett annat foretag eller frigjorts fran

en dominerande agarfamilj. Men detta slag av forédndring kan in-
te uppnads utan att ledaren och ledningsgruppen sjalv forandras.
Det innebar ofta, att nagon eller nagra kommer att lamna led-
ningsgruppen eller att nagon eller nagra nya personer rekryteras

till gruppen.

Man forandringen kan ocksd innebara, att en till det yttre ofor-
andrad ledningsgrupp helt enkelt lar sig sa mycket om sitt fore-

tag, om sin marknad eller om sig sjalva, att de med ratta kan

havda, att det inte ar samma ledningsgrupp som nar langsiktspla-

neringen bdrjade. Vad detta innebar ar svart att forklara i all-



manna "termer och vi skall darfor agna storre uppmarksamhet at det
i de foljande praktikfallen. Har har vi endast velat understryka
som en tionde praktisk regel for langsiktsplanering, att den fore-
tagsledare som inte ar beredd att ta upp sina egna grundlaggande
varderingar, ledarskapsprinciper och kanske tom sin egen posi-

tion i foretaget till omproévning sannolikt bor avstad fran att

over huvud taget inleda en genomgripande langsiktsplanering.



Kapitel 4

EKONOMISK - STATISTISK INFORMATION FOR BYGGPROGNOSER

Byggandets roll i samhallet styr valet av information

Behov som boende, kommunikation, kraftforsodrjning, industriell
fornyelse och liknande avgdr ytterst byggnads- och anlaggnings-
industrins verksamhetsfalt. Byggandets omfattning och inrikt-
ning dikteras emellertid alltmer av politiska varderingar.
Starkt uttalade krav pa tillvaxt inom byggintensiva sektorer,
(boende, utbildning, sjukvard ...) innebar betydande framtida
resursbehov, varav en stor del redan intecknats. Resursforsorj-
ningen och fordelningsproblemen intar harigenom en alltmer fram-
tradande roll. Den ekonomiska och politiska debatten kring des-
sa fragor maste i allt hogre grad ligga till grund for varde-

ringar av foretagandets framtida betingelser.

Den debatt, som under senare tid forts kring foretagandets all-
manna villkor, har i hdég grad kommit att rora sig kring medlen
att uppna politiska mal som full sysselsattning, jamlikhet, sta-
bilt penningvarde, ekonomisk tillvaxt osv. Den offentliga sek-
torns tillvaxt, de samhallsagda foretagen, relationerna mellan
arbetsmarknadens parter, skattelagstiftningens utformning osv
ar alla exempel pa omraden, inom vilka politiska varderingar bi-
dragit till att fordndra foretagandets miljo. Man kan hamta kon-
kreta exempel fran skattedebatten och familjeforetagens roll i
samband med formdégenhetsbeskattningen. Man kan vidare lyfta fram
samhal Isdagandets effekter pa markdispositionen och den fysiska
planeringen, fordelningen av mark och byggnadskvoter. 1 ett in-
ternationellt perspektiv forandras det enskilda foretagets kon-
kurrenskraft av de varderingar, som dikterar vart lands foérhand-
lingsm6jligheter i det internationella handelssamarbetet. Bygg-
nadsindustrin upplever naturligtvis i sarskilt hég grad sin roll
i ett politiskt samhallssystem, eftersom man med byggandet (upp-
byggnaden av ett byggnadskapital) i hdog grad tar stallning till
den langsiktiga samhallsekonomiska tillvaxten och dess inrikt-

ning.



Samhallets befolkningsstruktur &r en av de faktorer, som direkt
paverkar byggandets omfattning och inriktning. En stor andel
manniskor i de yngre aldrarna staller sina speciella krav. En
okande andel personer i hogre aldrar kraver i sin tur vidgade
investeringar for exempelvis aldringsvard. Aldersstrukturen pa-
verkar direkt hushallsbildningen, vilket aven far direkta ef-
fekter pa bostadsefterfrigan. Med befolkningstillvaxten samman-
hanger aven urbaniseringsprocessen i samhallet, vilken pa& sikt
bidrar till att inom koncentrerade regioner Oka bostadsefter-
fragan. Denna strukturella omvandling okar i sin tur mojlig-
heterna till planlaggning av stora sammanhangande omraden, som
ger effekter pad savial det produktionstekniska omradet, som pa
valet av upphandlingsformer. Likasd paverkas foretagsstruktu-
ren genom denna utveckling. Marknaden ges en annan uppdelning,
vilket pa sikt paverkar branschstrukturen. - Som ytterligare
exempel kan nédmnas politiska stallningstaganden till trafik-
sakerheten och den industriella utbyggnadstakten. Som exempel
pa styrmedel kan namnas penning- och finanspolitiken, miljo-

vardslagstiftningen osv.

Som tidigare namnts utgdr resursernas fordelning svara politis-
ka knackfragor. Detta har rent konkret gjort sig pamint vid at-
skilliga tillfallen for byggnadsindustrins vidkommande. Nar det
galler de knappa kapitaltillgangarna har olika ekonomiska/poli-
tiska ingrepp paverkat fordelningen mellan olika typer av bygg-
ande. Vissa delar av marknaden har prioriterats, andra har brom-
sats upp. Samma galler arbetskraftssidan, vilken tidvis varit
den primédra motiveringen for regleringsbestammelser och priori-

teringsingripanden.

Vi har vant oss vid att karakterisera byggnadsindustrins verk-
samhetsfalt som en i hég grad reglerad marknad. Det ar har vik-
tigt att skilja mellan dels sadana handelser som medfor besta-
ende forandringar, dels sadana som utgor tillfalliga inslag i
det ekonomisk - politiska livet, (fr kapitel j5)-

En atstramning av byggnadsinvesteringarna inom handelns omréade
blir kanske endast temporar. Bestaende blir emellertid den lag-

stiftning, som ger myndigheterna mojlighet att, nar de sa vill,



omfordela byggnadsinvesteringarna. Denna distinktion ar vasent-
lig i langsiktsplaneringen och vid bedémningen av de marknads-

segment, dar foretaget avser att arbeta.

Den allmant hallna beskrivning av byggandets omvarld, som har
gjorts, har narmast varit avsedd som utgangspunkt och motivering
for valet av information och kontaktvagar nar det galler att
skapa en bild av utvecklingen. Samspelet mellan politiska varde-
ringar och styrmedel samt primara byggnadsbehov ger den marknad
och miljo, dar byggnadsindustrin ar verksam. Dessa forhallanden

praglar ocksa langsiktsplanerarens informationsbehandling.

Informationsvagar och kallmaterial

Ekonomisk och_politisk_debatt

I ett samhalle, dar foretagandets villkor och resursernas fordel-

ning intar den vasentliga roll, som tidigare framhallits, blir

den langsiktiga miljobeskrivningen och marknadsanalysen, for
byggnadsindustrins vidkommande, till stor del en friga om att

uttolka politisk och ekonomisk debatt. Som exempel pa kallor

och kallmaterial kan namnas:

Massmedia
Vid val av fackpress kan "Svensk tidskriftsforteckning” tjana
som underlag. Marknaden rymmer numera aven foretag, som atar

sig dokumentationsbevakning.

- Programskrifter fran politiska partier och andra intresse-

grupper (partiprogram, idéskrifter, naringspolitiska program

Kallmaterialet erhdlls via de politiska partiernas kanslier,
organisationer och liknande. Se aven "Svensk tidskriftsfor-

teckning'" angdende tidskrifter med idépolitiskt innehall.

Riksdagsarbetet (propositioner, motioner, beslut ...)

Bevakningen kan ske genom de politiska kommentatorernas referat
i massmedia. En vasentlig breddning av informationen mojliggors
emellertid genom att riksdagsdebatten, propositioner och motio-

ner lopande publiceras (riksdagstrycket).



Offentliga utredningar

Samhallsfragor av principiellt stor betydelse foregas regelmas-
sigt av behandling i statligt tillsatta utredningsgrupper, mesta-
dels med representation fran politiska partier, organisationer
eller motsvarande intressegrupper. | vissa fall drivs dock ut-
redningsarbetet internt inom kanslihuset (exempel: Medel for

styrning av byggnadsverksamheten, SOU 1970:33)*

Av direktiven till de offentliga utredningarna framgadr de lang-

siktiga, principiella varderingar, som ligger bakom utrednings-
uppdragen. Direktiv till nytillsatta statliga utredningar kan
erhallas genom det departement, som handlagger amnesomradet.
Direktiven publiceras aven i Post- och Inrikes tidningar liksom
i publikationen "Fran departement och namnder'. Varje ar publi-
ceras dessutom i den s k Riksdagsberattelsen en 6versikt o6ver
pagdende statliga utredningar med uppgift om direktiv, repre-

sentanter och uppnadda resultat.

Kontakten med utredningsarbetet sker i regel via de '"egna" repre-

sentanterna i utredningen eller genom utredningens sekretariat.

Utredningsresultaten publiceras i skriftserien "Statens offent-
liga utredningar™ (SOU). Sammanfattningar sker regelmassigt i
"Fran departement och namnder. Harefter foljer remissbehand-
ling hos berdrda intressegrupper (statliga och kommunala organ,
branschorganisationer osv) . Remissvar kan vanligtvis erhallas
hos respektive remissinstans. | samband med att forslag till at-
garder (proposition) foreldggs riksdagen sammanfattas aven in-

komna remissvar.

Angaende bevakning av pafoljande riksdagsbehandling, se sid 56.

Statsverkspropositionen

Upprattandet av statsbudgeten innebar stallningstaganden till
atskilliga inslag i den langsiktiga utvecklingen. De politiska
reformerna, vare sig det galler foretagsbeskattning, skolbyggan-

de eller boendemiljoer, far har ofta en fastare utformning. Bud-
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getens avvagning mellan olika behov och resurskravande &tgarder
innebar ocksa en fingervisning om de langsiktiga varderingar,

som &r radande.

Finansdepartementet redovisar den statsfinansiella utvecklingen
i den s k finansplanen. | 0oOvrigt redovisar de olika fackdeparte-
menten sina Overvaganden under respektive huvudtitel. Den in-
tresserade tar alltsd del av statlig naringspolitik under indu-
stridepartementets huvudtitel, lokaliseringsfragor under inri-

kesdepartementets huvudtitel osv.

Finansplanen innehdller bl a den s k nationalbudgeten, som har
formen av en samhallsekonomisk oversikt. Budgeten, som utarbetas
av finandepartementet och konjunkturinstitutet, ger bl a en fram-
tidsbeddmning av investeringarnas utveckling vid gallande ekono-
misk politik (publiceras &ven av Konjunkturinstitutet i serien

"Konjunkturlaget"; se sid 6j5).

Finansplanen revideras under varen och forelaggs riksdagen ge-
nom den s k kompletteringspropositjonen. Som bilaga till denna
foljer en langtidsbudget (56 ar), vars syfte bl a ar att ange de
inteckningar, som gjorts av framtida resurser genom redan fatta-

de beslut.

Statsverkspropositionen presenteras i januari varje ar och pub-

liceras genom riksdagstrycket. Detta galler aven kompletterings-

propositionen, som utkommer under varen.

Anslagsdskanden (petitor)

Som underlag for budgetarbetet ligger anslagsaskanden fran
olika samhallsorgan. Bostadsstyrelsens petita redovisar sale-
des medelsbehovet for den statliga bostadslangivningen, VAag-
verket begar anslag for vaghallningen osv. Anledningen till
att dessa petitor bor uppmarksammas i detta sammanhang éar,
att de i regel innehaller analyser av den langsiktiga utveck-
lingen inom respektive omrdde (bostadsefterfragan, trafik-
intensitet, vagnat, vardbehov, energiforsorjning osv) . Dar-
vid behandlas faktorer, som berors under avsnitt Primara va-

riabler och historiska data, se sid JO.



Medelsbehoven kan sedan ytterligare aterforas pa framstall-
ningar fran underliggande organ i samhallet, exempelvis lands-
tingen vad galler sjukhusen, lokala skolmyndigheter vad galler

skolbyggnadsbehovet osv.

Nya varderingar och mal framkommer ocksd ofta i samband med

fackmyndigheternas anslagsskrivelser.

Exempel: Ur bostadsstyrelsens petita 1969

"Bostadsstyrelsen anser att en Okad produktion av billiga sma-
hus med en storre andel sm& lagenheter bor stimuleras i enlig-
het med ovan redovisade principer. Genom ett utbud av sadana
smahus kan nya grupper av hushall erbjudas ett alternativ till

Fflerfamil jshusbostaden.

Langtidsutredningar

Langtidsutredningar utarbetas vart femte ar, numera av finansde-
partementets sekretariat for ekonomisk planering. Syftet med des-
sa utredningar ar att kartldgga och analysera sannolika framtida
utvecklingstendenser i den svenska ekonomin och problem som sam-
manhanger med de ekonomiska férandringarna. Utredningarna skall
aven vara vagledande for den ekonomiska planeringen. 1 viss man
fyller langtidsutredningarna samma uppgift for den langsiktiga

ekonomiska politiken som nationalbudgeten (se sid 58) gor i fra-

ga om konjunkturpolitiken.

Utéver den femdriga prognosperioden gors vissa forsok att bely-

sa utvecklingen aven i ett nagot langre tidsperspektiv.

I stor utstrackning bygger langtidsutredningarna pa uppgifter i
form av planer och expertbedomningar fran olika delar av narings-
livet. Intresset riktas framfor allt mot utvecklingen av produk-
tion, investeringar, arbetskraftsbehov och liknande. Inom ramen
for de totala resurserna,som star samhallet till buds, anpassas
de olika delposterna till en kalkylerad resursfordelning. Lang-
tidsutredningarna utmynnar bl a i kalkyler om investeringarna
inom olika naringsgrenar med uppdelning pa dels byggnader och

anlaggningar, dels maskiner.
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Utredningsunderlaget baseras, som tidigare namnts, p& rapporter
och utredningsmaterial fran industrin, handeln, statliga myndig-
heter, kommunala myndigheter osv . Dessa speciella utredningar
finns tillgangliga i form av bilagor, stencilerade rapporter
osv och kan erhdllas via Finansdepartementet. Huvudrapporten

publiceras i serien Statens Offentliga Utredningar (SOU).

Prognos 1959 &ars LU
1965 " LU

1960 6l

Figur 14 . Jamforelse mellan faktiska arliga investeringsokningar
samt gjorda prognoser: Byggnader och anlaggningarl.

Jamforelser mellan de forutsagelser som gjorts av tidigare lang-
tidsutredningar och de faktiska utfallen visar pd relativt stora
svarigheter att forutsaga exempelvis byggnadsinvesteringarnas
tillvaxttakt (se figur 14). Forandringarna i den ekonomiska po-
litiken, konjunkturvariationer osv bidrar till dessa skiljak-
tigheter. Prognosunderlaget och utfallet bor saledes goras till

foremal for en kontinuerlig uppféljning under prognosperiodens

gang.

Lansplaneringen

Tyngdpunkten i detta planeringsarbete ligger pa lansstyrelserna.
Dessa har séarskild personal, som svarar for utredningsarbetet.

PA4 regeringsniva finns en radgivande beredning, den s k lokali-
seringsberedningen (se sid 68). I anslutning till denna har
aven "Expertgruppen for regional utredningsverksamhet” (ERU) bil-

dats.



Den regionala utvecklingsplaneringen har bl a tagit formen av
en langsiktig planering med huvudandamdl att ange orter eller
kommunblock till vilka de lokaliseringspolitiska atgarderna

skall koncentreras. Denna planering har slutforts i1 "Lanspla-
nering 1967 och "Lansprogram 70". FOr narvarande pagar ocksa
en kommunal ekonomisk langtidsplanering. Framsta malet harmed
ar att utveckla informationssystem mellan den kommunala nivan

och lansnivan och forbattra myndigheternas beslutsunderlag.

Huvudandamalet med Lansplanering 1967 var att ange till vilka
kommunblock eller orter som de lokaliseringspolitiska insatser-
na skulle koncentreras. Man skulle harigenom fa vagledning i
lokaliseringsfragor och vid fordelning av resurser som stalls
till lanens forfogande, t ex laneramar for bostadsbyggandet.
Arbetet med denna planering innebar bl a, att lansstyrelserna
fick ta stédllning till den framtida befolkningstillvéxten inom
olika kommunblock. 1 kombination med olika normer skulle sedan
dessa berakningar utmynna i varden for behovet av bostader, sko-

lor, vdgar osv.

Lansplanering 1967 har publicerats i speciella rapporter fran
varje lan. En regional utvecklingsplanering med liknande utform-
ning som lansplanering 1967 kan beddmas bli ett bestdende inslag

i samhallsplaneringen.

Vad avser de regionalpolitiska handlingsprogrammen har lanssty-
relserna i uppgift att utarbeta konkreta program, dar man skall
forsoka belysa vilka atgarder i form av offentliga investeringar
och andra insatser som fordras om den regionala utvecklingen fol-
jer malen i lansplaneringen 1967. Programmen skall sa langt moj-
ligt omfatta tiden fram till 1980. Som underlag for denna verk-
samhet upprattar kommunerna langsiktiga investeringsprogram,
fran vilka information om investeringsbehoven hamtas. Projekt-
vis inhamtas uppgifter om investeringarna under 1970-talet. Man
forsoker harvid framfor allt belysa behovet av stérre investe-
ringar som vattenverk, reningsverk och liknande. Detta omfattan-

de material kommer sedan att sammanstallas kommunblockvis och



berdrda lansorgan kommer att ta upp diskussioner om utvecklingen
stalld i relation till de mal, som framkom i Lansplanering 1967.
Handlingsprogrammen skall sedan prioritera investeringsbehoven

mellan olika kommunblock.

Enligt uttalanden i propositionen om den fortsatta regionalpoli-
tiska stodverksamheten skall de regionalpolitiska handlingspro-
grammen for lanen utgodra underlag for ett hela riket omfattande

regionalt program.

Den kommunalekonomiska langtidsplaneringen syftar till att ge

ett battre informationsunderlag for sadana statliga fordelnings-
beslut, som paverkar kommunernas utbyggnadsméjligheter. Verksam-
heten omfattar bl a en redovisning av de investeringsbehov, som
kommunen beraknas ha under programperioden som normalt omfattar
fem ar. Man har skal att i framtiden rakna med en kommunalekono-
misk langtidsplanering med detaljerad information om de kommuna-
la investeringsplanerna. Inom finansdepartementet arbetar en sar

skild beredning for regional planering med dessa fragor.

Kallmaterial kring den regionala utvecklingsplaneringen kan i
forsta hand inhamtas hos lansstyrelserna. | oOvrigt bér under det
ta avsnitt aven uppmarksammas den utredningsverksamhet, som pa-

gar inom civildepartementet roérande fysisk riksplanering. Aven

har bitrader en sarskild radgivande expertgrupp.

Arbetsmarknadsverkets_grognoser

Inom arbetsmarknadsverket/lansarbetsnamnderna upprattas progno-
ser for saval byggnadsverksamheten som for andra delar av ar-
betsmarknaden. Genom den nara naringslivskontakten som forelig-
ger hos arbetsmarknadsverket, utgdr dessa sysselsattningsprog-
noser en god vagledning for utvecklingen inom bl a byggnads-
verksamheten. Prognosarbetet avser dels en ettarsperiod, dels
en femarsperiod. Information inhamtas i forsta hand hos lans-

arbetsndamndernas planeringsavdelningar
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Konjunkturinstitutets proghoser

Konjunkturinstitutet utarbetar kortsiktiga prognoser (1 ar) for
byggnadsverksamheten huvudsakligen vid tre tillfallen, dels for
sin hostrapport, dels for den prelimindra respektive den revide-
rade nationalbudgeten (se sidan 58). Saval hostrapporten som
nationalbudgeterna siktar till att klarlédgga tendenserna i den
ekonomiska utvecklingen totalt och inom olika delar av samhé&lls-
ekonomin. Vid prognosarbetet utnyttjas bl a information fran

stat, kommuner och foretag.

1971 i Procentuell forandring i 1968 ars priser
Byglaqnadgr och rlnj i -'Jr 1966- 1967- 1968- 1969- 1970- 1971-
anlaggningar opande 1967 1968 1969 1970 1971 1972
priser
Permanenta bostader 8 602 14,5 1,5 3,5 -3,5 -4,5 2,0
Privat jordbruk, skogs- 338 -2,0 3,0 -13,5 -6,0 2,0 2,0
bruk och fiske
Egentlig industri 2280 -3,0 -15,5 7,0 0,0 4,0 6,0
Handel m m 1721 -11,0 -14,5 12,0 4,0 -6,5 17,5
Statliga affarsverk 1106 -16,5 -7,5 16,0 -105 -2,0 11,0
Statliga myndigheter inkl 1 587 -6,5 2,5 -4,0 25 -2,5 150
militara
Kommunala investeringar 792 14,0 13,0 5,5 8,0 -10,5 2,0
exkl bostader O. industri
Ovriga investeringar 1 375 12,5 -14,5 -3,0 1,5 9,0 5,5
Summa 24 971 6,0 0,5 4,5 1,0 -5,0 5,0

Tabell 2. Bruttoinvesteringarnas utveckling 1966 - 71 samt prognos
for 1972.

Prognosen 6ver byggnadsverksamheten utgdér en del av framtidsbe-
doémningen for den totala samhé&llsekonomiska balansen. Vardering-
arna utgar fran en given ekonomisk politik. En vardering av prog-
nosernas precision forutsatter alltsad en analys av hur utfallet

paverkas av nya ekonomisk - politiska atgarder.

Konjunkturinstitutet har sedan en del ar tillbaka genomfort en
speciell typ av statistiska undersokningar, s k barometerunder-
sbkningar, dar den snabba resultatredovisningen varit ett grund-

laggande krav. Den tekniska utformningen av undersékningarna har
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syftat till att belysa foretagens kortsiktiga framtidsplaner.
Barometern ar till sin yttre form en enkat hos ett urval av fo-
retag. Fragorna stalls direkt till foretagsledningen och svaren
baseras pa dess allmanna bedomning av utvecklingen inom foreta-
get. Man anger harvid bl a om aktuella faktorer for en viss tids-
period eller vid en viss tidpunkt har varit (kommer att bli)
"storre”, "ungefar oférandrad”, "mindre" i forhallande till en
jamforelseperiod eller - tidpunkt. Omrdden som pa detta satt

blir belysta ar produktionsvolym, orderingdng, sysselsattning,
investeringar osv. Undersokningarna genomfors fyra ganger per

ar och resultaten kan erhallas genom konjunkturinstitutet.

Vad anser Ni om: Foretagens uppfattning; Procentuell
fordelning
okar oforandr minskar nettotal
Byggandet 17 72 11 6
Antagna anbud 15 63 22 -7
Vardet av inkop av byggnads- 29 38 13 16
material

Tabell 3. Barometerundersokningen juni 1970. Tredje kvartalet 1970
jamfort med andra kvartalet 1970.

Planeringsunderlag som avser enstaka ro”jj”~P~égpent

Bostadsbyggandets planering

Till grund for den offentliga planeringen av bostadsbyggandet
ligger sedan bérjan av 60-talet de kommunala bostadsbyggnads-
programmen. Dessa omfattar en tidsperiod av fem kalenderar och
upprattas arligen av kommunens styrelse i samrdd med 6vriga be-
rorda kommunala organ. Programmen skall upprattas for det bo-
stadsbyggande, som man beddmer erforderligt och mojligt att
forbereda och genomfdéra. Programmen 6versands i1 bdrjan av var-
je ar till lansbostadsnamnden dar de behandlas. Efter behand-
ling oversands programmen till bostadsstyrelsen, dar ett for-

slag till bostadsbyggnadsplan utarbetas for hela riket. Planen

ligger sedan till grund for styrelsens anslagsdskanden (se sid 58).
Efter riksdagsbeslut fordelas den fastslagna planen pa de olika

kommunblocken. Lansbostadsnamnderna utarbetar darefter den slut-
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liga fordelningen pa kommuner efter samrad med lansarbetsnamnd

och planeringsrad.

1969 ars riksdag beslot att den nya bostadsbyggnadsplanen i
fortsattningen skall ha ett femarigt perspektiv. For de tva
forsta aren i planperioden skall planen omfatta hela riket.
For de tre senare endast orter med klart expansivt naringsliv
och en langsiktig positiv befolkningsutveckling. Planen skall
innehalla ett garanterat program och for de tre forsta aren

en s k projektreserv.

Tusental lagenheter

105 105
Projektreserv 10 10 \\
Ej statlig belan. 6 B '\
\
V. 70
\\ 10
LN 50 50
Statlig belaning 89 87
60
50 50
1970 1971 1972 1973 1974

Figur 15. Ur statsverkspropositionen 1970 (inrikesdepartementet)

Kontinuerlig information om bostadsbyggandets planering erhalls
lokalt fran lansbostadsnamnden och centralt fran bostadsstyrelsen.
Sammanstallningar av bostadsbyggnadsprogrammen goérs aven av bygg-
nadsindustrins branschorganisation (SBEF).

Vagbyggandets planering

Statens Vagverk ar central myndighet for arenden rérande all-
manna vagar och gator samt statsbidrag till den enskilda vég-
hallningen.

Planeringssystemet &ar uppbyggt kring ett antal olika planerings-
nivaer. Systemet omfattar oversiktlig vagplan, behovsplan, lang-
tidsplan, flerarsplan och budget.



Den oOversiktlisa vagplaneringen tjanar som underlag for den
statliga vagpolitikens utformning. Vagplanen upprattades fors-
ta gangen 1957 och har ar 1970 utkommit for andra gangen. Pla-
nen syftar till att vara ett policyinstrument och beskriver vag-
natsbehovet med avseende pa& forandringar i bilbestandet, gods-
transporter, vagarnas standard osv. Planen gors for en period

om 15 ar och revideras ej.

Behovsplanen upprattas for att konkretisera malet for vaginves-
teringarna pa riksvagar och primara lansvagar. Den grundar sig
dels pa information om nuvarande och framtida efterfrigan pa
vagtjanster, dels pd uppgifter om vagstandard och liknande. Be-

hovsplanen gors upp for en period pa 15 a&r och revideras vid

flerarsplanernas revideringstillfallen, alltsa vart tredje ar.

Langtidsplanlaggningen innebar, att behovsplanens projekt for
den narmaste tioarsperioden prioriteras. Aven denna plan revi-

deras vid flerarsplanernas revideringstillfallen.

Flerarsplanerna omfattar de av langtidsplanens projekt som ryms
inom den narmaste femdrsperioden. Planerna loper pa femarsperio-

der och revideras vart tredje ar.

Slutligen bildar budgeteringen detaljplanlaggning for den

narmaste trearsperioden av flerarsplanernas projekt.

Information om har namnda planer och planeringsunderlag kan er-
hallas fran Statens Vagverk. Sammanstallningar goérs aven har in-

om branschorganisationen.

S jukhusbyggandet

Landstingen utarbetar femarsplaner for investeringarna. Bakom
denna planering ligger i vissa fall en langsiktsplanering - en
sjukvardsplan. P& grundval av denna planering upprattar darefter
socialstyrelsen prioriteringsforslag med hansyn tagen till den
av Kungl Maj:t beslutade investeringsramen och de riktlinjer
betraffande sjukhusbyggandets inriktning, som lamnas av social-

departementets sjukvardsdelegation.



Genom socialstyrelsens rullande prognosundersdkningar (RUPRO)
sker ett regelbundet uppgiftsinsamlande, som ger underlag for

bedémningar i halso- och sjukvardsfragor.

Uppgifter om sjukhusplaneringen inhamtas hos namnda myndigheter

och organ.

Skolbyggandets planering
Den langsiktiga planeringen omfattar rullande femdrsplaner som

arligen revideras. Narmast berdrda planeringsorgan ar kommun,

lansskolenamnd och skoldverstyrelse.

Ovrigt

Som framgatt sker olika typer av planeringsinsatser inom skilda
omraden. Planeringen ar i manga fall kopplad till byggnads- och
anlaggningsverksamhet, dar statliga lan, bidrag eller liknande
utgdr. Nar det galler industrin, handeln och 6vrigt naringsliv
foreligger inte pd samma satt officiella sammanstallningar over
langtidsplaner. Utvecklingen inom dessa investeringsomraden &ar
ocksd i hog grad beroende av tillfalliga och svarbeddombara for-
andringar i konjunkturlage, internationella relationer eller
liknande. De enskilda foretagens langsiktiga planering blir ock-

sd pad grund av konkurrensskal ofta en intern angeldgenhet.

De uppgifter som kan erhallas for denna planering far narmast
sOkas hos branschorganisationer, foretagen sjalva, genom den pa-
gaende naringspolitiska debatten, genom arbetsmarknadsmyndighe-
ternas nara kontakter med naringslivet och sd vidare. 1 samband
med utarbetandet av langtidsutredningarna (se sid 59) sker ock-
sd en bredare upplagd och samlad analys av utvecklingstenden-
ser inom dessa sektorer. Se aven avsnitt om konjunkturinstitu-

tets prognoser, sid 65.

For industriforetag med minst 5 sysselsatta insamlas fyra ganger
per ar (febr, maj, aug, nov) uppgifter om investeringsplaner

av statistiska centralbyran. (Publiceras i Statistiska medde-
landen; I-serien). Enkaten avser kortsiktiga foérandringar (1 &r).

Erfarenheten visar pa stora differenser mellan prognostiserade



varden och faktiska utfall. En tydlig systematik kan dock kon-
stateras, vilket ligger till grund for analysen.

1966- 1967- 1968- 1969- 1970-
1967 1968 1969 1970 1971

Planerat i februari samma ar - 23 -23 -9 6 0
Faktiskt intraffad forandring - 1 - 16 8 0 4
Differens 22 7 17 -6 4
Tabell 4. Planerade och faktiska forandringar () av den egent-

liga industrins investeringar i byggnader och anlagg-
ningar (fasta priser).

Pa liknande satt har SCB infort lopande enkatundersdkningar in-
om andra omraden (handel, bank- och forsakringsverksamhet, kom-
munenkat ....). Undersokningsresultaten ligger till grund for

konjunkturinstitutets prognoser.

Offentlig_forvaltning

Inom den offentliga forvaltningsapparaten drivs atskilliga projekt,
som anknyter till politiska beslut och varderingar och med syfte
att skapa underlag for den langsiktiga utvecklingen inom enskilda
omraden. Av dessa har nagra redan berorts. Speciella intresseom-
raden kan bevakas genom direkt kontakt med aktuella organ (inrikes-
departementet: lokaliseringsfragor; Socialdepartementet: vardupp-
byggnaden; Vagverket: vagbyggandet oswv). | de fall sarskilda
expertgrupper skapats for att bitrada i utredningsarbetet, fram-

gar detta av "Riksdagsberattelsen™.

Exempel: Civildepartementet - Radgivande expertgrupp for fysisk
riksplanering

Socialdepartementet - Socialdepartementets sjukvards-
delegation

Inrikesdepartementet - Expertgrupper fOr regional utred-
ningsverksamhet.

Protokoll eller andra redogorelser fran expertgruppernas samman-
traden kan efterfragas hos respektive sekretariat.

Av liknande natur ar de statliga organ, som bildats med represen-
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tation fran bl a naringslivets organisationer.

Exempel; Finansdepartementet - Ekonomiska planeringsradet

Inrikesdepartementet - Lokaliseringsberedningen

Industridepartementet - Naringspolitiska radet.

Genom representation fran naringslivets organisationer inom des-
sa organ saval som inom de statliga verkens styrelser foreligger
mojlighet till kommunikation och information om aktuella frage-

stallningar och utvecklingsarbetet inom skilda intresseomraden.

Inom den lokala forvaltningsapparaten foreligger motsvarande moj-
ligheter. Flertalet av de lokala organen, vare sig det galler stat-

lig lokalforvaltning eller kommunal foérvaltning, beror pa nigot

satt byggandets forutsattningar inom regionen.

Exempel: Lansstyrelser - Samhallsplanering

Lansarbetsnamnd - Naringslivsfragor

Kommunala enheter - Politiska avgbdranden.

Kontakten med den lokala utvecklingen och med arbetet inom aktu-
ella organ sker ofta genom personliga kontakter. P& samma satt
som galler for statsforvaltningen foretrads olika intressegrup-
per i exempelvis forvaltningsorganens styrelser, planeringsrad
och liknande, vilket kan vara utgangspunkt for informationsutby-

te.

Vad galler den kommunala planeringsverksamheten har dessa fragor
alltmer kommit att uppmarksammas. Som exempel kan namnas den pa-
gaende forsoksverksamheten med kommunalekonomisk langtidsplane-
ring (se sid 60). Syftet ar att ge battre informationsunder-
lag for sadana statliga fordelningsbeslut som paverkar kommuner-
nas utbyggnadsmdjligheter. Detta kan ses som en utvidgning av

de kommunala bostadsbyggnadsprogrammen (se sid 64). Forslag fo-
religger aven till en 6kad ramstyrning for kommunala investe-

ringar. (Medel f6r styrning av byggnadsverksamheten, SOU 1970:33).



Primara variabler och historiska data

Framstallningen har i huvudsak behandlat olika kunskapskallor
utan att ta upp de faktorer som ligger bakom exempelvis bostads-
programmets slutliga utformning och som pa ett avgorande satt

styr utformningen av de beslut, som fattas.

Exempel : Befolkningsutveckling/struktur
Inkomstutveckling
Samh&l Isekonomisk tillvaxt
Konsumtionsmonster
Internationell a relationer
Teknisk utveckling
Nya varderingar
Tillgang pa resurser

OoSsv.

Som underlag for en langsiktig analys av bostadsbyggandets ut-
veckling ligger exempelvis varderingar av befolkningens tillvaxt,
dess alderssammansattning, hushallsbildningen, inkomstutveck-
lingens inverkan pad bostadsefterfragan och konsumenternas oOnske-
mal. Samhallsekonomins utveckling, den tekniska utvecklingen,
vara varderingar kring nya resurskravande insatser som miljo-

vard, trafiksakerhet, internationell konkurrenskraft oswv pa-

verkar samtidigt utrymmet for bostadsproduktion.

De anvisningar, som har kan ges om kallmaterial av langsiktig
karaktar far en mycket allman utformning med ett undantag, nam-
ligen befolkningsutvecklingen, som fortlopande beraknas inom Sta-
tistiska Centralbyran (SCB). Resultat publiceras i Statistiska
meddelanden (Be-serien). | ovrigt maste milj6- och marknadsbe-
skrivningar byggas upp kring eget utredningsarbete eller kring
vad som publiceras i facklitteratur och facktidskrifter eller
presenteras vid konferenser och i massmedia. Kontakter kan &ven
etableras med olika fackorgan som forskningsinstitutioner vid

universitet och hogskolor, branschorganisationer osv.

Genom tillampning av olika typer av prognosmetodik (se bilaga i)



utgdr aven kunskap om olika faktorers historiska utveckling under-
lag for framtidsbedomningar. Som exempel pa vasentliga kallor

(periodiskt aterkommande publikationer) for historiska data kan

namnas .

- Konjunkturlaget

- Det ekonomiska laget (distribueras genom Svenska Arbetsgivare-
foreningen)

Allman manadsstatistik

- Statistiska meddelanden
Utges 1 olika serier varav bostads-, byggnads- och anlaggnings-
statistik utgor en

Statistisk arsbok

- Sveriges officiella statistik (S0S)
Publikationsserie som i skilda volymer redovisar resultat fran
folk- och bostadsrakningar, bostadsbyggandet, industristati-
stik osv._

- Arbetsmarknadsstatistik (distribueras genom Arbetsmarknads-
styrelsen)

Statistiska publikationer som avser regionala forhallanden
och som utges av lokala organ (exempelvis Stockholms stads
statistiska kontor)

- En sammanstallning av byggstatistiska data utges arligen av
Svenska Byggnadsentreprenorforeningen (distribueras av SBEF).

Dar ej annat angivits kan dessa publikationer bestallas genom

bokhandeln.

Byggnadsverksamheten intar i manga avseenden en nyckelstallning
i dagens samhalle. Byggnadsverksamhetens roll i1 den ekonomiska
politiken ar valdokumenterad. Valet av byggnadsobjekt har ocksa
ett langsiktigt inflytande p& bebyggelsen och pa produktions-
inriktningen. Byggandet har darigenom oundvikligen varit fdre-
mal for fortlopande uppmarksamhet fran samhallets sida. Den ful-
la sysselsattningen, den ekonomiska tillvaxten, inkomstfordel-
ningen och en i olika hédnseenden balanserad ekonomisk utveckling
utgor sadana overordnade mal for samhallsutvecklingen till vilka

byggnadsproduktionen mdste anpassas. Som underlag for bedomningar



av byggsektorns utveckling ligger saledes ett rikhaltigt mate-
rial. Byggandets samhéllspolitiska roll har harvidlag givit spe-
ciella forutsattningar. Avsikten med detta avsnitt har varit att

lyfta fram ndgra av dessa informationsvagar.



Kapitel 5

PROGNOSER 1 PLANERINGSPROCESSEN

I bilaga 1 aterfinns en relativt utforlig beskrivning av olika
prognosmetoder. Vi skall har narmare diskutera sambandet mellan

prognoser och planering och da speciellt langsiktig planering.

Prognos och planering

Enkelt uttryckt kan en prognos definieras som en beddmning av " |
en framtida utveckling. Den vanligaste anvandningen av progno-
ser ar som underlag for planering. | praktiskt taget alla pla- |,
neringssammanhang forekommer prognosverksamhet, medveten eller

omedveten.

Det standigt okande planeringsbehovet i vart samhalle har med-
fort utveckling av nya planeringsmetoder. Kravet pd prognoser
i olika sammanhang har darmed 6kat, vilket initierat utveck-

ling av nya prognosmetoder.

I vissa fall har aven det omvéinda forloppet intraffat, namligen

att nya prognosmetoder har mojliggjort nya planeringsmetoder.

Att storre resurser binds
pa allt langre tid

Krav pd nya pla- Utveckling av nya
neringsmetoder planeringsmetoder
Krav pa nya prog- Utveckling av nya
nosmetoder prognosmetoder

Figur 16. Sambandet mellan utveckling av planeringsmetoder
och prognosmetoder.

Prognoser anvands inom olika dmnesomradden, t ex teknologi, meteo-

rologi, medicin, sociologi och ekonomi. Det ar framfor allt i sam-
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band med prognoser inom teknologin som en omfattande metodut-

veckling agt rum under senare ar.

Tva utvecklingstendenser pa& prognosomradet fortjanar att sarskilt

papekas.

- En ny "vetenskap', den s k framtidsforskningen eller futuro-

login, har bérjat vaxa fram.

- Datatekniken har méjliggjort utveckling av prognosmetoder, som
utnyttjar komplicerad matematik och som kan bearbeta ett om-

fattande prognosunderlag.

Osakerhet och fel i prognoser

I all prognosverksamhet finns osakerhetsmoment. Prognoser kan

sla mer eller mindre fel. PoOr att en prognos med sakerhet skall
sld in, maste den som gor prognosen helt kunna kontrollera ut-
vecklingen. Prognos och plan blir dad sammanfallande. Denna forut-
sattning ar sallan uppfylld. Utvecklingen av prognosmetoder har
dock inneburit, att man pd ett mer systematiskt satt har kunnat
utnyttja den kunskap som ar tillganglig vid prognostillfallet,
vilket minskar riskerna for felaktiga prognoser. Vad som dar-

emot inte kan undvikas ar att prognoser slar fel genom att den
faktiska utvecklingen paverkas av faktorer, som inte var kanda
vid prognostillfallet. Ju langre tidsperiod prognosen omfattar

desto storre blir riskerna for felaktiga prognoser.

Att prognoser slar fel kan naturligtvis manga ganger bero pa
felaktigheter i sjalva prognosmetoden. En prognosteknik bygger
pa en modell av en del av tillvaron, dar man har sokt finna sam-
band mellan olika faktorer. | modellen insatts varden pa dessa
faktorer och som resultat erhalls varden pa den faktor som skall
prognostiseras. Prognoserna kan sld fel genom att prognosmodel-
len anger felaktiga samband mellan de storheter som ingar, ge-
nom att sambandet mellan de olika faktorerna andras o6ver tiden

eller genom att antalet studerade faktorer &ar for litet. Aven

felaktigheter i de data med vilka prognosmodellen matas kan le-

da till att prognoser slar fel.



Faktorer som ej
ar kanda vid prog-
nostidpunkten

Felaktiga samband i
prognosmodel len
Prognoser som

Sambanden i prognos-
modellen andras over
tiden

Prognosmodellen ar
for grov

Figur 17. Nagra orsaker till att prognoser slar fel.

Ett av de mer kanda exemplen pa& felaktiga prognoser galler till-
stromningen till olika akademiska utbildningsvagar. Dessa har
gang pa gang slagit fel, trots att det rort sig om relativt kort-
siktiga prognoser. De statliga femariga langtidsutredningarna

presenteras numera inte som prognoser utan som rakneexempel, del-

vis kanske beroende pa, att de utvecklingsforlopp som tidigare

langtidsutredningar beskrivit sallan slagit in.

Aven om 1970 ars langtidsutredning utger sig for att vara ett
rakneexempel pa& den samhallsekonomiska utvecklingen under den
narmaste femarsperioden, kommer den sakerligen att spela samma
stora roll som tidigare langtidsutredningar som underlag for prog-

nos- och planeringsverksamhet i en méngd olika sammanhang.

Det finns anledning att varna for overtro pa prognoser. Det ar
dock inte detsamma som en varning for att anvanda prognoser som
planeringsunderlag. Vad som bér ske ar en l6pande uppfoljning
och revidering av prognoser som gjorts och en darav eventuellt
pakallad forandring i de planer, som prognoserna ligger till
grund for. Det kan vara lampligt, att gora klart for sig vilka
moment i planeringen som grundar sig pa relativt sikra progno-
ser, dar man har vissa mojligheter att paverka utvecklingen och
vilka moment som grundar sig pa osakra prognoser, diar man inte

kan paverka utvecklingen. 1 det senare fallet galler det att go-



ra sin planering sa flexibel att man latt kan anpassa sig till

sddana forandringar som ej kunnat forutses.
Prognoser i foretag

Behoven av prognoser och mojligheterna att gdra prognoser varie-
rar fran foretag till foretag. Skillnaderna kan bl a bero pa fo-
retagsstorlek, branschtillhdrighet, marknadssituation, konkur-
renssituation och konjunkturlage. 1 ett foretag med val utveck-
lad planeringsfunktion kan finnas behov av prognoser pa saval

kort, medelldng som lang sikt.

De kortsiktiga prognoserna ligger till grund for ettarsbudgeten.

Det ar ofta efterfrage- och forsaljningsprognoser av olika slag,

som bildar underlag for exempelvis likviditetsplanering* forsalj-

ningsplanering och produktionsplanering.

De medellanga prognoserna ligger till grund for den foretags-

planering som tar sig uttryck i budgeter for en tidsperiod pa
vanligen =5 ar. Precisionskravet pa de medelldnga prognoserna
ar av naturliga skal lagre an for de kortsiktiga prognoserna.
Det kan rora sig om prognoser 6ver marknadsutveckling, forand-
ringar i konkurrensstrukturen m m, vilka ger underlag for exem-

pelvis investeringsplaneringen i fdretaget.

De langsiktiga prognoserna ligger till grund for langsiktspla-
neringen. Langsiktsplaneringen syftar till att grovt ange rikt-
ningen och ramen for foretagets utveckling. Precisionskravet
pa de langsiktiga prognoserna blir darigenom lagt i den mening-
en, att man inte efterstravar noggranna sifferuppgifter, men
hogt i den meningen att man efterstravar att korrekt forutsa-

ga tendenser.

Prognosverksamheten i ett foretag kan darfor komma att vara av
mycket skiftande karaktédr. De kortsiktiga prognoserna fram-
stalls vanligen inom foretaget och grundar sig huvudsakligen

pa intern statistik eller ett begransat antal uppgifter, som

76



ofta utan storre svarighet kan anskaffas. Man kan vid dessa
prognoser betrakta foretagets miljoé som relativt stabil. Det
kan sjalvfallet &ven under en kort prognosperiod intraffa han-
delser, som radikalt forandrar forutsattningarna for foreta-
gets verksamhet, t ex naturkatastrofer, krig eller byggstopp,
men om man bortser fran sadana mdjligheter kommer den kortsik-
tiga prognosverksamheten att rora ett fatal faktorer, som va-
rierar inom ganska snava granser. Metoder f6r kortsiktiga prog-
noser ar darfor ofta konstruerade for att med hdg precision
prognostisera utvecklingen av faktorer, som ar beroende av ett
fatal andra faktorer. Dessa metoder lampar sig i allmanhet aven

val for medellanga prognoser.

De prognoser som ligger till grund for den langsiktiga plane-
ringsverksamheten i foretaget ar dels externa prognoser av mer
eller mindre officiell karaktar och dels sadana som goérs inom
foretaget men som huvudsakligen bygger pa externa uppgifter.
Vid de langsiktiga prognoserna kan man inte betrakta foretagets
miljé som stabil. Vissa stabila faktorer av typ befolkningsfor-

andringar finns dock. Det mest intressanta, men samtidigt det

svaraste, Aar att prognostisera ''chockutvecklingar™ eller '"sprang-
visa utvecklingar'. Dessa forandringar kan vara av teknisk ka-
raktar, t ex nya material, ny produktionsteknik, nya kommunika-
tionsmedel, men ocksd vara av social, sociologisk eller politisk
karaktar och avspegla andrade varderingar i samhallet. Vid prog-
noser pa lang sikt blir det alltsd betydligt fler faktorer som
ar intressanta, och variationerna blir betydligt vidare an vid

prognoser pa kort sikt.



Prognosens Vanlig Prognosen bygger Prognosen avser Prognosen ar under-

karaktar tids- huvudsakligen pd exempelvis lag for exempelvis
period
Kortsiktig 1 ar Interna uppgifter Efterfragan Produktionsplanering
prognos Branschuppgifter Forsaljning Forsaljningsplane-
ring, dwvs genom-
forandeplanering
Medelldng 3-5 &r Interna uppgifter Marknads- Investeringsplane-
prognos Branschuppgifter utveckling ring
Ovriga externa Kgnkurrens— Personalplanering
- si1tuation
uppgifter (t ex
Langtidsutred-
ningen)
Langsiktig 10 ar Externa upp- Forutsattning- Langsiktig, strate-
prognos gifter arna for foreta- gisk planering

gets framtida
utveckling

Figur 18. Oversikt oOver prognosverksamhet i foretag.

De speciella prognosmetoder, som utvecklats for. prognoser pa

lang sikt, har ofta kvalitativ karaktar i den meningen, att de

ar resonerande och bygger pa systematiskt, logiskt tankande och

i vissa fall pd intuition. Prognoserna gors ofta i form av miljo-
beskrivningar och de matematiska och statistiska metoder som an-
vands syftar bl a till att eliminera motséagelser i miljobeskriv-

ningarna.

Kortsiktsprognosrnetoderna kan ibland &dven anvandas for langsik-
tiga prognoser, exempelvis nar det galler faktorer, som forand-
ras pa ett mycket stabilt och regelbundet satt. Det ar dock va-
sentligt att detta sker med omdome, sa att man inte far en sken-
bar noggrannhet i langsiktsprognoserna. En konsekvens som kan
uppstd ar att tva faktorer utvecklas pa "kollisionskurs". Kant
ar exemplet med sjukvardssektorns utbyggnad i en till synes

jamn och stadig takt, vilken om den fortsatte dock skulle leda
till det orimliga resultatet, att kostnaderna for sjukvards-

sektorn skulle Qverstiga statsbudgeten.



Mangdaxel

7 Kollision

Tidsaxel
Prognostidpunkt

Figur 19. Tva faktorer som enligt prognos utvecklas pa kolli-
sionskurs.

Utvecklingsforlopp som under en kortare tidsperiod ar exponen-
tiella, maste pa langre sikt utvecklas p& annat satt, for att
den prognostiserade storheten inte skall anta ett odndligt stort

varde.

Omvarldsbeskrivning i langsiktsplaneringsprocessen

Det ar mycket angelaget, att man uppfattar den langsiktiga pla-
neringsverksamheten i ett foretag som en standigt pagaende pro-
cess” Det ar viktigt att denna planeringsprocess inte paborjas
alltfor ambitiost utan sker i etapper, dar fran borjan grov och
oversiktlig planering successivt forfinas allt efter behov och

mojligheter.

Startar man langsiktsplaneringen pa for hog ambitionsniva, kan
resultatet bli ofullstandigt, oodverblickbart och omoéjligt att

praktiskt anvéanda.



De erfarenheter som finns fran langsiktsplanering i foretag
tyder p&, att det ar vasentligt att man beskriver foretaget i
relation till dess omgivning for att man pd ett systematiskt
satt skall kunna ta hansyn till alla for foretagets framtida
utveckling vasentliga faktorer. En sadan beskrivning brukar
gobras i form av en modell. Denna modell bor utvecklas internt
inom foretaget. En modell behéver inte vara komplicerad och
den bor kunna byggas ut i takt med att planeringsverksamheten
intensifieras. Modellen bor emellertid tacka de viktigaste de-

larna av foretagets omvarld.

Med modellens hjalp kan man avgoéra inom vilka omraden planerings-
underlag kravs i form av redan gjorda prognoser eller underlag
for egen prognosverksamhet. Anvander man inte modellen i1 detta
sammanhang, kan man latt fa ett alltfor omfattande, ostrukture-

rat och ohanterligt planeringsunderlag.

En vanlig modell ar intressentmodellen eller intressentrosen.
Man placerar foretaget i1 mitten och runt detta de intressenter

som ar véasentliga for foretagets existens.

Intressentmodellen forekommer i olika utforanden och nedan ater-

ges tre varianter (Kidlla: Linde m fl: Strategisk planering).

Leverantdrer
Kunder / N\ Anstallda
Konkurrenter / FORETAGET Agare
Kreditgivare\*® J stat
Kommun

Figur 20. Intressentmodellen: Variant 1
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Svenska

konkurrenter
Bransch- Utlandska
organ!sationer konkurrenter
Arbetsgivar- Rgegering och
organisationer L everantsrer Riksdag
Fackliga Agare /| FORETAGET K_redlt- Polltl_ska_
organisationer givare organisationer
Kunder An- Kommunalpolitik
Utbildnings- stallda
vasendet Lokala for-
hallanden
E?rzmlsr;%?(;ner Allman-
9 heten
Massmedia
Figur 21. Intressentmodellen: Variant 2
Stat
Ekonomisk Politisk
utveckling” —= utveckling
Leverantorer- FORETAGET Kommun
kunnande
Kunder produktions- Teknisk utveckling
resurser
Finansiarer- organisation [v 1 Anstallda
etc
Social '‘Agare
utveckling'
Kon-
kurrenter
Figur 22, Intressentmodellen: Variant 3



En annan modellteknik exemplifieras har i form av en modell

over vilka samhallsomrdden som bor studeras vid langsikts-

planering. Modellen har tillampats inom ett svensk foretag.

Befolkning

Organisatione

Ekonomi

Politik

Kommunikation

Forskning

Figur 23

Aldersfordelning

Utbildning

Inkomst

Konsumtion och sparande
Samhal Isgrupper

Arbetsmarknad

Boendeformer och lokalisering
Halso- och sjukvard
Varderingar

Politiska
Offentliga
Privata
Intresse-
Fritids-
Religidsa

Produktion
Investering
Konsumtion

Inrikes
Utrikes

-— — Transport

Masskommunikation

Naturvetenskap
Humaniora
Samhal Isvetenskap
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Tillampad av ett byggforetag skulle den kunna fa foljande ut-

seende:

Produktefterfragan

Produktionsfaktorer

Produktionsteknik-

Konkurrens-
situation

Konkurrensmedel

Figur 24.

Smadhus, Fritidshus

Flerfamiljshus

Kontorshus, Affarshus

Industribyggnader

Sjukhus

Skolor, Kyrkor, Anstalter

Vagar, Gator, Broar, Flygfalt

Kraftverk, Dammar

Hamnar, Farleder

Tunnlar, Bergrum, Militara an-
laggningar

Arbetskraft
Finansieringsforhallanden
Marktillgang

Byggmaterial

Byggmaskiner

Projektstorlek
Forskning och Know-how
Mekanisering

Privata byggforetag
Allmannyttiga foretag
Offentlig egen regqi
utlandska byggfoéretag
Utlandsmarknad
Byggherrestruktur

Marknadsforing
Goodwill, Kontakter
Produktutveckling
Kreditgivning
Garantidtaganden
Kostnadslage
Specialisering
Diversifiering
Kvalitet

Kvantifieringsproblem i samband med langsiktiga prognoser

Som namnts bor forsta stadiet av langsiktsplaneringsprocessen

omfatta en grov men samtidigt oOverskadlig planering. 1 detta
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planeringsstadium har foretaget ingen anledning att lagga ned
stor omsorg pa prognosframstallning, utan bor i stallet inrikta
sig p4 att samla in och sammanstalla den information av prognos-
karaktédr, som finns tillganglig. Omvarldsmodellen anger inom

vilka omra&den information fordras.

En svarighet som uppstar vid sammanstallning av information &ar

hur man skall kvantifiera den. Medan en viss information ar till-

ganglig i form av exakta prognoser, viss information ar uttryckt
i form av ett ténkbart intervall for den kommande utvecklingen,
ar kanske andra i form av grova utvecklingstendenser. Det ar i
allmanhet s, att man ej har behov av eller mojlighet att ge-
nomfora nagon mer forfinad kvantifiering. Det galler framfor
allt i inledningsskedet, men det ar inte sakert att man ens da
man kommit igang med en kontinuerlig langsiktsplanering har na-
gon mer omfattande och detaljerad langsiktsprognosverksamhet.
Vad som blir avgdrande &ar givetvis kostnaden f6r prognosverk-

samheten i forhallandet till utbytet av den.

En metod att sammanstalla information som utmynnar i en grov
prognos ar den s k faktorbedtmningsmetoden, som beskrivits i
bilaga I om prognosmetoder. Genom att vaga samman olika fakto-
rer, som kan tankas paverka den utveckling som skall prognos-
tiseras, kan man komma fram till ett nettoresultat av typ "stor
okning”, "liten o6kning" eller dylikt. Man kan anvdnda poang-
system eller andra former av kvantifiering och man kan anvéanda
metoden for att sammanstalla olika expertbeddmningar. En grov
prognos pa hur smahusefterfragan kommer att utvecklas under

kommande tioarsperiod kan exempelvis se ut enligt foljande.
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Faktorer som leder till Faktorer som leder till
okad efterfragan Poang minskad efterfrigan
valstandsokning 3 HOg ranteniva
Exportmojligheter 2 Hard kreditmarknad
Priskonkurrens 2 Forsamrade skattebestam-
melser for smahusagare
Hoéga hyror i nybyggda 2
flerfamiljshus Attraktiva omraden
redan bebyggda
Forsamrad tatbebyggelse- 1 .
miljo Okad omfattning av
utlandssemestrar
Battre service och kom- 2
munikationer i smhus-
omraden
Kortare arbetstid 1
13

Tabell 5. Nettoresultat = 6 tyder pd en icke ovasentlig 6kning

av smahusefterfragan under den kommande tioarsperioden.

Framtidsforskning

Speciella prognosmetoder har utvecklats inom framtidsforsk-
ningen, framst delfimetoden och scenariowriting. Speciellt delfi-
metoden har blivit popular, darfor att den ar enkel och bekvam.
Av intresse ar vilka tjanster framtidsforskningsinstituten kan
komma att erbjuda. Det borde inte dréja lange forran det ar
mojligt for svenska foretag att bestalla langsiktsprognoser i
svenska framtidsforskningsinstitut. Aven om det ur foretagens
synvinkel kan vara praktiskt, bor man vara medveten om de styr-
ningsmojligheter en dylik professionell prognosverksamhet ger

mojlighet till.

Formagan att gora prognoser kan vara ett konkurrensmedel for
foretag, men det maste ur manga synvinklar vara praktiskt att
centralisera en viss del av prognosverksamheten. Prognosverk-
samheten inom den offentliga sektorn kommer sannolikt att byg-
gas ut vasentligt, professionella framtidsforskningsinstitut
kommer att bedriva viss verksamhet, men det kan ocksa vara lamp-

ligt med viss prognosverksamhet pa branschniva.
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Kapitel 6

LANGSIKTIG PLANERING I STORA BYGGFORETAG - EN UNDERSOKNING

Bakgrund och syfte

Under senare &r har en okad strom av litteratur, som behandlar
olika aspekter av langsiktsplanering, blivit tillganglig. En
stor del av denna litteratur ar utlandsk och behandlar prak-
tiskt och teoretiskt lampliga metoder for langsiktsplanering.
Nar det galler enskilda foretags installning till eller erfa-
renhet av langsiktig planering finns daremot inte mycket publi-
cerat. Detta kan delvis forklaras av att erfarenheterna annu
ar begransade, &atminstone i Sverige, men aven av att foretagen
av konkurrensskal har begransat intresse av att dela med sig

av sina erfarenheter.

Da fragan om langsiktig planering i svenska byggforetag hade
blivit allt aktuellare och tagits upp till behandling p& bransch-
foreningsniva, framstod det som angeldget, att som underlag for
framtida verksamhet inom detta omrdde gdra en undersokning av

de storre byggfoéretagens installning till och anvandning av

langsiktig planering.

Mer konkret formulerades foljande syften med en sadan undersok-

ning:

att kartlagga foretagsledarnas uppfattning om behovet av och
forutsattningarna for langsiktsplanering i byggforetag;

att kartlagga foretagsledarnas uppfattning ifraga om nagra
konkreta mal/strategiproblem med anknytning till langsiktig
planering;

att kartlagga formella och informella planer, rutiner och or-
ganisationsformer med anknytning till langsiktig planering.

Urval av fdretag

Undersokningen kom av praktiska skal att begransas till storre
byggforetag, som var medlemmar i SBEF, och avsag forhallandena

sommaren 1970. Femton foretag tillfragades om de oOnskade medver-



ka i undersokningen. Av dessa var nagra moderbolag i koncerner
och for dem skulle undersokningen i mgjligaste man avse hela

koncernen.

Av de tillfragade foretagen avbojde endast ett att medverka. |
ett foretag ansdg man sig inte kunna lamna nadgon redogorelse
for befintlig langsiktig planering, eftersom foretaget vid tid-
punkten for kontakten genomgick en grundldggande omorganisation.
Daremot stallde sig VD i detta foretag till forfogande for en

mer principiell diskussion i intervjuform.

Undersodkningens genomférande

Data till undersidkningen insamlades p& i huvudsak foljande satt:

grunddata om foretagen via arsredovisningar, tidningsartiklar,
officiell statistik och SBEPs produktionsstatistik;

- data betraffande foretagens olika planer, rutiner och organi-
sationsformer med anknytning till langsiktig planering genom
en relativt hart strukturerad skriftlig enkat riktad till den

befattningshavare i respektive foretag, som av VD beddmdes
mest lampad att besvara fragorna;

- data betraffande VDs installning till langsiktig planering
via personliga, ostrukturerade intervjuer;

- kompletterande data per telefon hos de personer, som besvarat

enkaterna. Det var motiverat av oklarheter i enk&tsvaren och
av motsagelser mellan enkat och intervju.

Enkdten har av de olika foretagen besvarats av foljande befatt-

ningshavare:
VD 4 foretag
WD 5 foretag
ekonomichef 2 foretag
produktionschef 1 foretag
konstruktionschef 1 foretag
annan person 2 foretag

VD-intervjuerna varade mellan 45 minuter och 2 timmar. Intervju-
erna genomfordes av 2 - 5 personer och skedde med utgangspunkt

fran en checklista, som de intervjuade ej hade tagit del av i

forvag. Samtliga intervjuer spelades in pa band.
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Undersdkningens tillforlitlighet

En undersdkning av detta slag ger naturligtvis inte ett helt

tillforlitligt resultat. Nagra av de faktorer, som kan ha pa-

verkat tillforlitligheten aterges har.

Nar det galler angreppsséattet i stort, begreppsdefinitioner m m

skedde detta med utgangspunkt fran den mest kanda och oftast ci-
terade litteraturen pa omradet. Det utesluter inte mdjligheten
att det finns vasentligt annorlunda satt att uppfatta hela lang-

siktsplaneringsproblematiken.

Under intervjuernas gang var det ofrankomligt, att intervjuar-
nas satt att stalla fragor paverkade svaren. Detta kan ha med-
fort, att de intervjuade medvetet eller omedvetet kommit att

framstalla foretagen i alltfor ljus dager. Genom att enkdt och
intervju delvis tackte varandra fanns det méjligheter till viss
kontroll. 1 nagra fall visade svaren pd enkaten och vid inter-

vjun dalig overensstammelse.

Det faktum att intervjuerna spelades in p& band kan ha lett till
viss aterhallsamhet hos de intervjuade. Genom att placera band-
spelaren sa osynligt som mojligt, och genom att garantera samt-
liga intervjuade anonymitetsskydd, har undersdkningsledarna sokt

eliminera denna effekt.

En faktor, som ej kan bortses fran, ar att de intervjuade av
sekretesskal medvetet har lamnat ofullstandiga svar pa vissa

fragor

Inverkan av ovan uppréaknade faktorer torde till viss del ha und-
vikits genom att samarbetet med foretagen skedde i en mycket po-
sitiv anda och att tveksamheter i efterhand kunde elimineras via

telefonkontakt



Undersodkningarnas resultat

Foretagsledarnas uppfattning om innebérden av begreppet l1ang-
siktsplanering

Svaren pa denna fraga var svartolkade, bl a beroende pa att
flera av de intervjuade var osakra pa& begreppets innebdrd och
att man darfor ofta ej kom fram till nagon standpunkt forran
efter en viss diskussion. Man kan konstatera, att fem av de
intervjuade pa denna fraga klart markerade skillnaden mellan
strategisk langsiktsplanering och genomforandeplanering. De

var pafallande sakra i sin uppfattning, vilket senare fick sin
forklaring av att det i deras foretag fanns - mer eller mindre -

utvecklade rutiner for langsiktsplanering.

I ett av svaren uttrycktes den strategiska planeringens innebdrd

och betydelse pa foljande satt:

" Forut uppfattade vi det val ungefar sa, att nu skall man
satta sig ner och titta pa hur det ser ut 1980 eller nagot
annat datum i framtiden, och si forsoker man beskriva hur
man vill att man skall se ut dd, och sen bdrjar man utarbe-
ta en plan p4 hur man stegvis skall kunna nd fram dit. Man
hade for sig, att man hade nagot sorts natverk, att man ha-
de nagon budget, langsiktsbudget; man skulle tillskapa re-
surser malmedvetet at det dar hallet, va.

I stallet har det nu blivit nagonting helt annat. Vi har
hallit pd med diskussioner, utredningar, kontakter, hearings
och o6vervaganden av olika slag inom och utom foretaget med
andra manniskor. Det har val egentligen blivit en sorts bo-
dy av kunskaper, mer eller mindre diffusa kunskaper, mer el-
ler mindre diffusa forestallningar at vilket hall det dar
ror sig och vi sjalva ror oss och hur vi skulle vilja for-
andra oss. Dock en sadan inriktning p4d hela den har bodyn
eller hela den har diffusa tankevarlden, att man kanner det
valdigt mycket lattare att lagga upp korta planer, att fat-
ta kortsiktiga beslut. Man har, tycker jag, en orienterings-
situation, som ar valdigt mycket battre an nar man bdorjade
det har jobbet. Man har klarat ut den langsiktiga matsatt-
ningen vad det ar man skall syssla med och hur man skall

bli ett vasentligt foretag, om man nu lyckas med det. Det
vet vi i princip och vi har ocksad en strategi, som vi tror
haller pa lang sikt och som vi definitivt jobbar efter kort-
siktigt, som vi alltsd nar som helst kan checka av efter,

om vi ar pa ratt vag. Hur var det har nu: Jaha, strategin
stammer, 0.K., da kor vi. Men det har, nej, det stammer ju
inte,, ta bort den dar affaren, den tar vi ju inte. DA ar det
ju klart, att man slipper en valdig massa arbete."
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En annan av de intervjuade ville dela upp den strategiska lang-
siktsplaneringen - eller framtidsplaneringen som han hellre vil-
le kalla det - i tva faser med hansyn till den tid det tar att

nd effekt av eventuella strategiska beslut:

"Det finns tva faser i det har. Det ena ar alltsa, 14t mig

kalla det for strategival, typen verksamhetsinriktningar,
som alltsd far effekt efter ratt lang tid, sag 5-10 ar (han

torde har avse den tid, som kan behovas for att uppnd kom-
petens inom ett verksamhetsomrade som ar nytt eller dar man
nu ar svag; var anm.). Mer an 10 ar tror jag over huvud ta-
get inte vi skall &agna oss &t i byggbranschen. Och det and-
ra ar ju den typen av planering, som gar ut pa att liksom
ta tillvara pa foretagets fordelar, och det blir alltsa me-
ra kortsiktigt tankande, det blir 0-5 ar nagonsteins."

Flertalet ovriga svar var mycket knapphéndiga. Det foérefaller
dock som om de flesta intervjuade i begreppet langsiktsplanering
lade in bade nagon form av strategisk verksamhet (‘'Jag skulle
vilja se langsiktsplanering som ett forsok att i dag saga vad
jag i morgon skall tjana pengar pa.'") och genomférandeplane-
ring (... det ar ju ocksa att forsoka fa driva sin verksamhets-
inriktning mot ett gynnsamt mal ..."). Nagra av de tillfrigade
forefoll att se mer begransat pa begreppet langsiktsplanering
och lade dari enbart en samordning av foretagets resurser pa

sikt, bestamda av pagdende och kontrakterade "langa"™ projekt.

Foretagsledarnas uppfattning om behov av och forutsattningar
for langsiktsplanering

Upplever de intervjuade oOver huvud taget nagot behov av en lang-
siktig planering, i sa fall varfor och vilka forutsattningar och
svarigheter anser man att det finns for en sadan verksamhet i

ett byggforetag?

Svaren pa dessa fragestallningar hanger naturligtvis till stor del

samman med vad den svarande lagger in i begreppet langsiktig pla-

nering.

Att detta kan leda till &siktsskillnader framgar av foljande ut-
talande fran en av de intervjuade. Han ombads kommentera av en

annan intervjuad framford uppfattning, att den rutiniserade lang-



siktsplaneringsverksamhet, som kan genomféras inom den fasta in-

dustrin, omdjligen kan godras i byggnadsindustrin.

"Det kan ju inte vara sant vad han sager, darfor att det
finns i1 princip inga olika branscher. Man ror sig ju i ett
samhalle som utvecklas, och d& mdste det ju vara menings-
fullt att tanka pa framtiden. Det faller ju p& sin egen o-
rimlighet hans uttalande. Det ar val samma sak om man syss-
lar med knappndlar eller med ndgonting annat. Att det sedan
kan vara sa, att man pa grund av kortsiktiga forskjutningar

i yttre forutsattningar, exempelvis kvoter férskjuts och
nya skatter kommer in, det ingar ju i forutsattningarna,
det far man ju ta reda pa.”

Oavsett forestallningsram och oavsett omfattningen av langsikts-
planeringsrutiner i respektive foretag menade emellertid fler-
talet av de intervjuade, att behovet av langsiktsplanering ar

mycket stort, men man hade i vissa fall svart att formulera

varfor detta behov fanns.

Vad galler den strategiska planeringen framholls i manga fall,
att det som ar grundlaggande for denna ar den politiska utveck-
lingen,

"... Tor det hanger ihop med om man skall kopa mark eller

inte, eller kan kopa mark eller inte. Det hanger ihop med
den ekonomiska utvecklingen, Tfinns det kapital, kommer vi
att kunna fa kapital for det vi vill gora. Det hanger ihop
med den personella utvecklingen, kommer det att finnas ar-
betskraft tillrackligt, finns det gubbar, finns det arbets-
ledare, finns det ingenjorer, hur utvecklas detta och vad
maste vi alisd i tid gora for att kompensera bristerna."

Och darvid menar man, att eftersom de politiska kastningarna ar
sd snabba, sa maste man sjalv bilda sig en uppfattning om hur
samhallet kommer att fungera pa lang sikt och att forsoka hitta

""dom stora linjerna'.

Man trodde i allmanhet ocksd, att behovet av langsiktsplanering
ar storre an for tio ar sedan, darfor att det finns stiorre
bristsituationer an tidigare - t ex brist pa kapital och pa
arbetskraft - vilket gor, att foretagen pa ett helt annat satt

an tidigare maste planera sin verksamhet och halla sig a jour

med sin omvarld.



En annan vasentlig faktor, som framhdolls som ett starkt incita-
ment att langsiktsplanera, ar att foretagen i dag ar mer kans-
liga for forandringar, darfor att marginalerna for deras verk-

samhet blir allt mindre.

Vilka ansags da forutsattningarna for och svarigheterna med

langsiktsplanering vara for ett byggforetag?

Den faktor som man framst framholl var, att byggandet &ar bero-

ende av politiska beslut (ca J/k av byggandet kan direkt paver-
kas av den offentliga sektorn enligt SPK-utredningen "Bygg-

branschens institutionella miljo'™). Man framholl som en forsva-

rande faktor, att byggandet anvands som dragspel i konjunktur-
politiken, t ex i form av investeringsavgifter och reglering
av statliga bestallningar och man menade, att statsmakterna
alltfor ensidigt anvander byggsektorn som ett instrument for

sin politik harvidlag.

En annan form av statlig reglering som utévas pa byggbranschen

ar igangsattningstillstanden och vissa av de intervjuade ansag

ocksd, att detta skapar problem for byggforetagen:

"Jag kan inte skaffa mig en fast arbetarstam och planera in
att vi skall bygga sa och si. Det har hant oss manga ganger

att vi har haft folk att flytta o6ver till andra byggen, men
vi har inte fatt satta igang."

Vidare framholls, att utvecklingen av det statliga, kommunala
och allmannyttiga egenregibyggandet av bl a vagar och bostader

ar mycket svarbedomd och darfor utgor ett hinder for en lang-

siktsplanering i1 ett byggforetag.

Man var ofta kritisk mot det offentliga egenregibyggandet och
ansdg, att det ar samhallsekonomiskt felaktigt att inte detta
byggande sker i konkurrens. Bakgrunden till att sd inte sker

ar, menade man, politisk i vidare bemdrkelse an de sysselsatt-

ningsskal, som i allmanhet framfors:

"Vi kan ta exemplet att man inom nagon sektor av det allman-
na far ambitionen att sjalv utfora arbetet. Det senaste ex-
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emplet ar ju vag och Vattens beslut att bygga huvuddelen av

vagarna sjalva, med den motiveringen att man har en fast ar-
betarstam, som man maste sysselsdtta. Men det tycks inte va-
ra sd att det forsvinner nagot ur den arbetarstammen. Vi vet
Jju hur dant det ar i ett foretag, det ar en standig rorelse.
Det ar alltsa bara en ursakt."

Vad som ocksd av flera intervjuade ansags forsvara ett langsik-
tigt planerande ar, att konkurrensformagan inte alltid ar avgo-

rande for vilket foretag som vinner en upphandling:

"Nar man skall planera in jobb som man sager, att det har
skall vi ta med var konkurrenskraft, s& ar val det forsta
abret om det verkligen ar det som ar avgdérande, dwvs att
vem som skall ha de utbjudna jobben styrs av andra faktorer
an dem som ar duktigast. Det kan vara andra faktorer, po-
litiskt mygel och annat, som gor att man inte riktigt vet
om det racker med att man ar konkurrenskraftig. Por att ar
man konkurrenskraftig och det &r den konkurrenskraften som
galler vid en upphandling, d& bor man ju kanna sig lite
sakrare. Da har man aven en sporre."

En av de intervjuade menade, att en svarighet i planeringshan-
seende har varit, att byggforetagen i huvudsak inte har kunnat
salja egna produkter, utan i stallet haft uppgiften att till-
fredsstalla de aktuella behoven. Den nuvarande trenden mot to-
talentreprenad ger emellertid byggforetaget mojlighet att i
storre utstrackning utveckla och marknadsfora fardiga, specifi-
ka produkter, vilket ocksa innebar fordelar i planeringshanse-
ende. Man har dock erfarit, att dessa fardiga produkter inte
alltid ar sa latta att marknadsfora, darfor att representanter
for kommuner traditionellt vill vara med i kommittéer och namn-
der och bestamma hur respektive byggnader i detalj skall utfor-

mas och nu ka&nner sina tidigare positioner notade.

Fiera av de intervjuade framhoéll, att Idnsamheten i byggforetag
helt enkelt ar s& dalig for narvarande, att kortsiktiga atgar-
der madste prioriteras, vilket givetvis atminstone tillfalligt

forsamrar forutsattningarna for att bedriva langsiktsplanering:

"... byggnadsentreprenérerna, trots vad gemene man tror,
kampar ju i ett valdigt karvt klimat, och har gjort det i
manga ar. Byggnadsentreprendrerna far nastan inte lov att

tjana pengar, sa att han skulle kunna satsa lite pa t ex



langsiktsplanering. Vad hander i dag med de satsningarna, som
inte nastan omedelbart ger utslag resultatmassigt? Man tvingas

lagga ner dessa, darfor att man konstaterar: jag har inte rad.”

Malsattningar och strategival

Utgangspunkten for fragestallningen var antagandet, att de flesta
foretagsledare har funderat pa och har idéer om olika satt att
inrikta sitt foretags verksamhet som, medvetet eller omedvetet,
paverkar foretagets styrning, aven om man inte klart har formu-
lerat dessa idéer skriftligt eller muntligt. For att kartlagga
dessa detaljerat kravs en undersokning av en helt annan omfatt-
ning och karaktar an denna. Nar det galler malsattnings-strategi-
problematiken kan man konstatera, att den ar mycket komplicerad
och det finns en omfattande litteratur pd omradet. 1 denna un-
dersokning lades huvudvikten vid nagra konkreta mal/strategi-
begrepp, som utan att goéra ansprak pa fullstandig tackning an-

da bedomdes som vasentliga i samband med foretagens langsiktiga

planering.
De mal/strategibegrepp, som narmare tagits upp till behandling,
framgdr av foljande figur. Atskillnad har ej gjorts mellan be-

greppen mal och strategi.

Foretagets viktigaste

mal/strategier
Ekonomiska Icke ekonomiska
mal/strategier
Kortsiktiga Langsiktiga Flexibilitets- Samhalls-
ekonomiska ekonomiska mal/strategier orienterade

mal/strategier mal/strategier

Lénsamhet Tillvaxt Diversifiering Insats i
J-specialisering)samhallet

Internationali-
sering

Egenregiverksamhet

Figur 25.
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Lonsamhet

Med hansyn till den betydelse ldnsamheten har for ett foretag
ar det naturligt, att det Overvagande antalet intervjuer ut-
tryckte just denna mal/strategi, som vasentlig for verksamhe-
ten. Med den mycket daliga lonsamhet som man haft i de svens-
ka byggforetagen har man tvingats att, i storre utstrackning
an onskvart med hansyn till verksamheten pd sikt, prioritera
den kortsiktiga lonsamheten. Samtliga tillfragade foretag ha-
de skriftligt eller muntligt formulerade ldnsamhetskrav, of-
tast uttryckta i form av krav pd tackningsbidrag fran olika

avdelnings- eller distriktskontor.

Tillvéxt

Som framgar av tabellen pd sida 114 har de undersokta byggfore-
tagen under fem ar haft en mycket kraftig tillvaxt, dels ge-
nom "egen" omsattningsokning, dels genom inkdp av foretag, och
det vore darfor rimligt att anta, att detta upplevdes som en
vasentlig mal/strategi. Denna formodan bekraftades endast till
viss del. Tre foretag hade en uttalad mal/strategi att tillvaxa.
VD i ett av dessa angav som motiv, att tillvaxt utgjorde en

noédvandig stimulans for de anstéallda:

"Man har ju en malsattning, och det ar att fa en viss produk-
tionsokning, annars kan vi inte nd nagon trivsel, nagon ut-
veckling av dom anstallda. Har man ingen produktionsdkning

ar det val stopp aven for dom anstédllda. Jag tror inte att
man far behalla den basta personalen om man inte har en pro-
duktionsokning. P& det viset kan det bli lénsammare pa lang
sikt."

Ett vasentligt motiv for tillvaxt skulle kunna vara méjlighe-
ten att i storre utstrackning utnyttja langa serier i produk-
tionen och pa detta satt bli konkurrenskraftigare. Meningarna
om detta var emellertid delade. Bl a redovisades foljande mot-
stridiga uppfattningar fran tva foretag med ungefar samma om-

sattning:

"Omsattningssjukan for att kunna komma upp i serieeffekter
galler for betydligt mindre omsattningar an var. Vi tror oss
inte ha mycket mer att vinna dar."



"Vi har sagt, att vi skall vaxa si att vi kan fa dom har
langa serierna och det skall vi gora pa tva satt: dels skall
vi utveckla oss sjalva och dels skall vi gora ett samgdende
med andra foretag, dels horisontellt och dels kanske verti-
kalt."

I flertalet av de medverkande foretagen upplevde man inte na-
got behov av att vaxa ytterligare. Man menade, att det egna
foretaget inte hade ndgot att vinna pad ytterligare tillvaxt
och att man aldrig blev utestangd fran ndgot projekt darfor
att man saknade tillrackliga ekonomiska och tekniska resurser.
Den tidigare tillvaxten betraktades till stor del som ofri-
villig och narmast fororsakad av att den totala marknaden ex-

panderat.

I vissa foretag vill man medvetet hejda en ytterligare till-
vaxt. Orsaken hartill forefoll vara, att man i dessa foretag
inte hade hunnit med att anpassa hela foretaget till den dit-
tillsvarande tillvaxten, och att man darfor fann det noédvan-
digt att under nagon tid inrikta sig pa att forsoka bota en

inre "'vaxtvark".

Diversifiering - Specialisering

Nar det galler produktinriktning framhoélls ofta den uppfatt-
ningen, att den svenska marknaden ar alldeles for liten for
att ge utrymme for hart specialiserade stora byggforetag. For
en sadan specialisering maste man sdka sig utlandska markna-

der.

Ett annat starkt hinder for en produktspecialisering menade
man, framst i de mindre fdretagen, var den osdkerhet som fanns
for avsattningen av ett byggforetags produkter pad grund av

byggbranschens anvandning som konjunkturpolitisk regulator.

Personalsidan beddmdes som en begransande faktor nar det gall-

de mojligheten fo6r specialisering:

"Vi jobbar for en okad specialisering, men bara till en viss
grans. Det visar sig namligen det, att nadr man skall fora ned
den pa produktionsplanet, s& ar det ju manniskorna som star
pa jobbet som skall vara specialiserade. Och da maste Du kom-



binera det pad ratt siatt med manniskornas vilja respektive
motvilja att flytta pd sig hela tiden. Det ar en mycket vik-
tig faktor att kombinera ratt. Man far alltsd inte g pa en
sd hard specialisering* s manniskorna far klart for sig,
att de far t ex landet som arbetsfalt, for det ar mycket fa
som trivs med det. Vi var inne ett tag pa att gd langre, men

vi kom helt enkelt till att vi fick en bakeffekt, rent per-
sonalmassigt. n

Endast en av de intervjuade forordade en mycket snav avgrans-
ning av foretagets produktinriktning, och han delade inte upp-
fattningen om produktdiversifiering som ett medel att begrén-

sa osakra marknadsforhal landen:

"Den synpunkten tror jag inte pd 6ver huvud taget, jag tror

nastan den ar livsfarlig. Men under vissa perioder maste man
kanske ha en diversifiering innan man blir sa stark att man

kan vaga specialisera sig."

Nar det galler diversifiering-specialisering i fraga om regio-
nal inriktning framfordes delvis samma argument som betraffan-

de produktinriktning.

En av de intervjuade gav emellertid uttryck for en speciell
asikt. Han menade, att ett byggforetags tillvaxt skall riktas
sd att man uppnar lokal dominans, vilket dock inte behdver in-

nebara total tillvaxt for foretaget:

"Jag tror, att man har valdigt latt for att se pa byggsidan
som stora riksmassiga verksamhetsomrdden. Det ar inte sa.
Byggverksamheten ar ju regionalt fordelad och Du kan alltsd
vara dominant i X-stad, &ven om Du inte har ndgon verksamhet

i Y-stad, och Du kan alltsd efterstrava en dominans i X-stad,
for att ta ett exempel. Det kanske Du har en valdig nytta av,
det kan Du ha med i Din malsattning, att efterstrava 6ver hu-
vud taget en typ av dominansomraden. Du far alltsd en god
effekt bade personalmassigt, forsaljningsmassigt och mark-
nadsmassigt. Men att darmed siga, att jag maste dominera Sve-
rige for att nd den bilden, det ar inte ratt. Och den lokala
dominansaspekten har vi i var malsattning."

Detta resonemang overensstammer med det teoretiska resone-
manget om att man forsoker skapa revir inom vilka man blir s

stark, att t ex konkurrenter har mycket svart att fa faste dar
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eller kanske inte ens anser det mbodan vart att forsoka kon-
kurrera. Man kan sdga, att denna '‘riksbyggare' forsoker upp-

nd en sadan lokal dominans som manga lokala byggmastare redan
har pa sina respektive hemorter, dar det kontaktndt som dessa
under lang tid har upparbetat forefaller utgdra en mycket stark

konkurrensfordel

Internationalisering

For narvarande har svenska byggforetag en begransad utlands-
verksamhet. Av de tretton narmare undersokta foretagen har sex
bedrivit nagon form av utlandsverksamhet under 1969« Olika or-
saker till den ringa omfattningen av utlandsverksamheten fram-
fordes:

... det har ju varit, och ar val fortfarande, ett gigantiskt
byggprogram i Sverige, och det har ju hallit de svenska bygg-
nadsentreprendrerna sysselsatta...".

... Vvi vagar inte for vi ar sa oerfarna. Vi har sa manga
exempel pa sadana som har misslyckats, s& att det ar klart
att man blir skramd."

.. det finns en valdig nationalism inom vissa lander. Det é&r

besvarligt att bygga i Frankrike, darfor att man har en kansla
av att dom utlandska firmorna inte ar valkomna."

Flera foretag forordar ett mer aktivt erfarenhetsutbyte mellan

de svenska byggforetagen, sa att "inte fler skall ut och gora

samma fel".

De flesta foretagen var mycket positivt installda till en inter-

nationell verksamhet i framtiden. Utdver de sex foretag av de

tillfridgade, som redan bedrev verksamhet utomlands, hade at-
minstone fyra foretag avancerade planer pa att ta upp interna-

tionell verksamhet i1 borjan eller mitten av 1970-talet.

En av de intervjuade menade, att internationaliseringen var ett
satt att nd en friare byggmarknad, vilket bedomdes vara vasent-

ligt med hansyn till langsiktsplaneringen:

"Man skulle vilja ha den har branschen litet friare, man
skulle vilja ha en friare marknad pa nagot satt och man skul-



le vilja nd konsumenterna mera direkt inom bostadsbyggandet.
Man skulle val vilja avrusta mycket av den statliga och kom-
munala egenregiverksamheten, som sakert ar samhal lsekonomiskt
felaktig. D& skulle det bli litet lattare, tror jag, att lang-
siktsplanera, om man far en friare marknad att spela ut pa.
Det som kommer att O6ppna de mojligheterna ar internationali-
seringen. Det ar inte alls i andra lander pad samma satt som

i Sverige. Dar finns andra forhallanden och vi maste anpassa
oss till dom, troligen, och da tror jag vi far en marknad

som kan bli sd stor att man lattare kan langsiktsplanera.

Det ar lattare for ett foretag att langsiktsplanera i USA

an vad det ar i Sverige."

En annan av de intervjuade menade, att bl a en trolig minsk-
ning av bostadsbyggandet i Sverige var motiv for att redan i

dag gora forsok att etablera sig pa en utlandsk marknad:

"jag ar oOvertygad om att man maste ha den dar sakerhetsven-
tilen. Vi kanske om 10 ar bara har halv produktion av nuva-
rande antal producerade lagenheter, och da maste vi produce-
ra lagenheter utomlands. Jag maste vara beredd att godra det

i alla fall. Nu ar det kanske inte nédvandigt att jag i dag
driver upp en valdsamt stor lonsamhet, men jag maste ha kun-
nande. Om jag kunde ha en omsattning pa, sag 5 mkr i ett par,
tre lander, och kanske ett par, tre Kkillar som var speciali-
serade just pa det har, da kunde jag nar det skulle finnas
behov, pa ett par ar kanske stalla om mig till en sadan verk-
samhet."

De flesta ansag, att utlandssatsningen skulle ske genom att

gad ut till en bred internationell marknad med en eller ett
fatal produkter, som man har en speciell kompetens pa, i stal-
let for att satsa pd ett mer allmant byggande i ett begransat

antal lander.

Egenregiverksamhet

Om man studerar foretagens omsattningsutveckling, sa kan man
konstatera att denna skett i en relativt jamn takt. Om man dar-
emot studerar utvecklingen av fdretagens egenregiverksamhet,
visar denna ofta en ganska kraftig variation fran ar till ar.
Det forefaller alltsd som om egenregiverksamheten har funge-

rat som en "buffert" for en mer ojamn entreprenadverksamhet.

Asikterna om méjligheten att anvanda egenregibyggandet som en

buffert var delade. En av de intervjuade, vars foretag hade en



relativt stor andel egenregibyggande menade att detta ar av
en mycket stor betydelse Tor ett byggforetags mojlighet till

kontinuitet i1 produktionen:

"Det ar ju ofta sd att man far kontinuerlig verksamhet endast
om man ar med och &ger mark i tillracklig utstrackning sa man
ager mojlighet till utjamning, s& att entreprenaden inte en-

bart ar avgorande for sysselsattningsgraden.”

En annan intervjuad, vars foretag hade en relativt liten an-

del egenregibyggande, menade emellertid:

""Egenregibyggandet kan ej fungera som en buffert med de be-
stammelser som finns i dag. Om jag vill bygga far jag da
pengar, Tar jag lan, far jag komma igdng, det vet man inte.
Darfor tror jag inte i dagens lage p& att egenregi &ar en
buffert for ett entreprenadfdretag.”

Att denna skillnad i uppfattning mojligen kan bero pa, vad
som ovan har antytts, att ett foretag maste ha en relativt

stor andel egenregibyggande for att denna buffertverkan ska

gora sig gallande, framgar av foljande citat:

"Det ar mojligt om man har en valdigt stor del, jag skulle
tro att Du da behover komma upp till den storleksordningen
att Du bygger halften av vad Du gor i egenregi innan det har
nagon effekt. Vi trodde val ett tag, att vi skulle kunna an-
vanda ett san"t har egenregibyggande till buffertsysselsatt-
ning, men det har vi aldrig lyckats med."

Den vasentligaste fordelen med egenregiverksamhet var istal-
let, menade en av de intervjuade, att man darigenom fick moj-

lighet att bedriva utvecklingsverksamhet:

"Det Fina ar att vi kan planera radikala utvecklingsprojekt,
vilket vi inte skulle kunna gora pa annat satt. Vi har idéer
som jag inte tror att vi far nagon att nappa pa om vi inte

gor det i1 egenregi. Och dar har vi den drémmen, att vi skall
fa fram det har samarbetet med konsumenterna pa ett tidigt
stadium, dom skall sjalva fa paverka stadsplanen.'

Vilka direkta nackdelar kan da egenregibyggande ha? En faktor
som kan vara ett problem i detta sammanhang ansdg en intervju-

ad vara faran for att medarbetarna, i brist pa konkurrens,
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tog for latt pa uppgiften:

"Den storsta risken ar att folk 1 foretaget inte skarper sig
lika hart som pad entreprenadjobben. Dom lever i en skyddad
marknad, tror dom. Darfér ar jag principiellt emot egen mark.
Nu har vi kommit underfund om detta, sa vi har sagt sa har,
att vid dom har egenregiprojekten som vi har, maste dom skar-
pa sig minst lika hart som en totalentreprenadtavlan, om dom
skall fa jobbet internt. Annars kan man lika géarna lamna ut
det pa allman tavlan till andra.”

En annan negativ faktor, som flera framholl, var, att den mark
som kops upp for att byggas i egenregi ofta innebdr en mycket
langsiktig investering, da marken i allmanhet inte ligger in-
om annu stadsplanerade omraden. Detta medfor darfor bindning
av kapital pa lang sikt med atfoljande hoga rantekostnader.
Hur langsiktiga dessa markinvesteringar anses kunna bli fram-

gar av foljande uttalande:

"Nu ar vi val inte inne i nagon marknad alls for att kunna
skaffa ytterligare ramarksomraden, eftersom kommunerna har
forkopsratt. Det mesta ar ju redan konsumerat, det som kan
exploateras pa 70-talet ar val till mer dan 90 % i exploators-
hander och man kan nog troligen utga fran, att det tar langt
in pd 80-talet innan det kan exploateras som till &aventyrs
finns i dag. Det ar mycket perifert beladget.”

En av de intervjuade menade att det vore battre om kommunerna
adgde marken och att:

. vi kan fa marken av kommunerna att bygga pa efter nagra
sorts vettiga tavlingsmodeller - om det gar att fa fram vet-
tiga tavlingsmodeller och om kommuner kan administrera detta,
vilket ar tveksamt. Darfor har jag lagt fram ett forslag att
man skulle bilda nya exploateringsforetag, dar man har kommu-
ner med, man har t ex banker med och man har med nagra fack-
man. Det finns en prototyp i Goteborg, Alkab och Bokab, (Alvs-
borgs- och Bohuslans Kommunala exploateringsbolag) som ar in-
terkommunalt agda. Dom skoter exploateringarna at kommunerna
och skoter tavlingarna och jag tycker dom skoéter det bra.
Offentliga organ ar inte kompetenta, inte kapabla, att en-
samma klara detta. Dessutom kan inte en enstaka kommun upp-
arbeta den kompetens som behdvs. Har finns plats, menar jag,
for ett mera blandekonomiskt foretag, dar man har in affars-
mén, bankfolk och annat. Galler det t ex smahus s far man
alltsa da tavla om marken och sedan far man sjalv Overta
marken, kopa den och salja husen. Antingen sjalv eller via
banker. Déar tycker jag man har fatt en form som passar bygg-
foretag bra."



Det forefaller emellertid som om denna form av egenregibyggan-
de inte skulle vara mojlig att anvdnda som buffert for entre-

prenadverksamheten, eftersom byggentreprendrernas mojlighet

att paverka tidpunkten for byggstarten da rimligen skulle upp-

hora.

Insats i samhallet
Nar det gallde foretagens insats i samhallet ansag flertalet

tillfrigade, att det var mycket vasentligt att foretagen le-
vererade bra produkter. Men konstaterade att 'bygga bra ar en

nodvandighet for att kunna fortleva och uppnd god lIénsamhet™.

Ett foretag hade formulerat en skriftlig mal/strategi av 'sam-
hallsnyttig" karaktar. Man forefoll i detta foretag ha utveck-
lat ett synsatt, vars anammande pa& sikt kan bli av betydelse
for foretagens mojligheter att paverka de samhalleliga ramar

inom vilka de kommer att verka i framtiden:

"Var malsattning ar att vi skall vara med och bygga ett batt-
re samhalle for manniskorna. Det ar punkt 1. Punkt 2 ar att
for att kunna gora detta si kravs det ett effektivt foretag
med god lonsamhet. De tva punkterna ar likvardiga. Det ar in-
te sa att den ena kommer forst. Vi har diskuterat valdigt
mycket om den ena skall komma fore den andra och vi kan in-
te fa full enighet om detta. For somliga manniskor kommer den
ena i Fforgrunden och for andra kommer den andra i forgrunden.
I dagens debatt sa vill jag inte utan vidare satta foretagets
I6nsamhet som nummer 1. Vi vet ju att det ar litet tveksamma
saker man ror sig med idag, darfor att samhallet hinner inte
med att satta ramar i den takt som utvecklingen gar, och dar-
for maste foretagen sjalva ta ett ansvar for samhallsutveck-
lingen. Annars gar det snett. Man kan inte bara arbeta ekono-
miskt. Det ar litet for enkelt. Darfor satter vi dessa tva
mal bredvid varandra."”

En misstanksamhet mot en sadan typ av mal/strategi uttrycktes

pa foljande satt:

"Det ar ju s att ytterst ar det ju anda lonsamheten som lig-
ger i botten pa alltsammans, men det kan man ju inte séiga,
utan man talar om samhallet och san"t."

Foretagsdemokrati

Nagra radikala idéer om foretagsdemokrati redovisades inte av

de intervjuade.



Man redogjorde for olika sammankomster med anstallda - fran

stormoten till enskilda samtal - dar personalen fick framfora
synpunkter pa foretaget i stort, sin egen arbetssituation el-
ler gavs mojligheter att foreslad t ex produktionsmetoder for
vissa specifika objekt, men dar foretagsledningen sedan fat-

tade beslut om eventuella &tgarder.

Allmant menade man emellertid, att det traditionellt inom bygg-
entreprenadforetagen har varit mojligt framfor allt for kollek-
tivanstalld personal att paverka sin egen arbetssituation; man
har arbetslag som far en arbetsritning 6ver en speciell arbets-
uppgift, och sedan far arbetslaget i stort sett sjalv bestamma

hur arbetet skall genomfdras:

"Pa byggsidan har vi ju haft det si, att folk verkligen far
vara med valdigt mycket och bestamma om hur deras jobb ut-
formas och kunna paverka sina egna insatser och det ar val,
holl jag pa att saga, det som ar det vasentligaste i foretags-
demokrati, savitt jag forstar. Och dar har vi ju det bra pa

byggsidan och det ar val mycket darfor som folk i stort sett
trivs sa bra med att vara byggare.”

Denna méjlighet for de kollektivanstallda att i ett traditio-
nellt bygge paverka sin arbetssituation kommer eventuellt att
forsvinna och ersattas med en hardare styrning i samband med
utveckling av nya produktionsmetoder. Fo6r att de kollektiv-
anstallda pad annat satt skall ges mojlighet till denna paver-
kan, har man i ett foretag i stallet startat en intern kurs-

verksamhet:

... sa att man far in kollektivpersonalen i den kursverksam-
het, som vi har for att astadkomma produktionsstyrning, sa
att siaga. Ha dom med sad att dom far vara med i planeringen
for att styra sitt eget jobb sd smaningom, sa att inte vi
kommer ut och sager att sd har skall det vara, utan att dom
ar med i och har fatt delta i planeringen. Och det har vi

da sett vara vasentligt pd dom har arbetsplatserna som vi
styr hart. Det finns ju fortfarande, tyvarr, traditionsenligt
utformade arbetsplatser, dar det inte ar samma harda styr-
ning, men som naturligtvis kommer att forsvinna si smaning-
om. "
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Nar det galler vem/vilka som skall besluta i viktiga strate-
giska fragor var asikterna delade. Fdljande eitet represente-

rar tva olika uppfattningar:

"jag tycker att det ar jag som skall besluta, men samtidigt
far ju alla en fruktansvard mojlighet att yttra sig hur lange
som helst for att det skall bli genomdiskuterat. Men sen be-
slutar jag."

"Vi skapade en ledningsgrupp pa sju personer. Vi sa att vi
tar ett kollektivt ansvar. VD har inget mer att saga till. om
an nagon annan. Detta innebar avsevarda risker och det har
alltsa fatt kubbats om roller oswv. Det har varit en kollos-
sal dynamik har med kdmpningar fram och tillbaka om vad var
och en kan bidraga med har och vilka som eventuellt skall
bort ur gruppen."

Rutiner for den langsiktiga planeringsverksamheten

Formell_strategisk langsiktsplanering

I sju av de unders6kta foretagen fanns organisatoriska enheter,
som formellt hade som huvudsaklig uppgift att bedriva verksam-
het av strategisk langsiktig karaktar, t ex insamling, samman-
stallning och bearbetning av information av betydelse for den

langsiktiga planeringen eller beslutsfattande angaende foreta-
gets langsiktiga inriktning och verksamhet.

I foljande figur har gjorts en sammanstallning av i vilken or-
ganisatorisk form denna verksamhet bedrevs, hur den bedrevs och
vem som fattade de langsiktiga strategiska besluten. Foretagen
har indelats i tva grupper efter omsittningens storlek, dar
grupp A bestar av foretag som 1969 hade en omsattning som Over-
steg 350 mkr och grupp B bestar av foretag vars omsattning ar
1969 understeg 350 mkr.

Det informationsmaterial, som avses i figuren ar av langsiktig
karaktar. Insamlingen av den mer kortsiktiga projektbundna in-
formationen - vilka enskilda projekt som av stat, kommun och en-
skilda ar planerade - handhas i samtliga dessa foretag av res-
pektive distriktkontor. | ett foretag hade man forsokt att cen-
tralisera aven denna del av informationsinsamlingen men med da-
ligt resultat.
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Som framgadr av sammanstallningen pd foregdende sida ar det fram-
for allt tva organisatoriska begrepp med anknytning till langsik-
tig planering som aterkommer, namligen utredningsgrupp och led-

ningsgrupp eller direktion.

Utredningsgruppernas arbetsuppgifter bestod huvudsakligen av att
samla in, sammanstdlla och bearbeta material som sedan presen-
terades for ledningsgruppen/direktionen. Andra arbetsuppgifter
for vissa utredningsgrupper var att administrera ledningsgrup-
pens/direktionens langsiktiga planeringsarbete, att utarbeta el-
ler forbattra rutiner for foretagets langsiktiga planering och

att vara "idéspruta" inom detta amnesomrade.

I tvd av foretagen pagick utredningsgruppens arbete kontinuer-
ligt. | det ena av dessa foretag fanns en heltidsanstalld utre-
dare (se figuren) for fragor av langsiktig karaktar och man
kunde harigenom nd kontinuitet i t ex informationsinsamlandet.

I det andra foretaget innebar ledningsgruppens tata samman-
komster (1 g&ng/2 man), att utredningsgruppens arbete maste
bedrivas relativt kontinuerligt. Ingen i denna grupp var emel-

lertid sysselsatt med dessa fragor pa heltid.

Ledningsgruppernas/direktionernas arbete innebar i de flesta
foretagen, att pa basis av tillganglig information formulera
(muntligt eller skriftligt) foretagets framtida strategiska in-
riktning i olika avseenden, och att initiera eller sjalv vidta
organisatoriska eller andra &tgarder, som betingades av dessa

strategiska beslut.

Det forekom aven att vissa ledningsgrupper utarbetade, samord-
nade och faststallde olika delplaner och att i samband darmed

bedriva viss informationsinsamling.

Forekomsten av informella diskussioner och dverlaggningar mellan
medlemmarna i ledningsgrupperna var svara att kartlagga, men
genom att exempelvis regionchefer ingick i1 samtliga lednings-
grupper kan de officiella sammantradesrutinerna ge viss Vag-

ledning.
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I de fyra mindre av de sju foretagen med formella rutiner kunde
man konstatera, att ledningsgrupperna utdévade det langsiktiga

strategiska beslutsfattandet.

"Filosofin" bakom detta framstéalldes 1 ett foretag som:

"Huvudsaken i langsiktsplaneringsarbetet ar de malinriktade
diskussionerna, dar en gemensam vilja mejslas fram. Lang-
siktsplaneringsarbetet ar darfor inte nagot enmansarbete,
an mindre ett konsultarbete, utan ett grupparbete med del-
tagande fran sa manga anstallda som maojligt med olika ar-
betsuppgifter. "

Om ovanstaende synsatt ocksa innebar att hela ledningsgrupperna
utgjorde den reella strategiska ledningen, beror givetvis pa en
rad faktorer, gruppmedlemmarnas status, kunskap, intresse osv,
och kan ej klarlaggas inom ramen for denna undersékning. 1 at-

minstone tva av foretagen har man emellertid mycket starkt ve-

lat framhalla, att ett av de vasentligaste syftena med lednings-
gruppernas verksamhet var just att na fram till en gemensam vil-

ja for hur foretaget skulle verka i1 framtiden.

Intressant ar att dessa ledningsgrupper endast fanns i "mindre"
foretag. Detta kan till viss del forklaras av, att sadana grup-
per pa ett naturligare satt vaxer fram i foretag, dar persona-
len har kontakt med och kédnner varandra och foretagsledningen,
och att darmed en "vi-anda" utvecklas, som gor det mer naturligt
med en diskussion mellan olika befattningshavare for att samman-
jamka olika intressen och na fram till en gemensam syn pa fore-

tagets verksamhet.

Informell strategisk langsiktsplanering

I de foretag som saknade speciella organisatoriska enheter for
langsiktig planering behandlades dessa fragor inom ramen for det
normala direktionsarbetet.

I ett av dessa foretag uppgavs, att direktionen agnar en heldag
varannan vecka at langsiktiga fragor. Man lagger darvid stor
vikt vid att en del av dessa sammantraden far karaktaren av

"brainstorming", dar direktionsmedlemmarna, efter en foredrag-



ning over ett amnesomrade, som beddmts vara intressant for fore-
taget, Tar "lufta sina asikter". Eventuella beslut i fragan fat-

tades alltid av VD.

Foljande motiv for att langsiktsplanering endast borde bedrivas

pa direktionsniva framfordes:

"Jag tror, att det ar en mycket liten grupp som skall syssla
med langsiktsplanering ... stycken inom direktionen och
nagra andra skall inte halla pad med san"t har. Det 4ar t o m
valdigt tveksamt om man skall vara sd manga som haller pa
med det, men man maste ju andd fa lite olika synpunkter, sé
det kan inte bara vara en. Den asikten beror pa att det som
verkligen kan stdrta foretaget i fordarv ar forskning, ideellt
arbete och liknande, som bedrivs inom foretaget. Allt san"t
arbete tenderar till att bli utredningar och administration
och allting som har med administration att goéra leder forr
eller senare till att det gar fullstandigt at skogen, atmin-
stone i den har typen av foretag som en byggnadsindustri ut-
gor . "

Den omfattning som langsiktiga fragor ges pa direktionsniva va-
rierar troligen ganska starkt mellan de olika foretagen. Att lang-
siktsplaneringsaktiviteterna sjalvfallet kan variera 6ver tiden

i ett och samma foretag framgar av foljande beskrivning:

I ett av foretagen fanns for 6-7 ar sedan formella rutiner
for langsiktsplanering, bedrivna i en organisatorisk form,
paminnande om de ovan beskrivna utredningsgrupperna. Man var
darmed sannolikt det forsta byggforetaget i landet som hade
en speciell Tfunktion for sadana fragor. Den befattningshava-
re i foretaget, som var initiativtagare och padrivare till
denna verksamhet omplacerades emellertid till en befattning,
dar hans mojligheter att bedriva denna verksamhet starkt eli-
minerades, bl a pd& grund av tidsbrist, och detta tillsammans

med en omfattande omorganisation av féretaget har inneburit,
att verksamheten i denna funktion helt har legat nere de se-
naste 2-3 aren. Man avser dock att ater paborja detta arbete

i och med att den nya organisationen helt &ar genomfdrd.

Genomforandeplanering

Den strategiska planeringen syftar till att bestamma foretagets
inriktning och verksamhet, medan genomforandeplaneringen syftar
till att omsatta de strategiska besluten i handling och tar sig
ofta uttryck i form av delplaner. Tidsperspektivet vid genomfo-
randeplaneringen ar i allmdnhet kortare an tidsperspektivet vid

den strategiska planeringen.
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Elva av de tretton ndrmare understkta fdretagen uppgav, att de ha-

de skriftligt formulerade delplaner.

I foljande tabell redovisas de olika foretagens delplaner och vil-
ken tidsperiod de omfattade. Vidare anges foretagens storleks-

ordning och huruvida formell strategisk planering forekommer eller

ej -

Sammanstallning over delplaner

/ Foretag

Planer

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Marknadsplan X X X X Y
Produktplan X X X Y X X
Poll-plan X X
Investerings- X X X X X X X X X v
plan
Organisation:s-
plan X z X Y X Y
Personalplan X X X X X X X
Likviditetsplan X X X X X
K?pltalfOFSOKj— X X X X
ningsplan
R?sultatutveck— X X X X X X X
lingsplan
-~ Delplanei. 9 9 6 5 5 5 5 4 2 1 1
Darav 4-5-ariga 1 2 1 1
Darav 6-10-ariga 1

Har foretaget
formell strate- J3. Ja Ja Ja Nej Nej Nej Nej Ja Nej Ja
gisk LP?

Arsomsattn. 1969
(Ab»-550 mil,j.
B-C350 nmil,3.)

ga delplaner
ga delplaner
i

X
Y
Z ga delplaner

1
@-Ibl\)
|
Qo

Tabell 6

12

Ja

13

Nej
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Som framgar av tabellen varierade antalet delplaner vasentligt
mellan olika foretag. Det bor emellertid pdpekas, att redovisat
antal delplaner i1 foretagen utgdr ett ganska osdkert underlag
for nagra slutsatser om omfattningen av genomforandeplaneringen
i foretagen, bl a beroende pd att de som besvarat enkaten hade

olika uppfattningar om vad som egentligen menas med en plan.

I allmanhet ar de 2-3-ariga planerna (i kronor kvantifierade)
budgeter och bygger till stor del pa redan pabérjade eller kon-
trakterade byggnadsprojekt. De fa delplaner som stracker sig
over 4-5 ar och mer ar ej uttryckta i "kronor", utan kvantifte-
rade t ex i form av planerade volymer av byggande, fordelade pa

produkter, marknader och entreprenad - egenregiarbeten.

Av tabellen framgdr vidare, att den genomférandeplanering, som
tar sig uttryck i form av skriftliga planer med nagra f& undan-
tag strackte sig over maximalt 3 ar och dessutom endast gallde
for vissa delar av foretagens verksamhet. Tillaggas bor, att man
i ett av de foretag som hade ett litet antal delplaner forberedde

en omfattande femdrig genomférandeplanering.

Rutinerna for utarbetande, TfTaststdllande och revidering av de
olika delplanerna skilde sig i de flesta foretagen i princip in-
te fran traditionell budgetberedning: direktionen (eller i fore-
kommande fall ledningsgrupper) faststallde ramar for de olika
avdelningarna, som darefter utarbetade forslag till olika pla-
ner for sin verksamhet, dessa samordnades, varderades och fast-
stalldes sedan av direktionen/ledningsgruppen, eventuellt efter
viss omarbetning i avdelningarna. | flertalet foretag utarbeta-
des vissa av delplanerna, t ex investeringsplaner, personalpla-

ner, i nagon central stab.

Det foreligger inte nagot klart samband mellan befintligheten

av formell strategisk langsiktplanering och s k genomforandeplane-
ring, vilket delvis kan bero pa, att man i flera fdoretag hade
sysslat med strategisk langsiktsplanering sa kort tid, att det
annu inte bedoémdes som meningsfullt att pabdrja en mer omfattan-
de genomforandeplanering. | nagra foretag avsdg man over huvud

taget inte att uppratta nagra delplaner utover ettariga budgeter.



Man menade, att det rackte om resultatet av den strategiska lang-
siktsplaneringen fanns "i bakhuvudet” p& foretagsledningen, som

hjalp for kortsiktiga beslut.

Ett annat satt att_karakterisera foretagens langsiktiga planering

En beskrivning av langsiktsplaneringsrutiner ar inte tillrackligt
om man onskar gora en detaljerad jamforelse mellan de olika fore-
tagens langsiktsplanering. Vasentligare ar mdhanda en jamforelse
mellan olika installningar till langsiktsplanering, &aven om en sa-
dan kan vara svar att gora. Vid de diskussioner som fordes under
,intervjuerna har tva olika installningar kunnat konstateras nar

det galler angreppssatt pa den langsiktiga planeringen:

"det smalare" angreppssattet, dar man inriktar sig pa mark-
nadsforing och insamling av marknadsdata, ofta genom inrattan-

de av en speciell marknadsfunktion,

"det bredare" angreppssattet, dar langsiktsplaneringen mer

ar ett satt for foretagsledningen att styra foretagets tota-

la verksamhet, och dar fragor som "hur ser foretagets omvarld
ut?", "vad vill vi uppnd med foretagets verksamhet™ och 'vilken
organisation och struktur i o6vrigt skall fdretaget ha for att

uppnd detta" har varit av grundlaggande betydelse.

Aven om granserna mellan dessa tva angreppssatt ar flytande, kan
man klart urskilja tre foretag som representerar "det bredare"
angreppssattet, medan ovriga foretag i huvudsak representerar

"det smalare'" angreppsséattet.

Vad som rent konkret pekar pa denna skillnad ar marknadsfunktio-
nens organisatoriska stallning i foretagens langsiktsplanering.

I de tre foretagen med "bredare'" angreppssatt hade man visserli-
gen speciella marknadsfunktioner, men deras verksamhet 13g vid
sidan av den verksamhet, som langsiktsplaneringsfunktionen i
respektive foretag bedrev och utgjorde i princip endast service-
organ for dessa. 1 ovriga foretag daremot bedrevs langsiktspla-
neringen inom marknadsavdelningarna eller -funktionerna och av-
sdg i allmanhet huvudsakligen insamlande av langsiktiga marknads-

data
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Vad har initierat_langsiktsplaneringen?

Fragan om vad som hade initierat foretagets langsiktiga plane-

ring var svar att besvara for de flesta intervjuade.

Byte av VD angavs som utldsande faktor i ett av foretagen. |

ett annat foretag hade en ekonomisk kris foregatt inforandet av
mer regelbundna langsiktsplaneringsrutiner. 1 6vrigt kunde man
inte peka p& nagon speciell utldsande faktor utan menade, att

det hela hade vaxt fram efter hand.

En vasentlig faktor, kanske den mest véasentliga, var foretagsle-
darens personliga installning till langsiktig planering eller

till foretagsledande o6ver huvud taget.
Karakteristiska drag for foretag med utvecklad langsiktsplane-
ring

Avslutningsvis aterges har vissa gemensamma drag for de foretag

som bedrev en mer utvecklad form av langsiktsplanering:

Hardare specialisering

- Begréansad storlek (omsattning 100-350 mkr 1969)
Lag andel egenregibyggande

- Utlandsverksamhet

Produktion av anlaggningar och ovriga hus forhallandevis mer

an bostadsbyggande.
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Tillvaxten for de undersokta foretagen 1965-1969 inkl resp exkl inkdp av foretag.

F(‘jretagl) Tillvaxt inkl inkop av foretag Tillvaxt exkl inkop av foretag
# 8
1 64 &<
2 33 32
3 52 49
4 58 52
5 157 97
6 31 31
7 52 10
s 60 éo
9 163 52
10 53 53
11 142 37
12 7 67
13 40 40
14 174 152
Genomsnitt 64 45

~Ordningsfoljden helt slumpméassig.

Tabell 8,

Procentuell fordelning av de undersokta foretagens produktion pd produktslag.

0 A
Foretag 3 Bostéderz) Ovr husbyggn Anlé&ggni ngar4)
2 )

1 40 50 10

2 67 33 -

3 9 56 35

4 21 32 47

5 14 52 34

6 17 40 43

7 10 35 55

8 52 18 30

9 50 25 25

10 27 64 9

11 79 20 |

12 65 35 -

13 6 33 sl

14 73 27 -
Genomsnitt 35 39 26

"Oordningsfoljden helt slumpmassig.

2)

3)

Flerfamiljshus, smdhus.
Skolor, 3jukhus, kontors- o affarshus etc.

4)

Vagar, gator, broar, kraftverk etc.

Tabell 9.
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Magra karakteristika for de undersokta foretagen

I nedanstdende tabell anges produktionsvarden och antal anstallda i byggnads- och anlaggnings-

foretag, i SBEF-anslutna byggforetag och i de undersokta foretagen ar 1969

Husbyggnads- och SBEF-fbretagen Féretagen i urvalet
anlaggn foretag (koncernerna)
- S - 0f
Hil.i kr Milj kr £ Milj kr £
Produktionsvarde
(totalt 26,3 milj) 15,3 9,5 62 4,9 32
Darav:
Bostadshus 6,8 3,5 52 1,7 28
Ovr husbyggn 5.8 3,6 62 1,9 30
Anl&aggning 2,7 2,4 89 1,3 48
Ant anstéallda 1 000 st 1 000 st £ 1 000 st i
Arbetare 127,0 62,6 50 30,0 24
Tjansteman 29,8 17,8 60 8,8 30
Tabell 7.

Som framgar av tabellen svarade de i undersokningen deltagande fjorton foretagen ar 1969 for
oa 32 $ av husbyggnads- och anléaggningsindustrins produktion i Sverige och for drygt halften
av SBEF-foretagens produktion. Det bor harvid noteras, att den aterstdende delen av SBSF-med-
Iemmarnas produktion, 4,6 miljarder kronor, var spridd pad 271 foretag jamfort med 4,9 miljar-

der kronor for de fjorton foretagen.

Av anonymitetsskal kan omsattning och antalet anstallda for de fjorton deltagande foretagen

ej aterges detaljerat. Det minsta deltagande foretaget hade ar 1979 en omsattning p& ca 100
miljoner kronor och knappt 600 anstallda medan det storsta deltagande foretaget samma ar hade

en omsattning pa ca 700 miljoner kronor och drygt 4 800 anstallda.

De fjorton foretagen hade alla visat en tillvaxt vad avser omsattning mellan ar 1965 och 1969,
som genomsnittligt uppgick till 64 %. Haknar man bort den expansion, som uppkommit genom in-
kop av andra foretag, blir den genomsnittliga tillvaxten i omsattning 45 % under den aktuella

tiden.

Nar det galler produktionsinriktning visar foretagen upp ett varierande monster. Fordelning
har gjorts pa bostadsbyggande, ovrigt husbyggande och anl&aggningsverksamhet. Sex av foreta-
gen bygger till mer an 50 $ bostader, fyra av foretagen bygger till mer an 50 $ 6vriga hus
och tvad av foretagen bygger till mer an 50 $ anlaggningar. De resterande tva foretagen har

en relativt jamn spridning av sin verksamhet.



Den regionala spridningen av foretagens verksamhet visar ett varierande monster.

De fjorton foretagen har foljande huvudsakliga regionala inriktning:

hela riket

mellersta och sédra Sverige
mellersta Sverige

mellersta och norra Sverige
sddra och norra Sverige

sodra Sverige

5 foretag

Av de undersokta foretagen bedrev vidare sex foretag internationell verksamhet.

Vad slutligen agareforhallandena betraffar var det i de flesta foretagen samlat

till en eller nagra fa fysiska eller juridiska personer. Foljande grova uppdel-

ning kan géras:

faaansbolag

helt eller till stoérre

delen tjansteaannaagt

spritt agande

10 (i dessa foretag var VD en av &garna i
fem foretag)
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Kapital 7

LANGSIKTSPLANERING 1 WIDMARK & PLATZER AB - EN INTERVJU

Bakgrund

Widmark & Platzer grundades 1948 och verksamheten inriktades
till en borjan framfor allt pa kraftverksbyggande. Sa smaning-
om expanderade foretaget bade regionalt och till fler produkt-
omréden. 1966 var omsattningen cirka I1AO miljoner kronor och
omfattade bl a vag- och anlaggningsarbeten i huvudsak med kom-
munala uppdragsgivare i Stockholmstrakten, bostadsbyggande i
Stockholm, kraftverks- och bergrumsarbeten samt industrianlagg-
ningar. En utlandsavdelning bedrev verksamhet bl a 1 Burma,
Filippinerna och Sydamerika till oOvervagande delen i form av
ett slags "management contract” i samband med kraftverks- och
dammbyggen (enligt det s k WP-systemet).

Tva medarbetare fran SIAR deltog under aren 1967 till 1969 som

konsulter till foretagsledningen i utarbetandet av en langsikts-
plan for foretaget. Denna ledde dels till viktiga interna beslut
nar det galler produktinriktning och organisation och senare ock-

sa till samgdende med tva andra byggforetag.

Denna intervju med foretaget i december 1969 av ledaren for kon-
sultgruppen, professor Eric Rhenman, avsag att ge direktor Sven
Platzer ett tillfalle, att beskriva sin syn pa vad det innebar
och hur det gick till att utarbeta en langsiktsplan for foretaget.
I intervjun deltog ocksa civilingenjor och civilekonom Goran Wi-
den.

Figur 27 ger en bild av vad konsult och klient i borjan av 1967
tankte sig att man skulle gora tillsammans. | intervjun far vi
veta vad som verkligen tilldrog sig.

"Varfor tog Ni itu med langsiktsplanering?"

Eric Rhenman: Det har langsiktsplaneringsprojektet kan avgran-
sas till perioden fran slutet av 1966 till nagon gang i septem-

ber 1969, da WP kom Overens om samgaende med tva andra foretag.



Preliminér plan utarbetas
och diskuteras

Grupparbeten och forelas-
ningar forberedes —

Data om WP sammanstélls
och distribueras fore konfe-

Inledande intervjuer

Orientering om langsiktspla-,
nering

Oversyn och faststallande av
planen for beskrivning av WPs
struktur, relationer och sér-
praglade kompetens

Studiernas genomforande
genom intervjuer och obser-,
vationer och tekniska be-
skrivningar

Delrapport fran organisa-_
tionsstudien

overséttning i ekonomiska
termer: budgets och ekono-
misk plan

(Den kritiska linjen ar tjock-
dragen)

Figur 27.

Inledande kontakter

Beslut om uppdrag
Internat anskaffas

Deltagarna faststélles

Gaster inbjuds till konferens |

Deltagarna kallas

Frégelistor och andra anvis-
ningar sandes till inbjudna
gaster

Program och litteratur ut-
sands

Inledande forelasning och
grupparbeten. Konferens |

Hearings om langsiktsplan
for Sverige och om framtida
byggmarknad

Grupparbete om WPs miljo,
struktur och sarpraglade
kompetens

Konferens Il

Gemensam dversyn av arbets-
planen

Fortsatta miljéhearings

Preliminéra miljéprognoser

Diskussion om sambandet
mellan miljo, strategi och
struktur

Mer detaljerade miljéprogno-

Succesiv prévning av val av
strategi och struktur

Detaljerade miljéprognoser
(framst marknader)

Utarbetande av handlingspro-
gram genom grupparbete |
foretaget

Uppsummering av langsikts-
planen

Planlaggning av anpassnings-
processen

Anpassning till det nya laget

Natverk for genomforande av langtidsplaneringen hos Widmark & Platzer,
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Konferenser och forberedelser
ca 16 veckor

Undersékningsfas ca 30 veckor

Strategifasen ca 34 veckor

> Genomférandefasen ? ar



Men om vi gar tillbaka i tiden, vad var det som i slutet av 1966
gjorde, att Du som VD i Widmark & Platzer ansdg Dig vilja ta itu
med langsiktsplanering? Hur kom det sig att Ni ansag Er kunna
satta till sa mycket tid och resurser, som Ni faktiskt sedan

gjorde?

Sven Platzer: Sjalva idén om langsiktsplanering var hos mig en
uppdamd idé. Jag hade last en del om detta och talat med nagra
amerikanare. Men det hade inte funnits nagon mojlighet f6r mig
att ta itu med langsiktsplanering under perioden fram till 1966,
ty forst maste vi klara ut agandeforhallandena i foretaget. Det
fanns inte nagon lamplig miljo tidigare att utfora langsikts-
planering. Vi hade i sjalva verket svart att ens gora goda kort-
siktiga planer. Fran 19e4 till 1966 var det viktigaste for mig
att klara ut agandeforhallandena sa att vi kunde fa en enhetlig

linje.

Eric Rhenman: Du menar alltsd bade &gandeforhallanden och darmed

den Inre organisationen.

Alla agare var ju anstallda i foretaget, vilket
l1att ledde till konflikter. Sedan var det en annan bidragande
orsak till att vi inte kom igang med langsiktsplanering, namli-
gen att jag inte visste hur vi skulle bdrja. Darfor var vi mycket
intresserade av det har initiativet fran SBEF, sarskilt som vi

rédkade kanna till SIAR.

Eri£_Rhenrnam Det har alltsd tagit nara tre ar att genomfora lang-

siktsplaneringen, men s& har Ni ocksad samtidigt radikalt stopt

om hela foretaget. Nu skulle jag vilja, att vi hjalptes at att

p& nagot satt indela arbetet i faser, om Du tycker att det ar moj-

ligt. Eller kanske Du hellre vill plocka fram nagra viktiga han-

delser?

Sven Platzer: L&t oss forsoka bada delarna. Den forsta fasen, séa-

som jag upplevde det, var fram till sommaren/hdésten 1967. Under

den tiden kom vi in i en ny begreppsvarld. Vi fick lara oss en

del saker, ett slags utbildning. Vi fick lara oss ett nytt sprak
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och vi fick vidga var kansla for omvarlden. Det var mycket nytt
pa en gang och vi hade val kunnat fortsatta langre, men pa hos-
ten 1967 borjade vi kanna, att vi inte hade tid. Vi mdste agera

med vissa organisationsforandringar redan per den 1 januari

1968. Vi maste ocksa klara ut en tredrsbudget och pa det viset

fatta en del viktiga kortsiktiga beslut.

Dec -66 - Utbildning. Vidga var kansla for omvarlden,
sommaren -67

hosten -67 "Det blev nddvandigt att agera"
Ny organisationsplan
Differenser i ledningsgruppen upptacks. Gruppen
forandras. Marknadsinriktningen mognar. Tillvaxt
sommaren -68 pa tva satt. Jag borjar jobba pa egen hand.

Reste 1 Norrland.
Vi maste valja partners pa ett medvetet satt.

hosten -68 Kontakt med Oberg & Co, Ilvén & Kallqvist

68/69 Vi visste att de bé&da andra var intresserade.
Gemensamt foretag i Stuttgart.

febr -69 En serie moten - for korta. S& smaningom langre.
Saltsjobaden - Are.

apr -69 "'Snacka wthop sig"
Varderingskommission
Forhandlingsfas

30 sept

Figur 28. Nagra huvudpunkter i det faktiska forloppet
(enligt Sven Platzer)

Sedan var det val en fas som gar in i den har forsta och som ha-
de att gora med sjalva ledningsgruppen. Vi gick alltsa blaogt

in i det har arbetet med fyra man i ledningsgruppen plus en
storre grupp avdelningschefer - totalt 22 man, och jag trodde
nog i starten att det skulle vara mojligt att genomfora lang-
siktsplanerandet med just dessa mannar. Men det visade sig re-
dan under hésten 1967* att det fanns sadana differenser i led-
ningsgruppen att det blev nédvandigt att andra organisationen.
Pa det viset blev vi bara tvad man kvar i den egentliga foretags-
ledningen. Kanske borde vi ha gatt radikalare tillvaga pa ett
tidigare stadium, men vi tog det litet successivt, vilket gjor-

de att vi hade en hel del problem under ganska lang tid.

Det var alltsd den inre organisationen. Samtidigt mognade ett
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stallningstagande nar det gallde inriktningen - marknadsinrikt-
ningen. Det skedde framfor allt under 1968 och da borjade en
tredje fas, atminstone for min egen del. Jag borjade da under
sommaren 1968 att jobba ganska oberoende av andra. Samtidigt
lamnade jag mer och mer Over sjalva driften av foretaget till
min narmaste medarbetare.

Det ar valdigt svart att sidga hur det vaxte fram, men succes-
sivt borjade vi forstd dels att vi maste vaxa bade av egen kraft
och genom samgdende med andra foretag och dels att vi skulle vaxa
at ett visst hall, namligen i riktning mot laghusbyggande.

Vi hade under tiden alltsedan hosten 1966 aven fatt forslag fran
olika foretag om samgaende. Vi hade till och med undersokt ett
antal foretag, och pa det viset larde vi oss mer och mer om hur
och varfor man inte skall sla ihop foretag. Vart eget forsok
att inforliva Contractor med var organisation blev ytterligare
ett praktiskt bevis pa, att det inte blir resultat bara av att

man koper ett foretag.

Man maste ha en klar linje samt en organisation och personal,
som kan ta hand om det uppkopta foretaget. Man kan ocksa fa bra
killar genom att kopa foretag som har sadana.

Det har klarnade for mig under sommaren 1968. Darfor akte jag
upp till Nordkalotten nagra veckor. Jag tittade pa hela Norr-
land och var litet inne pa att vi skulle gora en Norrlandsgrej
forst. Vi hade namligen kontakt med olika foretag 1 Norrland.
Men s& smaningom blev det klart for mig, att det var vi som
maste valja ut det foretag vi ville samarbete med och saga:
"O.K. grabbar, ar Ni villiga att komma med? Vi behdver Er for
att komma vidare.” Fran den utgangspunkten tog jag kontakt med
Yngve Oberg och sedan med Lasse liven. Da forstod jag, att de
var inte till salu, och eftersom inte vi heller var det si tank-
te vi vidare och kom fram till, att vi maste gora en kombination

efter en annan modell, dar alla gick tillsammans pa lika villkor.



Groran_Widén: Efter vilka kriterier valde Ni ut just dessa bada

foretag?

Sven Platzer: Kriteriet var for det forsta, att vi ville komma
at bra foretagsledningar. Bade jag oeh Uno Olsson ar ju inte
precis nagra ynglingar. Men vi ville att vart foretag skulle
vaxa shabbt. Darfor maste vi fa fram folk, som dokumenterat
sin formaga att lyckas och som var i ratt alder. Sedan var na-
turligtvis ocksd dessa foretags produktinriktning den lampliga.

Men det har med foretagsledning var det primara.

Vid arsskiftet 1968/69 vidtog en ny fas, i och med att vi var
pa det klara med, att det fanns ett konkret positivt intresse
fran de tre foretagen att inleda samarbete. Detta blev jag over-
tygad om nédr jag i borjan av 1969 lade fram forslaget att vi
skulle grunda ett gemensamt foretag i Stuttgart, vilket gick
igenom mycket snabbt. Jag blev faktiskt forvanad 6ver att det

gick sa kvickt att komma Overens.

Sedan borjade vi verkligen jobba hart med en serie moten. Dar
gjorde vi fel, tror jag, genom att ha for korta moten, vilket
ledde till att vi hade for ytliga diskussioner. S& smaningom
blev det da ett mote i Saltsjobaden pa fyra eller fem dagar.
Sedan hade vi ett dramatiskt mote i Are, da vi kom ihop oss
riktigt ordentligt. Eric var ju med dar och "hjalpte" till. Men
det var nog efter det langa motet i Saltsjobaden som jag beslot
mig i princip. Jag ansag alltsd att det ganget - det hade bli-
vit sex man genom att vi anstallt en ekonomidirektdor - &tminsto-
ne under nagra ars tid skulle klara av att ldsa aven ganska sva-
ra problem. Jag sdg ju att vi kunde gd mycket djupt in i saker,
som gallde bade sakproblem och personfragor. Visserligen fastna-
de vi manga ganger, men vi gav inte upp. Om vi korde fast pa
kvallen, sa fortsatte vi igen pd morgonen och loste det ena ef-

ter det andra.

Eric Rhenman: Vad var det for slags problem?

Sven Platzer: Det var forst och framst fragan om hur man sag pa



ett byggforetag. Vad man hade for ideal, sa att saga. Hur man
betraktade livet och varlden och hur man sag pa& sin egen mojlig-
het att bidra och vara med utan att aka ut direkt i forsta var-
vet. Lasse llvén han talade manga ganger om den har ryggsacken.
Den tunga ryggsack, som han skulle ta pa sig nu. Han hade haft
det mycket jobbigt och han var trétt. Men han maste i alla fall

ta pa sig ryggsacken.

Jag sdg hur diskussionen sd smaningom lattade och folk tog pa
sig nya uppgifter och roller. Och nar vi hade hallit pa och kam-
pat tillrackligt lange sa fanns det till sist ingen atervando.
Genom att vi tillsatte en varderingskommission med utomstaende
experter, lyckades vi ocksd i stort sett koppla ur de privat-

ekonomiska fragorna.

Eric Rhenman: Vill Du beratta mer om den dar varderingskommissio-

nen. Vad fick den for uppdrag?

Sven Platzer: Den fick till uppdrag att forhandla med parterna
och liksom representera det nya bolaget gentemot &garna i de
tre aldre foretagen. De skulle vardera respektive foretag i re-

lation till de andra, men ocksd absolut i kronor med hansyn till
tankbara nya intressenter, t ex i en borsnotering eller om nagot

investmentforetag kom in i bilden. De skulle alltsd ha en mycket
objektiv roll. Gruppen bestod av tre ekonomer: Lennart Stroém-

berg, Bo Fridman och Fritz Johansson.
"Varfor lyckades Ni?"

Goran Widen: Hur kom det sig att Ni sex lyckades sd bra att

"'snacka thop Er'?

Sven Platzer: Det ar klart, att eftersom jag upplevt flera andra
grupper och deras svarigheter att, som Du sager, ''snacka ihop
sig”, sa var jag mycket spand pa att se hur det har skulle ga.
Men det visade sig, att har fanns det en gemensam bas pa nagot
satt. Fast det ar klart, att vi kommer ju hela tiden att behbéva

fortsatta att tillsammans l6sa olika problem. Alla manniskor tyc-



ker ju inte lika, och det ar ju det som gor att det kan bli na-

got av ett grupparbete. Men man maste ha en gemensam bas och man

maste lara sig att tala ungefar samma sprak,

Goran V/idén: Var det kanske si, att nar Du letade efter andra

foretag sad sokte Du folk med samma synsatt som Ditt eget?

Sven Platzer: Ja, det ar val klart, att nar man kontaktar man-
niskor, s& gor man det pa basis av nagot slags sympati; darfor
att man har latt att tala med dem och darfor att man har en ge-
mensam namnare pa nagot satt. Det var val det som hande nar jag
traffade Lasse 1lvén och Yngve Oberg forsta gangen. Jag Tick

sympati Tor dem och tyckte, att de var duktiga pa sitt jobb.

Det ar val pa samma satt med de andra tre som kommit in i bil-

den. Fast samtidigt ar de valdigt olika allihop, och darfor tyc-

ker jag att det borde kunna fungera bra ur alla synvinklar.

Eric Rhenman: Fo6r det har som Ni kallar "att snacka ihop sig"
har vi under projektet gjort olika forsok med modern grupptra-
ning. Forsta gangen var pa varen 1967 i samband med att vissa
differenser i ledningsgruppen bodrjade framtrada. Det var kanske
litet svart forsta gangen for oss som konsulter att forklara
vad vi tankte goéra, och jag hade en kadnsla av att Ni i borjan
blev litet forskrackta. Nar Du ser tillbaka pa dessa forsok till

grupptraning, tror Du att det har varit till nagon nytta?

Sven Platzer: Ja, jag tror att det har varit valdigt nyttigt med
denna sensitivitytraining, eller vad Du nu kallar det. Och om
man ser tillbaka &nnu langre i tiden till de diskussioner vi ha-
de i den tidigare ledningsgruppen, innan vi bdrjade med lang-
siktsplanering, sa ar det val helt klart, att om man haft sadan
traning pa den tiden sa hade kanske foretagets utveckling bli-

vit helt annorlunda. Det &r i varje fall inte omgjligt.

Eric Rhenman: Ser Du nagra skadliga effekter av dessa relativt

djupgaende &tgarder for att paskynda grupprocesser?



Det ar nycket svart att uttala sig om sadana saker.

Man maste sdkert vara fackpsykolog och dessutom valdigt erfaren.
Jag tycker i sa fall, att man i forsta hand skulle fraga de per-
soner som blivit utstotta ur grppen. Men aven de som ar kvar i
gruppen har ju ocksa varit med om en mycket intensiv process -
det ingar ju liksom i spelet. Det ar sjalvklart, att om man for
sadana har diskussioner med fel killar och pd fel satt, sa kan
det bli skador.

Eric Rhenman: Men om vi bara talar om Din egen upplevelse. En
verkstallande direktdor &r ju normalt en person, som ar ganska
skyddad och ibland tom isolerad. En av de saker som vi har ef-
terstravat ar ju framfor allt att just 6ppna kommunikationerna
till och fran den verkstallande direktoren. Vad har det haft

for effekter pa Dig?

Sven Platzer: Valdigt positivt, som jag kanner det. Jag tycker
att jag har blivit friare och mer avspand och har lattare att
agera. Jag borjar kanna mina egna starka och svaga sidor battre.
Det ar ju valdigt bra att fa en nagot sa nar vettig bild av sig

sjalv och inte bara den dar diffusa grejen som man hade tidigare.

Tidigare hade jag bara ett kolossalt ansvar for allt mojligt.
Numera vet jag kanske vad det ar jag bor agna mig at och vad de
andra i gruppen kan battre. Jag forstar mig sjalv battre i rela-
tion till hela gruppen. For min del sa tycker jag att det ar po-
sitivt. Men den har processen ar naturligtvis inte fardig. Det

blir den val aldrig. Inte forran trafracken ar pa.

"Kan andra byggforetag resonera och planera pa samma satt?"

Goran Widén: Nar vi fran entreprendrforeningen vande oss till WP
berodde det val pa, att nagon eller nagra hade uppfattat Ert
foretag och kanske Dig personligen som mer intresserade av lang-
siktsplanering &n méanga andra féretag. Vad tror Du om mojlighe-
terna for andra byggforetag att genomleva en planeringsprocess

av samma slag?

Sven Platzer: Jag skulle inte vilja begriansa en sadan diskussion
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till byggforetag, utan det galler naturligtvis for alla sorters
foretag. Mojligheterna beror pa agare och foretagsledning. Dar-
for tror jag, att om inte dessa ar mogna att diskutera pa ett
Oppet satt, da ar det svart att gora nagonting. Om man inte kom-
mer in genom dorren, sa att sidga, da gar det inte. Men om det
ar mojligt sa far man val satta igang och diskutera med den som
makten haver. Man maste borja i toppen. Det gar inte att borja
en bit under. Jag har valdigt svart att tianka mig, att man kan
borja pd nagon annan niva. Da kanske man satter igang en avse-
vard aktivitet, men sedan blir det anda ingenting. Men for O6v-
rigt tycker jag, att man i princip borde kunna ga pa vem som
helst.

"Vilka teorier och tekniker har varit sarskilt vardefulla?"

Eric Khenman: Jag tycker att vi har fatt en fin bild av sjalva

planeringsforloppet och skulle darfor vilja stalla nagra detalj-
fragor. Nar det gallde den forsta utbildningsfasen sade Du, att
det gallde att tillgodogora sig en del nya teorier. Ar det nég-

ra sadana principiella eller teoretiska tankegangar, som Du ta-

git fasta pa och som Du tycker ar sarskilt viktiga for att man

skall forstd langsiktsplanering i ett byggforetag?

Sven Platzer: Det ar tva teoretiska modeller, som jag har fast-
nat speciellt for. Det ena ar de har tre ballongerna i1 figur 29.
Det ar alltsd detta, att man maste integrera affarsidén och or-
ganisationsstrukturen och se till att denna ar inriktad pa att
fylla ett behov i miljon. Det tycker jag &r en enkel och bra
teoretisk modell.

Det andra ar de bada begreppen inre och yttre effektivitet. Det
ar visserligen en forenklad schablon, men jag tycker anda att
den ar anvandbar. Nar man ar tekniker som jag, uppfostrad pa
ett konstruktionskontor, sa ar det ju valdigt trevligt att ha
en formel, som pd nagot enkelt satt systematiserar verkligheten
och det svarar ocksa val mot mina erfarenheter av t ex rational!
sering av tunnelsprangning, rationalisering av husbyggnad etc,
vilket ju har med den inre effektiviteten att géra. Man samti-
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digt har jag ju lart mig hur viktigt det ar att man pa marknads-

sidan anpassar sig till behoven.

Er-ic_Rirenrna.ri; Hur har Du nu tillampat dessa?

Kanske har jag tillampat de héar tre ballongerna i
ett forsok att efterrationalisera en idé, som jag anda har haft.
Men sa har har jag tankt. Vi vill bygga smahus for att tillfreds-
stalla miljon, dws konsumenterna. Vi har alltsa en idé, en vil-
ja och vi har en marknad med behov som passar ihop med vara am-
bitioner. Men nar jag tittat narmare pa min organisation har jag
funnit, att vi egentligen inte hade de kunskaper vi behovde. Sam-
géendet med Oberg och IK har battrat pad det vasentligt, men vi

maste jobba annu mycket mer med var struktur.

Org.-
struktur

Miljo

Figur 29. En teoretisk modell som Sven Platzer anser viktig for
att forsta langsiktsplanering.

"Varfor just den har marknadsinriktningen?"

Ja6 hade ju tillfalle, att under 1967 se hur de har
tankarna om marknadsinriktningen och om tillvaxt pa tva olika
satt vaxte fram, men det har ocksd hant mycket med Dig personli-
gen, inte minst under det senaste aret. Kan Du forklara hur det
har gatt till?

Sven Platzer: Det har val, som man brukar siga, lossnat sa smaning-
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om. Det tar en viss tid att sortera upp alla de inflytanden jag
mottagit fran Er och fran andra inom och utom foretaget. Att
konsolidera de nya intrycken med sig sjalv. Med sina egnha gamla
drommar. For har ligger naturligtvis nagot gammalt, som verit
med &nda fran det vi startade WP. En drom att gdra nagonting av
en viss sort. Vad som hant ar att jag borjat forstd hur jag
skulle kunna forverkliga mina gamla ambitioner. Nu hanger saker
och ting ihop. Det har jag saknat under nagra ar. Jag hade lik-
som kommit in 1 en utveckling som inte stamde. Min omgivning
stamde inte med mig sjalv. Nu tycker jag att det ar battre.

Goran Widen: Visserligen har Du tidigare berattat hur Ni disku-
terat Er samman, men anda tycker jag, att Du liksom satter lik-

hetstecken mellan fOretagets vardesystem och Ditt eget.

Sven Platzer: Nej, da har jag uttryckt mig daligt. Vad jag me-
nar ar, att jag forst pa senare tid har kommit att klart forsta
mina egna varderingar och blivit mer medveten om nar dessa stam-
mer in med omvarldens. Nu kan jag ocksd klarare se varfor jag
har lattare att arbeta tillsammans med vissa medarbetare som
liksom stravar at samma hall. Nar man sedan finner nagon med
vilken man har en viss vardegemenskap, da paverkar en sadan Kil-
le ens egna varderingar. Det kan galla personalpolitik eller na-
got annat omrade. Diskussioner med Yngve Oberg och Uno Olsson
har t ex hjalpt mig att f4 en djupare och mer mangfasetterad
bild av saker, som jag i princip gillar och vill. Var och en
far ju kampa for att ge och ta. Den har medvetenheten leder till

att manga konflikter kommer snabbt i dagen och blir ganska heta.

Eric Rhenman: Vi tillampade mer tekniker i borjan av det har pro-
jektet, t ex utbildningskonferenser, grupptréning, hearing med
utomstaende experter, miljodiskussioner i olika grupper etc. Om
Du fick borja om frAn bdrjan, vilka tekniker skulle Du da anvéan-
da och hur skulle Du 6ver huvud taget lagga upp arbetet? Behover

ett sadant har projekt verkligen ta tre ar?

Sven Platzer: Jag tror att forsta gangen tar det tre ar eller na-

got i den stilen. Man far inte maéanniskor att oppna sig sa sarskilt



fort, utan det tar tid. Om man kunde bérja i skolan med sadant

har, sa skulle man kanske kunna gora det till ett satt att funge-
ra i samhallet 6ver huvud taget. Likasa kan man sakert korta ner
perioden om man arbetar med yngre manniskor. Men man maste ocksa

ha livserfarenhet for att forsta det har.

Den har fragan Du staller om hur jag skulle bete mig i fall jag
borjade om fran borjan, ar precis den frdga jag nu staller mig
i ett annat foretag. Dar sitter jag som radgivare i styrelsen.
Jag har just nu ingen annan idé an att vi forst maste ordna upp
agarforhallandena och sedan ta in en konsult. Jag tror inte att

jag skall go6ra det jobbet.

Eric Rhenman: Du tror alltsd att en utomstdende kan ha en viss
funktion att fylla?

Sven Platzer: Jag tror att man maste ta in utomstaende for att
kunna andra pa situationen, andra pa relationerna, andra pa grupp-
medlemmarna. Jag fattade det inte riktigt forsta gangen vi tala-
de om det. Men jag tror att det maste vara sa. Man infor ett nytt
moment.

Ekic_ Rhenman_: Du sade ocksa att Du skulle vilja ha litet langre

sammantraden under vissa faser.

Sven_Platzer: Ja, just det. Det har med langre moéten, det tror
jag ar helt klart. De hearings som vi hade skulle jag ocksa vil-
ja forbattra pa det viset, att man inte bara lade upp ett antal
sadana samtal, utan att man ocksa tankte sig in i forlangningen
sa att man inte offrar tid bara pad att kalla in folk och sitta
och prata och fora protokoll. Man maste ocksa tanka Gver vad en
sadan relation kan utvecklas till. D3 far man ut mer av det.
Jag haller just nu pd med att forsoka lagga upp ett program for
en hearing under 1970 och da kommer vi att vara selektiva. In-
nan vi bestimmer oss for vilka partners vi skall ha samtal med
skall vi ha bestamt vad malet ar, vilka personer som skall vara
med och hur vi skall lagga in samtalen i foérhallande till va-
randra. Vi har ont om tid, oerhort ont om tid. Det &r nagot som

man marker nar man verkligen bdOrjar jobba med det haér.
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Eric Rhenman: Det har beror nog pa att Du har lyckats goéra mycket
mer av dessa hearings an vad vi ursprungligen avsdg. Vi tankte
att det skulle vara ett slags spjutspetsar ut i miljon for att
upptacka saker och ting, som man inte kommer i kontakt med i

det dagliga arbetet. Du och Dina medarbetare har lyckats goéra
det till en kombination av sadana "upptacktsresor' men ocksa

till diskussioner, som i en del fall utvecklats till bestaende

samarbete.

Goran Widén: Ar inte detta inledande pysslande med tekniker en
skenfaktning for att komma fram till ett resonemang om de verk-
ligt viktiga sakerna? Har Du t ex haft ndgon praktiskt nytta av

systematiska prognoser?

Sven Platzer: Jag forsoker nog jobba systematiskt och tycker att
det ar viktigt. Nyligen holl jag ett foredrag dar jag utnyttjat
en del prognoser, och det var mycket vardefullt for att fa igang
en del diskussioner med olika intressenter och myndigheter. Men
jag ar inte sa dar forfarligt fralst pd siffror. Det ar klart
att man maste ha siffror som underlag for vissa beslut. Men det
ar i allmanhet pa ett senare mer genomarbetat stadium. Det va-
sentliga i ett tidigare sammanhang ar de dar enkla diagrammen

som belyser den allmanna utvecklingsriktningen.

Sammanfattning

Eric Rhenman: Vad ar det vasentliga i langsiktsplanering?

Sven Platzer: Jag tror att det ar att pad nagot satt klara ut vad
man vill, vad man egentligen vill. Vad féretaget vill. Och med
foretaget maste man val da i1 forsta hand mena ledningsskikten,
som jobbar med de langsiktiga fragorna. Men det racker inte,

for nasta tempo ar att komma underfund med vad hela foretaget

vill, inklusive varenda jobbare.



Kapitel 8

LANGSIKTIG PLANERING | OBERG & CO BYGGNADS AB - EN INTERVJU

Bakgrund

Oberg & Co Byggnads AB ar det storsta byggnadsforetaget i nord-
ligaste Sverige. Det har vuxit upp ur ett litet lokalt byggnads-
foretag grundat av den nuvarande verkstallande direktdrens far
i borjan av 1920-talet. Karaktaren av modernt industrifdretag

ar dock i huvudsak resultatet av de senaste 10-15 arens expan-

sion.

1966 var omsattningen ca 60 miljoner kronor och omfattade fram-
for allt husbyggnadsarbeten i Norrbotten. En regional och pro-
duktmassig expansion hade dock inletts genom nagra totalatagan-
den inom industri- och bostadssektorn jamte begransad nyetable-
ring i ett par andra norrlandska lan. Foretagets organisation
och inte minst den ekonomiska planeringen och kontrollen var
ovanligt langt utvecklad jamfort med flertalet byggforetag,
sannolikt atminstone delvis som en foljd av en allvarlig likvi-

ditetskris omkring i960.

Tva medarbetare fran SIAR deltog under aren 1967-1969 som kon-
sulter till foretagsledningen i utarbetandet av en langsiktsplan
for foretaget. Denna ledde till en precisering av foretagets ut-

vecklingsambitioner och senare ocksa till samgdende med tva and-

ra byggforetag.

Denna intervju ar utférd i januari 1970 av ledaren for konsult-
gruppen, professor Eric Rhenman, och avser att ge direktdr Yng-
ve Oberg ett tillfalle att beskriva sin syn pa hur det gick till
att utarbeta en langsiktsplan for foretaget och vad som var de
vardefullaste resultaten. 1 intervjun deltog ocksa civilingenjor
och civilekonom Goran Widen. Figur JO ger en bild av vad konsult
och klient i bdrjan av 1967 tankte sig att man skulle goéra till-
sammans. | intervjun far vi veta vad som verkligen tilldrog sig

under de nara tre ar som projektet kravde.
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Varfor borjade Ni langsiktsplanera?

Eric Rhenman: Vi bodrjade de har diskussionerna om langsikts-
planering i december 1966. Vad var det som gjorde att Du och
Ditt foretag da kande att Ni skulle vilja ta itu med nagon-

ting sd pass besvarligt som att langsiktsplanera?

Yngve Oberg: Det fanns manga olika aspekter med i den har bil-
den, och det verkar som om orsakerna blir klarare och klarare
allt eftersom tiden gar. Man kanske kan saga, att det var tryc-
ket fran mig personligen att forsoka hitta nagon linje for

mitt personliga agerande och att som ledare for den har orga-
nisationen svara mot de krav som stalldes pa mig att ange mal-
sattning och inriktning. Jag kande mig ocksad manga ganger sjalv
ganska frustrerad 6ver att jag hade en tendens att byta fot,
och naturligtvis uppfattades det som negativt av dem som hade
ansvaret for den l6pande effektiviteten i foretaget. Det blir
manga atergdende rorelser om man fattar viktiga beslut i ett

allt for kort tidsperspektiv.

Jag ville alltsd bli en battre chef aven i den egenskapen att
ange handlingsramar. Dessutom var jag val allmant rastlés och
orolig Over att bara fortsatta som vanligt och etablera ett
platskontor nagon annanstans vart tredje ar. Jag hade ju viss
kontakt med vad som hande i omvarlden och i1 branschen. Det be-
skrev jag bl a i samtal med mina kolleger och forstkte hitta
en plattform for gemensamma diskussioner med norrlandska fore-
tag. Jag brukade likna det vid jarnvagens utveckling. Tagen
gick snabbare och snabbare och stannade vid farre och farre
stationer. Smastationerna blev valdigt sallan besokta. Da gall-
de det att haka pa nar det kom ett storre tag, eller omvant

se till att man horde till de storre stationerna om man skulle
fa stanna kvar i branschen. Men det dar det skrattade de fles-
ta bara at. Det resulterade darfor inte i ndgonting. S& trots
att vi hade en god likviditet och ansdgs progressiva kande jag
det oroligt pd ndgot satt. - Byggbranschens utveckling mot en
kopgirens marknad borjade val ocksa i Norrland med en snabbt

hardnande konkurrens pa traditionella entreprenader.



Eric Rhenman: Jag uppfattar detta svar som att Du pekar at tva
olika hall. Det ena ar inat mot Dig sjalv och Din egen rastlos-
het och det andra utat mot miljon, det har med tdgen och miljo-
foréandringarna.

Yngve Oberg: Och s& pressen frdn de egna medarbetarna.

Eric Rhenman: Var Du sjalv i nagon viss utvecklingsfas, tror Du?

Hade Du léange varit rastlos?

Yngve Oberg: Nej, jag hade wvarit valdigt lugn under aren 60-63,
da vi hade en likviditetskris. Jag tyckte det var stortskont;
det var jobbigt men pa satt och vis kande jag att det hande na-
gonting hela tiden. Vi gjorde manga viktiga forandringar inom
administrationen. Forbattrade beslutsunderlag ifrdga om budge-
tering, anbudsgivning och liknande. Och det gick snabbt och latt,
trots att vi samtidigt var upptagna med att klara en krissitua-
tion. Det gick for att alla var pa det klara med att forandring-
arna maste till. Man behovde inte kdmpa med sin egen organisa-
tions motstand - det var ingen som var installd pa slentrian-
I6sningar. Den tiden var valdigt skojig, och framfor allt bygg-
de det upp ett visst sjalvfortroende hos mig sjalv och mina med-
arbetare. Vi kom att forstd, att vi kunde klara ganska kompli-
cerade situationer och kunde halla huvudet kallt. Vi sag, att
vi inte bara kunde jobba och planera kortsiktigt, utan ocksa

litet mera langsiktigt.

Men 1963 hade vi klarat ut det dar, och da hade vi 18st krisen
och det med stor framgang for foretaget. Fortroendet for led-
ningen var bra mycket starkare hos omvarlden, bade hos kunderna,
bankerna och revisionsfirman. Troligen var det val kopplat till

att vi var mycket battre som ledning. Det hade nog varit lite
lekskola tidigare. Vi hade kommit upp 1 division Il - Norrland.

Varfor valde Ni den har arbetsmetoden?

Eric Rhenman: Vad hande sedan mellan 1963 och 1967?
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Yngve Operg: Det var 1965 som jag borjade att fundera pa lang-
siktig planering och jag var pa kurser i Handelshogskolans i
Goteborg regi och lyssnade pa vad de tyckte om langsiktig plane-
ring. Jag sokte helt enkelt. Jag visste inte vad som fanns och
hade ingen forestallning om vad jag skulle gora. Det var val ba-
ra det att kunna se litet langre i mitt dagliga jobb. Men hur
det skulle ga till det hade jag nog inte nagon forestallning

om. Bl a forsokte vi simulera olika alternativ och kla dem i

kronor och 6ren och se vad de hade for konsekvenser.

Eric Rhenman: Vad var det for typer av alternativ som Du simule-

rade?

Yngve_Oberg: Olika utvecklingstakter simulerade vi och vi hade
kalkyl pa vart rorelsekapital och resurser och personalresurser.
Nya regioner kontra att expandera pa de befintliga. Det var sa-
dana dar grejor, och mera till och allt var ratt luddigt i de-
taljerna. Det gav i varje fall ingen vagledning for beslutsfat-

tande - det var for ytligt och aningslost pad nagot satt.

Goran_Widén: Far jag stalla en fraga har, som jag tycker ar val-
digt intressant? Du pratar hela tiden om vad Du sjalv tyckte och

kdnde. Samtidigt pratade Du om, att ndr Ni hade en kris i fore-

taget sa gick det att fa igenom beslut och tanka lite mer lang-
siktigt. Det verkar som om medvetenheten var stor di i en kris-
situation bland personalen i foretaget. Men sedan nar det lik-
som lugnat ner sig, verkar det atminstone av Din framstallning

som om det mest var Du som upplevde att Ni hade problem.

Yngye Oberg; Foretagets marknadschef var ocksa en mycket viktig
komponent. Jag hade honom som samtalspartner nar vi kom in pa

framtidsproblem. Och den har forandringen i Norrland var val na-
gonting, som kanske inte alla i organisationen di trodde pa. Nu
gor alla det, men da var man inte pa det klara med den. Men jag
hade en dialog med flera andra for att vacka dem och fa hjalp

med initiativ. Men manga svarade, att en allman volymokning och

att effektivisera organisationen plus en del andra grejor skul-

le klara var framtid. Och i princip var de flesta relativt njj-



da med alltihop. Vi var ju anda ganska duktiga, tyckte man, jam-
fort med de lokala konkurrenterna. Det var svart att fa en kans-
la av att det bradskade med forandringar. Déaremot tror jag, att
marknadschefen insag hur det var. - De flesta andra styrdes av

onsketankande och psykologiska blockeringar.

Goran Widen: Vad hade hant om Du hade varit ndjd och bara lutat
Dig bakat och han hade haft oro?

Yngve Oberg: Han hade sikert fortsatt att ha oro.
Goran Widen: Men det hade inte hant nagonting?

Yngve Oberg: Ja, vi hade val forsokt att gora olika saker lite
battre. Men det hade val knappast lett till nagra mer vasentliga

kursandringar.

Goran Widen: Varfor jag fragar ar darfor att jag fick samma in-
tryck vid intervjun med Sven Platzer. Att den dar oron maste fin-
nas hos ledaren sjalv, annars hander inte mycket.

Yngve Oberg: Det ar val ocksd ganska naturligt. Jag vet inte om
det ar nagot cirkelbevis. Den som sitter pa toppen han borde ju
se langst. Han blir paverkad av andra saker &n den hart speciali-

serade langre ned i organisationen.

Projektets olika faser

Eric Rhenman: Skulle vi nu kunna hjalpas at att pa bladdret gora
ett slags summarisk projektbeskrivning. Jag skulle vilja satta
slutet till den 30 september 1969, dws samgaendet med Widmark &
Platzer samt Ilvén & Kallgvist. 1 och med det har foretagets in-
terna situation forandrats radikalt och det kanske nu &ar dags
att satta igang med langsiktsplanering igen. Men det ar alltsa
nara tre ar Ni arbetat med langsiktsplanering. Tycker Du att man
kan dela in arbetet i nagra faser? Kan vi borja fran borjan. Jag
kommer ihag att det var i januari 1967 som Du under ett par da-

gar hade en utbildningskonferens. Finns det nagra andra milstol-

par?
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Jan -67 Beslut om igangsattande
Utbi ldningskonferens

apr "Stormote"
Konsulten fran SIAR foreslar strategialternativ -
Jag kampar emot

Juni Internat i Arvidsjaur
sommaren - Upptacker att jag sjalv maste fatta beslut om vad
hosten 67 jag vill gora, - vad jag kan gora med den befint-

liga organisationen som utgangslage.

Delrapport om "sarpraglad kompetens'.

Jag borjar formulera strategialternativ sjalv -
spelar ut dem i organisationen - finns det nid" n
till som vill na“nting.

Ledningsgruppen forédndras (vissa drar sig ur,
andra backas upp). Borjar bli osaker pa mojlighe-
terna att forandra foretaget.

1968 En forsta langsiktsplan nedskrevs - mera personliga
ambitioner &n plan for foretaget 0 & Co.
Jag var klar pa att vi inte egentligen var mogna.

sommaren -68 Sven Platzer pa besok
Ambitionsnivan beskriven som en organisationsplan
for 1980.
Langsiktsplanen presenteras for alla i foretaget.

febr -69 Intensiva forhandlingar - skulle vi kunna samarbeta.
Uppdelning p& varderingskommission och lednings-
grupp-

sept -69 Overenskommelse

Figur 31. Milstolpar i utarbetandet av langsiktsplan for Oberg & Co
(enligt Yngve Obergs minnesbild).

Yngve_Oberg: Tidsordningen kan jag nog inte i alla detaljer. Men
vi kan ju ta det vartefter det dyker upp. Vid nagon tidpunkt bor-
jade jag mer och mer bli klar over vad vi kunde fa ut av lang-
siktsplaneringen sad som den bedrevs av oss. Till en bérjan var
det ganska oklart vad jag skulle fa hjalp med inom langsiktspla-
neringen. Och den viktigaste komponenten i denna medvetenhet det
var, att det till sist var jag sjalv som skulle tvingas besluta
mig for vad jag ville offra stora delar av mitt liv for att ut-
ratta. Jag borjade forstd att detta inte kunde komma fram ur na-
gon form av mekanisk planeringsprocess - det var inte natverks-

planering det handlade om.

Eric Rhenman: Nar borjade Du forsta det har?



Yngve Oberg: Det var val under sommaren och hdésten och inte minst
i vissa konfliktsituationer med Din medarbetare Gabor Bruszt, som
jag tyckte borjade styra for mycket. D& tankte jag att det var

Jju inte det han skulle gora, det var ju jag som trots allt skul-

le ta ansvaret for vad som gjordes. Det var i alla fall mitt liv

det handlade om och inte hans.

~ur forsokte Gabor Bruszt styra Dig?

Yngve _Oberg: Jo, han bérjade komma med fardiga strategialterna-
tiv och kampade med att forsdka Overtyga mig om dem. Antagligen
fastnade dock nagra guldkorn fran dem och paverkade det som jag
sjalv kande. - Nu efterat tycker jag det var riktigt att vi un-
der den har kreativa fasen lat manga alternativ brytas mot va-

randra.

Eric_Rhenman: Det &r precis det slaget av milstolpar. Ar det na-
got annat Du vill plocka fram? Det har ar fran det forsta halv-

aret.

JPRYS-Poerg: Ja, sedan borjade jag sjalv pa att bli mycket aktiv
och ta itu med strategialternativ for att konkurrera med Gabor
forstas. De handlade om det som jag var intresserad av att dis-
kutera - att hitta en ny affarsidé for att bryta slentriantan-

kande bade inom foretaget och pa byggmarknaden.

Under hosten 1967 sa diskuterade Du ett antal oli-

ka strategialternativ.

J?SY5_Poerg: Jag sOkte och jag tillampade mitt speciella satt
att prova nya tankegangar, namligen att spela ut dem mot mina
narmaste killar. Inte som tankta alternativ utan som en person-
lig asikt om i vilken riktning vi borde planera. Sa fick jag
reaktion i skala 1:1 sa att s&dga. Reaktionerna var ofta negati-
va, med nya infallsvinklar, vilket gjorde att jag kunde korri-
gera dem. Sedan jobbade jag pa det har sjalv. Men under det ske-
det splittrades ledningsgruppen fran fas till fas, kan man siga.
Det var olika killar som drog sig tillbaka nar olika strategi-

alternativ ventilerades.
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Eric Rhenman: Hur reagerade Du da?

Yngve Oberg: Jag sa' helt frankt, att eftersom Ni inte ar in-
tresserade sa jobbar vi utan Er. Men det uppfattades nog ibland
som att jag svek dem. De skulle fortfarande géarna vilja bli in-
bjudna till konferenserna och de uppfattade det som om makten
hade forandrats i foretaget pa nagot vis. Och Ni konsulter upp-
fattades av de Killarna som den storsta syndabocken. Uppfatt-
ningen om mig andrade de ju inte sa dar pa stubben forstas.
"Det var Gabor som hade manipulerat.” 1 varje fall sa raljera-
de vi om det. - Aven om det var blodigt allvar for varje be-
rord person.

Not om sarpraglad kompetens

Goran_Widén: Det brukar rekommenderas, att sokandet efter fore-
tagets sarpraglade kompetens skall ske innan man bdrjar funde-

ra pa strategival. Stammer praktiken med teorin?

Yngve Oberg: Ja, under hosten utarbetade konsulterna en delrap-
port, som atergav intervjuer som man hade gjort med olika in-
tressenter for att skaffa en bild av hur omvarlden uppfattade
oss. Och det aterfordes till oss och det paverkade nog en del.
Men det var val inte alltfor dramatiska saker man hade kommit
fram till. - Det var i alla fall nyttigt att fa fram vara svaga
sidor for att battre forsta vad som maste till for att lyckas.

Goran Widen: Jag tycker bara det ar intressant att héra hur
pass det dar fungerar i praktiken.

Yngve Oberg: Ja, under 1967 anvande vi ganska mycket den har mo-
dellen som SIAR brukar kora med om de olika intressenternas krav
och miljoforandringar i framtiden. Av det forsokte vi fa fram
personliga varderingar om inriktning och organisationsstruktur,
som behdvs for att tillgodose de krav som stalls av manniskorna
och hitta de integrationsbitar, som ger mdjlighet till framgang.
I det har fallet sa hade vi kopt ganska mycket mark tidigare

och da inte Overvagt nagot annat. Past det kostade ju massor



av pengar inklusive ranteforluster att exploatera den dar mar-
ken. Och vi beslutade, att vi skulle sluta att képa mark och
att anvanda pengarna till att utveckla kunskaper och system i
stallet fOor att vinna konkurrensen om byggbar mark. Det var
den typen av strategi som beslutades i den nya gruppen. Och vi
vet, att trots att vi slutade att kdopa mark har vi anda basta
Ionsamheten pa totalatagandeni stenhard konkurrens. Men man
vet ju aldrig vad som var ett resultat av langsiktsplaneringen
och vad som anda skulle ha hant. Det gar ju aldrig att skilja
det &t. Men i och med att man fick hjalp att sortera upp be-

greppen sa blev det nog lattare att fatta beslut.

Eric Rhenman: Enligt vara forestallningar ar det har med att
forstad sin sarpraglade kompetens en ganska langvarig process -
ungefar som att forsta sig sjalv. Vi talade darfor inte om vad
som enligt var uppfattning var deras sarpraglade kompetens,
utan gjorde och aterforde till dem olika beskrivningar, bl a
hur omvarlden uppfattade foretaget. Men kanske skall vi ater-

vanda till projektets olika faser.

Projektets senare faser

Yngve Oberg: Det var p&d hosten 1967 som den har processen pa-
gick. Det dar att ledningsgruppen férandrades och att mina nar-
maste medarbetare, som jag trodde var stensakra, i olika sam-
manhang visade sig bara vara manniskor med olika ambitioner och
olika mal, det gjorde mig tidvis valdigt osidker pa om det var
Iont att jobba med langsiktsplanering. Jag blev val helt enkelt
osaker pa mig sjalv och pa ledningsgruppens formaga att forand-
ras sa, att vi skulle kunna klara nya strategier. Och dessutom
blev jag allt mer medveten om de restriktioner, som lag i fore-
tagets storlek och lokalisering och allt saddant dar. Sa vissa
tider kande jag valdigt stor osakerhet om det var mgjligt att
genomféra nagra vasentligare forandringar over huvud taget. -

Jag blev mer och mer medveten om var sarpraglade inkompetens.

Goran Widén: Tror Du det faktum att Ni hade en konsult inkopp-

lad pad nagot satt utévade ett tryck, som gjorde att Ni fort-

satte, och att Ni annars kunde ha avbrutit langsiktsplanerandet?
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Yngve Oberg: Jag tror att en konsult gjorde, att man pd nagot
satt kande pressen att fors6ka forcera snabbare an vad vi kunde
klara av. Det gav oss inte tid att mogna. Jag tror inte att det
kan gd sa fort. Samtidigt gjorde ju pressen anda att man sokte
lite mer intensivt. Liksom vandrade "omkring 1 miljon", och det
var val det positiva. Men nu efterat tror jag, att det var ba-
ra sjalva mognadsprocessen som behdvdes. Och att man var med-
veten om att det har behdvde mogna. Dessutom tror jag att man
skall traffa folk. Man skall lista upp ett antal som man skall
ha konversationer med av olika slag. Sen kunde man ha gjort ett

uppehall pa ett halvar.

Eric Rhenman: Vid tva tillfallen hade Du stora konferenser med
Dina medarbetare. Det ena var i april 1967, nar Du hade dragit
samman ett antal arbetschefer utifrdn landsorten, och det and-
ra var i juni 1967 vid ett méte i Arvidsjaur med ungeféar samma

personer.

Yngve Oberg: Ja, det var val mest marknadsforing av behovet av
langsiktsplanering. Jag trodde namligen att man skulle ha med
hela foretaget i arbetet. Men senare kom jag att forsta, att det

har var nagonting for ett mycket litet gang.

Eric Rhenman: Hade Du sjalv inget utbyte av dessa stora konfe-

renser?

Yngve Oberg: Det var det personliga sokandet efter ndgot nytt mal
som var det stora problemet. Jag forstod, att har gallde det att
bli klar 6ver mig sjalv. Och det var ju nagot valdigt villradigt
och vildvuxet. Darfor l1ag jag relativt still nar det gallde att

driva sjalva projektet, utan det gjorde Gabor Bruszt rent admini-

strativt.
Eric Rhenman: Vad var konsulternas funktion egentligen?
Yngve Oberg: Jag tyckte att Gabor Bruszt var en valdigt bra sam-

talspartner fran en annan varld, som jag var ratt sa nyfiken pa.

Jag tyckte, att jag larde mig en massa och fick hjalp att klara



upp problem. Det var dels rena utvecklingssamtal och dessutom
var han en mycket god katalysator nar jag skulle arbeta sjalv
med mina problem. Jag bad honom ifragasatta allt mojligt. Jag
gav honom information sd att han kunde gora det. P& nagot satt
tyckte jag ocksd, att nar jag testade mig mot Gabor och Dig och
andra som jag motte, att jag kanske skulle kunna hoja ambitions-
nivan. Jag tyckte jag hangde med ganska bra. 1 varje fall fanns
det inga patentlosningar pa att bli framgangsrik i byggbranschen.

Langsiktsplanen

Eric Khenman: Men sa kom vi in pa 1968 och da beslot Ni att skriva

samman en langsiktsplan.

Yngve Oberg: Ja, just for att sortera upp begreppen. Vi var pa
det klara med att vi var langt ifran en langsiktsplan i egentlig
mening. | alla fall var jag relativt klar 6ver det, men det var
ett satt att pressa fram vilka omraden vi hade klara och vilka vi
hade oklara. Men det var ocksa ett satt att fa fram ambitionsni-

vaerna och testa dem mot varandra.

Eric Rhenman: Vad inneholl den dar langsiktsplanen?

Yngve Oberg: Ja, den var skriven efter alla konstens regler. Det
var en hel bok. Den skickades namligen till alla anstallda. Den
inneholl forst en inledning, dar jag informerade om varfdr man
over huvud taget maste tanka lite fram i tiden och forsoka forut-
se forandringar. Sedan inneholl den en beskrivning av utvecklings-
tendenser i byggbranschen som vi sag dem. Det var innan Ny Bygg-
marknad kom. Sedan hade vi da tagit med litet urval ur rappor-
ten fran SIAR med en diskussion om vilka varderingar som var ra-
dande i fbretaget. Sedan hade vi en beskrivning av den nuvarande
strukturen dar man visade, att vi var ett gymnasieingenjorsfore-
tag med ganska smal kompetensprofil och en del andra saker. Ja,
och sedan jobbade jag mycket hart sommaren 1968 med att beskriva
vad man skulle kunna kalla den ambitionsniva vi skulle ha for
utveckling fram till 1980. Jag gjorde det i strukturella termer

och visade pa vilket satt foretaget geografiskt, produktmassigt



och kompetensmassigt borde utvecklas. Och sedan skrev jag till-
sammans med Gabor Bruszt men aven i samrad med de andra killar-
na en plan pa hur man skulle komma dit. Det var en ganska dim-
holjd vag till malet - men vi markerade att vi ville borja den

mddosamma vandringen.

Eric Rhenman: Var det inte en trearsbudget ocksa?

Yngve Oberg: Ja, i planen fanns det tre faser. Upprustnings-
fasen som vi kallade den, konsolideringsfasen, da vi var upp-
rustade men anda fortsatte och tog ny sats,och expansionsfasen.
Och sedan beskrev vi valdigt konkret upprustningsfasen. Vi be-
skrev forandringar ifrdga om rekrytering och forandringar i
organisationen och gjorde ett schema over viktiga handelser un-
der tre till fyra ar. Vi gjorde ocksa en fyraarsbudget. Det var
alltsa ett utkast som vi diskuterade, och det uppfattades val

i stort sett som en beskrivning av var jag stod och vad jag
egentligen skulle vilja gora, om jag jobbade i byggbranschen.
Och samtidigt blev jag sjalv klar 6ver vilken forandringstakt
man maste ha fram till 1980. Jag sag valdigt mycket var orga-
nisationsstruktur 1980 som ett krav fran miljon, dws konkur-
renterna och hela strukturen pa byggmarknaden. Eftersom jag
tyckte att om man skall vara med da sd skall man vara med som
en fullvardig medlem. Och utifrdn mina varderingar om vad som
kravdes ifraga om systemutveckling och totalataganden, inter-
nationalisering och sadant dar, sd kunde man liksom bara rakna
fram baklanges vad som kravdes av oss. Jag fick fram en klar
bild av att det maste handa valdigt mycket per tidsenhet. For
som jag sa' en gang, att nu har det gatt en dag av framtiden
och snart har det gatt ett halvar av framtiden och det har in-
te hant nagonting. Jag skamtade ofta i sadana sammanhang for

att latta upp det hela och fA en mera malande beskrivning.

Eric Rhenman: Men samtidigt gjorde Ni en massa saker pa det kon-

kreta planet, bl a ifrdga om nyrekrytering.

Yngye_Oberg: Ja, och det har vi haft en valdig nytta av nu. Vi
har byggt upp en strategisk reserv, som vi nu faktiskt kan an-

vanda oss av inom hela Platzergruppen.
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Eric Rhenman: Det har presenterades i1 sin helhet for foretaget?

Nar var det?

Yngve_Oberg: Vi hade ett stort mote* till vilket dven fruarna
var inbjudna, nagon gang under sommarhalvaret 1968. Dessutom
skickade vi varenda tjansteman ett exemplar av rapporten och va-
ra konkurrenter fick nagra exemplar, troligen via nagon tjanste-
man. Vi var ju valdigt sakra pa, att det har skulle bara satta
myror i huvudet pa dem. S3 vi hoppades att de skulle lasa det.
Sedan kom arsredovisningen vid arsskiftet 1968/69 och dar skrev
vi ganska tydligt att vi trodde att vi skall ga ihop med andra
foretag. Och sedan hade jag litet sokande fo6r mig - for att fin-

na nagra vettiga partners.

Sokande efter samarbetspartner

Eric Rhenman: Néar hade Du de forsta kontakterna med Sven Platzer?

Yngve Oberg: Det var varen 1968. Vi hade traffats tidigare litet
da och da, men de rena sonderingarna var inte igang forran na-

gon gang under varen 1968.

Eric Rhenman: Du hade ocksa kontakter med andra foretag?

Jav Just det.

Eric Rhenman: Vill Du beratta litet om hur de har diskussioner-
na forlopte och vad det var som gjorde att Ni s& smaningom be-

slot om ett samgaende?

Yngve Oberg: Ja, frdn borjan var jag ju valdigt tand pa Platzer
som person och det bidrog nog till att vi traffades nagra ganger.
Sa hande det ingenting. Sedan plotsligt mitt under semestern sa
ringde han och sa' att nu wvill han komma upp och halsa pa. Och
da borjade vi att prata litet mera konkret. Han drog 6ver se-
mestern ett par dagar. Vi hade val bada insett, att det inte
rackte for nagon av oss att utvecklas tillrackligt snabbt av egen
kraft. Och jag listade ocksa upp, innan han kom, vissa restriktio-

ner som jag hade betraffande ett eventuellt samgaende. Och en av
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de viktigaste var att jag inte ville ga in i en fusion om Wid-
mark & Platzers ledning skulle bli lika med den strategiska led-
ningen i det nya foretaget. Och jag funderade pa olika satt hur
mitt krav skulle kunna tillgodoses. Formellt kan man ju ge en
befattning at en kille fastidn han anda inte tillhor den strate-
giska ledningen. Och vi hade diskussioner om att den strategis-
ka ledningen var den som kunde utdva makt vid olika tillfallen
och genomfora forandringar. Och det resulterade da sa smaning-
om i att Sven och jag pa hosten borjade forsiktiga sonderingar

med andra foretag.

Eric_ Rhenman: Tog Du pa egen hand kontakt med liven & Kallgvist?

Yngve_Oberg; Nej, det var Sven Platzer som tidigare hade haft
kontakter med Ilvén & Kallgvist och en del andra fOretag. Han
hade fatt samma reaktion fran de lonsamma och friska foretagen
som frAn mig. Men de foretag som hade lonsamhetsproblem och
andra problem, dar ville de garna Overlata ledningen eller rat-
tare sagt problemen. Men vi ansdg, att vi hade nog med att l6sa
vara egna problem. Det borjade ocksd mer och mer att klarna att
man maste nog vara tre for att fA maktbalans pa bolagsstamman,
sa att tva som ar eniga skall kunna Overrosta den tredje, men
inte sa att en skall kunna Overrosta de andra. Da tror jag, att
det var valdigt bra att jag hade det har langsiktsplanerings-
arbetet bakom mig. Jag hade blivit klar dver vad som var viktigt
for mig, annars skulle man ju kunna tidnka sig att jag pa ren
chansning hade gatt ihop med nagon och tankt att det ordnar sig

val.

I februari borjade vi sedan diskutera pa allvar mellan de tre
foretagen. Innan dess hade Sven och jag haft mycket ingdende

diskussioner om vara gemensamma idéer och varderingar.

Eric Rhenman; Vad var det som gjorde att det gick bra? Och vad

var det for slags problem som holl pa att stjalpa det hela?

Yngve Oberg: Ja, problemet som skulle losas, det var val att
man skulle bli 6vertygad om att ett samgdende skulle ge en led-
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ningsgrupp, som kunde leda det hela. Vi visste ju, att vi hade
svara ar framfor oss i den strukturomvandling som bara hade bor-

jat da.

Eric_Rhenman: Du menar, att Ni ville prova ut varandra for att

se om det var en bra grupp?

Yngve Oberg: Ja, just. Forst ville vi se om vi kunde jobba ihop,
om vi 6ver huvud taget kunde jobba at samma hall, eller om vi
skulle bekdmpa varandra. Och sedan var det ovanan att jobba i
grupp. Det var nog ett av mina storsta problem. Ibland tyckte
jag att det var ett valdigt gafflande om sadant som var sjalv-
klart. Och det stottes och blottes och ibland blev det som jag
tyckte och ibland blev det som jag inte tyckte. Jag hade ju haft
en ganska Oppen och rattfram konversation inom Oberg & Co, men
det var ju olika Kkillar som hade inflytande pa olika omraden,
dar de var duktiga. Men har skulle man i en och samma grupp dis-
kutera fragor, som dessutom liksom var sjalva syntesen av fore-
tagen. Men en viktig organisatorisk atgard, som underlattade
det hela, var att vi sorterade ut sjalva det ekonomiska och ju-
ridiska arbetet till en specialistkommitté. Varderingskommis-
sionen kallade vi den. De var mera knutna till det nya foreta-
get. Det blev mera objektivitet och mindre ravspel i deras ar-
bete. S& kunde vi i ledningsgruppen mera jobba med olika satt
att tanka, kanna och vilja infor framtiden. Och fundera pa olika
strategier. Vi borjade titta fram mot det nya foretaget och skis-
sa pa olika lay-outer i stallet for att syssla med juridiska fu-
tiliteter. Det var bra. For hade sadant dessutom kommit in som
ett irriterande moment, s3 tror jag absolut att det hade stjalpt

hela fusionstanken.

Eric Rhenman: Du sjalv da? Ditt personliga beslutsfattande? Hur
gick det till da?

Yngve Oberg: Jag var valdigt osaker fram till maj 1969« D& for-
stod jag, att nu var jag ganska mogen att genomféra det har.
Innan dess sa var det den har osédkerheten att inte fa driva en

sjalvstandig linje. Men da borjade jag marka, att den typ av



resultat vi natt under det halvaret vagde tyngre an det jag for-

lorat i handlingsfrihet.

Eric Rhenman: Jag tycker Ni kan vara ganska ndéjda. Det finns in-
te manga exempel pa att tre foretag, som alla ar expansiva och
med aktiva foretagsledare, gar samman. Antingen brukar det va-
ra generationsproblem eller ocksa ldnsamhetsproblem som tvingar

fram en fusion.

Yngve Oberg: Ja, det hade jag ju aldrig trott att det skulle va-
ra si svart, det kan jag ju saga nu. Dessutom tror jag, att bygg-
branschen har speciella problem pad det omradet. Jag tror, att
vissa delar av industrin ar mer vana att ha en professionell led-
ning. Vi har ju mycket mer foretagare som har borjat fran ingen-
ting och som ar ganska projektbetonade och valdigt sjalvstiandiga
till hela sin laggning. Det gor det svarare darfor man varderar

sin frihet mycket hogt - det ar en livsstil.

Nagra kritiska synpunkter pa& arbetsmetoden

Eric Rhenman: Om Du skulle fa borja om fran borjan, hur skulle
Du lagga upp det har? Skulle Du gora det pa ungefar samma satt

eller pa vilka satt skulle Du forandra det?

Yngve Oberg: Ja, det som jag antydde forut det &ar, att det nog

ar bra att ta litet pauser da och da. Dels for att en del saker
skall hinna satta sig och dels for att man skall f4 vara i fred.
Den har processen ar om nagon vad jag skulle vilja kalla en krea-
tiv process. Och i en sadan finns det val inkubationstider, nar
man vill syssla med nagot annat. Man kan t ex passa pa att rus-
ta upp pad hemmaplan. Bade moraliskt, sjalsligt och likviditets-
massigt. Det kan man pyssla med nastan som terapi medan man gar

och funderar.

Dessutom skulle jag nog fort mera intensiva diskussioner med
killarna for att fa reda pa vilka av dem som var beredda att
klacka nagon los, men ganska ambitids strategi, som kraver sto-

ra forandringar och om det 6ver huvud taget fanns nagon som vil-
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le hjalpa mig med det. Innan vi bdrjade ta in en konsult.

Eric Rhenman: Du tycker att identifierandet av en strategisk

ledningsgrupp ar en valdigt viktig sak?

Yngve Oberg: Ja, och helst skulle jag vilja ha en kompetens-
massigt bred grupp, sa att man kan testa sina idéer mot olika
typer av manniskor. Annars blir det valdigt latt en pappers-
konstruktion bara. Eftersom man aldrig sjalv kan genomfdra en
strategiomlaggning med ménniskor av olika uppfattning. Samti-

digt valjer man siakrare och kan satsa hardare.

Eric Rhenman: Vad skulle Du vilja behalla av de tekniker Ni an-
vande, t ex utbildningskonferenser, grupptréaning, miljdhearings,
miljodiskussioner i grupp? Ar det nagra Du tycker ar vardefulla

och ar det nagra Du skulle vilja ifragasatta?

Yngve Oberg: Ja, det &ar svart s& har pa rak arm. Det beror ju
pa varje manniskas egenskaper. Det jag sjalv kanner behov av

ar att fa hjalp att sortera upp ett valdigt stort och komplext
problem och att fa kolla det med nagra utomstdende, sa att man

inte blandar ihop o6nsketankande och verklighet.

Menar Du att teoretiska modeller kan vara varde-

fulla?

Yngve_Oberg: Titta pad dom dar tre ringarna. Dom anvande vi myc-
ket. Det gar ju dubbelt sa bra nar man inte ror ihop allting.
S& det tycker jag alltsd ar den basta biten, att fa hjalp med
att sortera upp begreppen sa att man Over huvud taget kan for-

std en s komplex situation.



varderingar struktur

Miljons krav

i framtiden

Figur

Eric Rhenman: Ar det flera saker som Du vill stalla tillratta

av det Du tyckte att Ni gjorde pa fel satt?

Yngve Oberg; Det jag inte tror pd det ar att informera under
den kreativa delen av processen. Informera medan man haller pa
att soka riktning. Det jag inte tror pa det ar, att manniskor
i ena sidan skall vara duktiga i det ld6pande arbetet for att
en halvtimme senare med samma entusiasm kunna ifragasatta det
de sysslar med. Det hanger ihop med det jag tidigare sagt om
en inre grupp, som ar sa pass allsidig, att man kan fora en

vettig diskussion.

Goran Widén: Far jag vara litet provokativ och knyta an har?
Du har fortsatt och pratat om "jag". Da "kande jag', '"da traf-
fade jag Sven", "da blev jag pa det klara med att" eller "da
bestamde jag". Det har skall ju publiceras. Om Du d& i nagon
recension far lasa, att Yngve Oberg visar i sin intervju en
exempelldos form av maktmissbruk, egoism, bristande demokrati-

sering, ingen kansla for jamlikhet och inget medinflytande.

Hur skulle Du svara pad ett sadant angrepp?

Yngve Oberg: Jo, jag skulle siga, att det &r en omojlighet att
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genomfdra en foérandring om man skall fora en dialog med alla
manniskor, som skall bli ber6rda av foérandringen. Man kan helt
enkelt inte genomfora det. Resultatet av en sadan diskussion
blir helt enkelt att det inte hander nagonting. Det ar som Su-
ne Carlson beskrev foretagsledaren, alla rycker i tradarna
och man sprattlar. Men det ar ju ingen ledning. Det som ar de-
finitivt det ar att man skall gora forandringar. Men metoden
for att genomfora dom skall det vara demokrati i, for att om
mojligt ge manniskorna chansen att paverka sin egen situation.
Men kommer det darvid fram manga svarigheter for de anstallda
sa upptacker ledningen kanske, att man maste justera strate-

gin eller andra organisationen - nya roller etc.

Goran Widén: Men om Du nu vore en person, som bara ville tjana

pengar och frakta ivag dom till Schweiz och inte bry Dig om att

bygga bra villor och se till att Norrland utvecklades. Finns
det inte en uppenbar risk med Ditt krav pd att ledningen skall

besluta?

Yngve Oberg: Jo, det gor det och darfor maste man acceptera att

samhallet har spelregler, som minskar risken for missbruk. Vissa

saker far man gora och vissa saker far man inte gora. Men det
ar klart att det andd kan bli problem. Det ar det pris vi far
betala for att det finns folk som vill astadkomma forandringar.
Man maste ha nagon chans att fa gora det. - Status quo &ar ju

inget alternativ i ett dynamiskt samhalle.

Avslutande rad

Eric_Rhenmaru Skulle Du till sist vilja forklara vad som enligt

Din asikt ar det centrala i langsiktsplanering?

Yngve Oberg: Langsiktsplanering det ar, tror jag, framfor allt
att bli klar over att det inte blir battre om Du tar itu med
problem som Du kan se nu forst om 5 ar. Det ar lika bra om Du

borjar nu - till och med battre.

Det ar att lara sig att sjalv driva problemen mot sin I8sning

medan man har tid. Alternativet ar, att man styrs av problemen
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och att man loser dom varefter dom dyker upp. Men d& har man
kanske bara ett alternativ. Om man gor det i god tid kan man
atminstone soka efter olika alternativ. Det ar fraga om forma-
ga att lara sig att inte skjuta pd saker och ting till i morgon.
Inte sa att man till varje pris kastar sig in i det okanda och
gor osakra saker. Men de blir inte sakrare om fyra eller fem ar

om man aldrig vagar jobba med dem.

Goran Widén: Ar det som att vara schackspelare och andra sig

ifran att planera for ett drag till att planera for flera drag?

Yngve Oberg: Ja, det &ar ratt. Att trana sig att tanka pd det
sattet, ett par drag framdt och att trana sig att spela schack
under tidspress. For av framtidens chanser sa tappar jag varje

dag en dag alltsa. Alltsd helt enkelt att oka beslutskapaciteten.

Eric Rhenman: VArt upptradande som konsulter praglades ju av att
nar det behévs skall vi kunna vara grupptréanare, som forsoker
paverka gruppens formaga till Oppen och arlig kommunikation.
Innan vi gjorde de fdrsta insatserna som grupptranare forsokte
jJag beskriva for Dig vad det innebar, men jag antar att det &an-
dd kom litet som en chock. Hur upplevde Du det? Tror Du att det

har varit nyttigt?

Yngve Oberg: Ja, jag minns att Du atminstone antydde vad Du skul-
le gora, men jag visste inte vad det var fragan om. Det ar val
helt enkelt nagon sorts investering i att i framtiden T4 battre
fungerande grupper. Det tror jag blir ett valdigt viktigt kon-
kurrensmedel 1 framtiden, nar foradndringstakten okar och det
blir storre och stérre projekt. Man maste skaffa sig battre och
mer skarpta specialister av olika slag, som tacker de kompeten-
ser som behévs. Da ar det valdigt viktigt med formdgan att sam-
spela i gruppen. Det hjalper inte hur bra dom ar om dom inte i
konkreta problemldésningssituationer snabbt kan utnyttja sina
kunskaper till att belysa problemet och sedan fatta ett beslut
i stallet for att halla pa och skicka papper till varandra ett

par ar.

150



151

Ttot Du att en utomstaende konsult ar viktig i
ett sadant har projekt?

Yngve Oberg: Jag tror att det &r nodvandigt, for det ar forva-
nande annars vad man kan skonmala sitt eget foretag, speciellt
inom vissa omraden som man ar litet kanslig for, darfor att man
skulle vilja vara bra pad dem. Det behtvs nya impulser och nya
idéer. Det behovs mutationer mellan olika kunskapsomraden och
idévarlden.
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PROGNOSMETODER

Indelning av prognosmetoder

Man kan dela in prognosmetoder efter olika principer, exempel-

vis efter amnesomrade, tidsperspektiv, precisionskrav, teknik

och systematik.

Indelningsgrund for Exempel
prognosmetoder
Amnesomréade Tekniska prognoser

Ekonomiska prognoser
Medicinska prognoser
Meteorologiska prognoser

Tidsperspektiv Kortsiktiga prognoser
Medel langa prognoser
Langsiktiga prognoser

Precisionskrav Grova prognoser
Noggranna prognoser

Teknik Explorativa metoder
Normativa metoder

Systematik Systematiska metoder
Icke systematiska (*= intuitiva)metoder

I detta sammanhang valjer vi att dela in prognosmetoderna efter
en kombination av teknik och systematik. Vid indelning efter tek-

nik skiljer man mellan explorativa och normativa metoder.

De explorativa metoderna kannetecknas av att man med utgangspunkt

fran nuvarande forhallanden soker beskriva den framtida utveck-

lingen.

De normativa metoderna utgar daremot fran en tankt framtida situa-
tion och man staller fragan vad som maste intraffa for att den

beskrivna framtida situationen skall intraffa.



Framtid Framtid

i U A1V

Nutid. | Nutid
Explorativa metoder Normativa metoder
Figur 33. Explorativa och normativa metoder.

Vid indelning efter systematik kan man skilja mellan systema-

tiska och icke-systematiska eller intuitiva metoder.

De systematiska metoderna som kan vara explorativa eller norma-
tiva bygger pa att en modell av ndgot slag forses med data och
sedan levererar prognoser. De intuitiva metoderna kan ocksd va-
ra explorativa eller normativa, men vilket som ar fallet ar van-
ligtvis svart att avgora, eftersom dessa metoder bygger pa tro,
kansla och forhoppnlngar hos dem som gor den aktuella prognosen,

vilket i sin tur- bygger pa kunskaper, erfarenheter och laggning.

I detta sammanhang kommer de presenterade prognosmetoderna att

hanforas till endera explorativa, normativa och intuitiva meto-

der.
Explorativa Normativa
metoder metoder
Systematiska
metoder
(Icke-systematiska)
intuitiva metoder
Figur 34. Indelning av prognosmetoder

Explorativa metoder

Flertalet prognosmetoder kan karakteriseras som explorativa
metoder. Det kan vara lampligt att skilja p& prognosmetoder
som enbart utnyttjar det hittillsvarande utvecklingsforloppet

for den faktor som skall prognostiseras, har kallade tidsanaly-



ser, och prognosmetoder, som aven utnyttjar och soéker klargoéra
det orsakssamband som styr utvecklingen av den faktor som skall

prognostiseras, har kallade orsaksanalyser.

Tidsanalyser

Tidsanalysmetoderna kallas ibland for naiva_metoder, traiigen

- Enkel extrapolering
Den enklaste formen av tidsanalyser ar enkla extrapoleringar,
dar man gor sina framskrivningar med utgangspunkt fran anta-
ganden av typen: Aktuell period lika med narmast foregaende
period. Samma skillnad mellan kommande och nuvarande period

som mellan nuvarande och narmast foéregdende period.

Grafisk kurvpassning

Den grafiska kurvpassningen sker genom att man i ett diagram
prickar in de punkter som motsvarar den hittillsvarande ut-
vecklingen och sedan pa fri hand forsoker skissa det fortsat-
ta forloppet. Metoden, som far betraktas som ganska enkel

och grov, &ar lattast att anvanda da det i diagrammet inpric-
kade utvecklingsforloppet ar nagot sa nar ratlinjigt. For att
fa ett ratlinjigt utvecklingsforlopp i diagrammet kan det

manga ganger vara lampligt att anvanda logaritmisk skala.

Analytisk kurvpassning

Vid analytiska kurvpassningar anvands olika matematisk-sta-
tistiska metoder. En vanlig metod ar regressionsanalys, dar
den variant som brukar anvandas vid trendframskrivningar kal-
las for minsta kvadratmetoden. Utgangslaget ar, att man anser
sig kunna beskriva den hittillsvarande utvecklingen med en
typkurva, exempelvis rat linje, tredjegradskurva eller loga-
ritmisk kurva. Man stravar efter att rédkna fram de parametrar
(koefficienter) som gor att typkurvan si nara som mojligt fol

jer den hittillsvarande utvecklingen.



Nar det galler val av typkurva far man Ibland prova sig fram.
Med hjalp av ett matt, den s k determinationskoefficienten, kan
man avgora hur val den framraknade kurvan ansluter till de giv-
na vardena. Man forsoker ofta ndja sig med rata linjer, vilket
bl a avsevart forenklar berakningsarbetet, men om korrelations-
koefficienten da ej blir tillfredsstallande far man prova med

i fOrsta hand andragrads- och tredjegradskurvor. En annan moj-
lighet ar att genom att rédkna med logaritmerna for de givna
vardena anpassa en ratlinjig kurva som ger tillfredsstallande

varde pa korrelationskoefficienten.

I vissa fall kan det bli aktuellt att valja mycket speciella
typkurvor. For att beskriva vissa tillvaxtfenomen, t ex forsalj-
ning av helt nya varor, anvinds olika s k S-formade kurvor.
Exempelvis har S-kurvor anvants fOr att beskriva TV-apparaters,
diesellokomotivs och entreprenadmaskiners intrangning pa res-

pektive marknad.

Antal enheter

Ovre grans

Inflexionspunkt

X X XX * X X X=X

Figur 35* S-kurva
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Vanliga formler:

Tillampning:
Ar Bestand
1956 13
1957 24
1958 54
1959 98
1960 129
1961 151
1962 151
1963 155
1964 151
1965 161

Figur 36.

En annan speciell typkurva ar den s k inlarningskurvan, som
anvands for att beskriva tidsatgangen for ett upprepat manu-

ellt arbetsmoment som funktion av hur manga ganger arbetsmo-

K

logistikan y = eller y =

1 +e0 {x

b X

gompertz kurva y = k = a

il
1+ 10 E ()

Bestandsutvecklingen for en entreprenadmaskin
(hjullastare). Ur Burén-Agren: Teknisk fornyel-
se - en studie av anlaggningsmaskiners utveckling
och ekonomi

160
140
120
100

80

60
40

20

Bestand

/i

565t 58 60 6i626j 6465

Tillampningsexempel pa S-kurva

mentet har utforts (inkdrningsforloppet).

Enveloptekniken kan anvandas for att konstruera typkurvor da

det galler att prognostisera utvecklingen av ett nytt tek-

niskt system. Man bygger sina antaganden pa den erfarenheten
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att det for varje tekniskt system efter viss tid intraffar en

dampning av utvecklingen.

----------------- utvecklingen pa lang sikt

(envelopen)

159

Kapacitet teknik 4<—som kan prognostiseras med

hjalp av envelopen

envelop i 3
tekni

teknik 2  kortsiktiga utvecklings-

» forlopp

teknik 1

> Tid

Figur 37+ Enveloptekniken

Exponentiell utjAmning

I de prognosmetoder som hittills beskrivits under rubriken Tids-
analyser, har prognoserna grundats pa ett antal historiska data,
som alla tillmatts lika stor vikt. 1 vissa fall kan det dock
vara anledning att fasta storre vikt vid de data som ligger nér-
mast i tiden. Man kan gora detta genom att asatta olika data
oljika vikter. Den vanligaste metoden for detta kallas exponen-

tiell utjamning.

Glidande medeltal

Vid den analytiska kurvpassningen som beskrivits ovan har syf-
tet varit att konstruera en kurva som sa val som mojligt an-
sluter sig till den hittillsvarande utvecklingen. Anvandning-
en av glidande medeltal ar ett annat satt att uppna detta syf-
te. Man konstruerar en kurva over den hittillsvarande utveck-
lingen med hjalp av ett antal siffervarden, som utgor medel-
tal av ett antal pad varandra foljande observationer. Om vi
har ett antal observationer i kronologisk ordning, benamnda

1, 2, 3. n, och vi bestamt oss att bilda medelvarden av
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tre pa varandra foljande observationer, blir de varden som
bildar var kurva medelvardet av observationerna 1, 2 och 3>
medelvérdet av observationerna 2, 3 och 4 o s v. Epitetet gli-
dande har tillkommit genom att man framraknar ett antal medel-
varden av observationer, som successivt forskjuts en enhet i
kronologisk ordning. Ju fler observationer som ligger till
grund for varje medelvarde desto jamnare blir den konstrue-
rade kurvan. 1 vissa fall blir det ganska sjalvklart hur manga
observationer som varje medelvarde b6r omfatta. Har man exem-
pelvis kvartalsvisa forsaljningssiffror for en sasongbetonad
vara bor medelvardena omfatta fyra pa varandra foljande obser-

vationer.

Tidsserieanalys

En prognosmetod som uppvisar vissa likheter med glidande me-
delvarden ar tidsserieanalysen. Tanken ar har att man delar

upp observerade varden (0) i fyra komponenter: trend (T), sa-
songvariation (S), cyklisk variation (C) och slumpmassig va-
riation (I).

Trenden (T) &ar det grundldaggande utvecklingsforloppet.

Sasongvariationerna (S) stracker sig vanligen over ett ar.

Cykliska variationerna (C) kan stracka sig over flera ar.

Sa ar exempelvis fallet vid konjunkturcyklar.

Slumpmassiga variationerna (i) kan ha olika karaktar och
kan narmast betraktas som en restpost av (0) som ej forkla-

ras av T, S eller C.

Prognosen gors sa att man skriver fram trenden med nagon av
de metoder som tidigare beskrivits och lagrar de 6vriga kom-
ponenterna pa denna.

Detta kan gdras genom addition varvid metoden i formel kan
uttryckas
O=T +S +C + 1



eller genom multiplikation varvid metoden i formel kan uttryc-
kas

O-TxSxCxI.
Man kan aven tanka sig kombinerad addition och multiplikation,

exempelvis med formeln O=T +SxCXxI.

Indikatorer

Grundtanken ar har att man anknyter utvecklingen av den faktor
som skall prognostiseras till utvecklingen av en mer lattobser-
verad faktor (indikatorn). Genom att observera hur indikatorn
utvecklas kan man fa underlag for en prognos over den aktuella
faktorn. Beroende pa hur indikatorn och den faktor som skall
prognostiseras tidsmassigt ligger forskjutna i forhallande till
varandra talar man om:

ledande indikatorer = indikatorns utveckling ligger tids-
massigt fore utvecklingen av den fak-
tor som skall prognostiseras;

sammanfallande
indikatorer = indikatorns utveckling och utveck-

lingen av den faktor som skall prog-
nostiseras sammanfaller;

efterslapande
indikatorer « utvecklingen av den faktor som skall

prognostiseras ligger tidsmassigt fore
indikatorns utveckling.

Ledande indikator Sammanfallande Efterslapande
indikator indikator

I = Indikatorn

P = Den faktor som skall prognostiseras

Figur 38.

Man kan t ex anvanda statistik Over igangsattning av byggen

som ledande indikator pa efterfrdgan pa byggmaterial.
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Analogier
Analogimetoden bygger pa tanken att man kan jamfora det ut-

vecklingsforlopp man 6nskar prognostisera med ett tidigare

kant utvecklingsforlopp och genom studium av det senare fa
underlag for sin prognos. For att prognoserna skall sla val

ut kravs stora likheter i forutsattningar for de bagge utveck-
lingsforloppen, nagot som mer sallan gar att uppfylla. Ett of-

ta anfort exempel i analogier ar utvecklingen av biltatheten

i USA pa 1920-talet och i Sverige pa 1950-talet.

Biltathet
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Sverige

1916 1917 1918 1919 1920 1921 1922 1925 1924
Sverige 1950 1951 1952 1953 1954 1955 1956 1957 1958

Figur 59. Biltatheten i USA pa 1920-talet och i Sverige pa
1950-talet.

Kalla: Sandkull - prognoser i foretagets planering.

Orsaksanalyser

De prognosmetoder som inforts under rubriken Orsaksanalyser upp-
visar sinsemellan mycket storre olikheter an prognosmetoderna

under rubriken Tidsanalyser.

Faktorbeddmningsmetoden

Faktorbedémningsmetoden &ar en ganska grov prognosmetod i den
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meningen, att den leder till prognoser av typen o6kning, ofor-
andrat eller minskning. Metoden gar ut pa att man goér en ana-
lys av de viktigaste faktorerna som kommer att paverka utveck-
lingen positivt och negativt under prognosperioden for det som
skall prognostiseras och sedan goér en beddmning av vad netto-
effekten av de olika faktorernas inverkan kan ténkas bli. Den-
na prognosmetod kan anvandas som en enkel metod for kortsik-
tiga prognoser, men har- kanske intressantare tillampningsmoj-
ligheter som en principiell metod for langsiktiga totalprogno-

ser for exempelvis foretag.

Ett exempel pa faktorbedémningsmetoden.

Uppgift: Gor en enkel prognos 6ver hur smahusefterfragan kommer
att utvecklas de narmaste tva aren.

Faktorer som leder till Faktorer som leder till

okad efterfragan minskad efterfragan
Valstandsokningen fortsatter HOg ranteniva

Konkurrensen pa smahussidan Kreditmarknaden kommer att
pressar priserna vara mycket hard

Hoga hyror i nybyggda fler- Forsamrade skattebestammelser
familjshus for smahusagare
Tatbebyggelsens forsamrade De attraktivaste omradena ar
miljo redan bebyggda

Battre service och kommuni-
kationer i sméhusomraden

Sammanfattning: Smahusefterfragan under den narmaste tva-
arsperioden kommer troligen att oka.

Figur 40.

Ekonometri

Ekonometri betyder laran om ekonomiska mdtt. Denna vetenskap
syftar till att utifran ekonomisk teori bygga upp kvantitati-
va modeller (formler) o6ver olika akonomiska.skeenden. Model-
lerna kan ofta anvandas for prognosandamal. Vetenskapen har
huvudsakligen utvecklats inom nationalekonomin. Inom ekonome-
trin har man anvant matematiska och statistiska metoder av

olika slag, exempelvis regressionsanalys och elasticitetsbe-



rakningar. Ekonometriska prognosmodeller ar ofta ganska kom-
plicerade och staller stora krav pa den som konstruerar model-
len. For att beskriva ett historiskt forlopp ar de ekonometris-
ka metoderna ofta mycket val lampade. Man har lyckats konstrue-
ra formler som nastan exakt beskriver ett utvecklingsforlopp
under tidsrymder av tiotals &r. Som prognosinstrument har de
ekonometriska modellerna dock en betydligt mer begransad an-

vandbarhet.

Scenariowriting

Scenariowriting ar en av de nya prognosmetoder, lampade for
prognoser pa lang sikt, som kommit fram inom den nya vetenska-
pen framtidsforskning. Amerikanen Herman Kahn, forfattare bl a
till "Tankar om det otankbara™ och "Ar 2000" &r den som utveck-
lat scenariowritingmetoden. Forsta steget i scenariowriting ar
att genom studier av hittillsvarande utvecklingsforlopp fa en

uppfattning om vilka nyckelfaktorerna ar inom det omrade eller

system som prognosen skall avse.

Andra steget ar att gora en analys av dessa nyckelfaktorer och
sarskilja de utvecklingsforlopp som ar langsamma och stabila
Over prognosperioden och de som ar snabbare och mer svarbestam-

bara.

Tredje steget innebar att man gor en beskrivning av den fram-
tida utvecklingen genom en framskrivning av hittillsvarande
utveckling. Man har d& beskrivit en "6verraskningsfri standard-
varld"”, dar de stabila utvecklingsforloppen bildar grunden.

En sddan beskrivning kallas ett scenario.

Fjarde steget blir sedan att genom att variera forutsattningar-
na fOr det forsta scenariot astadkomma ett antal alternativa
scenarios. Forfarandet ar en slags simulering av olika tank-

bara framtider.

Genom sin karaktar av langsiktig prognosmetod ar scenario-
writing inte inriktad p& detaljprecision utan mer pa att ge

grova totalbilder.



Grundlaggande, stabila utvecklingsforlopp i Herman Kahns scena-

rier fram till ar_2000_
1. Alltmera "sensata'X mogna) kulturer

2. Forekomst av borgerliga, byrakratiska, "meritokratiska™ och

nationalistiska eliter

3. Ackumulering av vetenskapliga och tekniska kunskaper

4. Institutionalisering av forandringar astadkomna genom forsk-

ning, utveckling, innovation och diffusion
5. Varldsomfattande industrialisering och modernisering
6. Okat overflod och mera fritid

7. Befolkningstillvaxt

8. Urbanisering och uppkomst av "megalopoler'xx

9. Minskad betydelse av primdra och sekundara sysselsattningar
10. Okande las- och skrivkunnighet och utbildning

11. Okade mojligheter till massforstorelse

12. Allt snabbare f6randringstakt

13. Okad giltighet av mangfallstrenden

Intuitiva metoder

Den vanligaste typen av intuitiva prognosmetoder &ar opinions-
undersokningar eller asiktskartlaggningar av olika slag. Dessa
kan till syfte och omfattning vara mycket olika men tankegangen
bakom dem &r i stort sett lika. Som exempel kan man namna mer

eller mindre foretagsanknutna marknadsundersodkningar, bransch-

visa s k barometerundersokningar, dar foretagsledare tillfrigas,
och de vart femte ar aterkommande langtidsutredningarna som till

stora delar grundas pa branschvisa &sikter.

X sensatd ar forsvenskning av det ooversattliga amerikanska
ordet sensate.

xx megalopol a?jattestad



Till intuitiva metoder kan aven raknas speciella metoder som
brainstorming, delfimetoden och science fiction, dar framfor
allt de tva sistnamnda,metoderna anvands for mer langsiktiga

prognoser

Asiktskartlaggningar

Beroende p& vilkas asikt som inhamtas kan man tala om ledar-
forvantningar,_saljarforvantningar,_expertforvantningar eller
koparforvantningar. Man bor ha klart for sig att asiktskart-
laggningar innehaller ett stort matt subjektivitet och att
exempelvis personer som tillfragas om sitt kommande beteende
i en viss situation nar allt kommer till kritan inte alltid
beter sig i enlighet med sin utsago. Valprognoser ger exem-

pelvis uttryck for detta fenomen.

I vissa speciella situationer kan man korrigera sina progno-
ser for denna felkalla. Vid analyser av kopplaner kan man ge-
nom att i efterhand studera hur koépplanerna omsatts i prakti-
ken fa underlag for korrigering av kommande kopplansgrundade

prognoser.

Delfimetoden

Den mest omtalade och anvanda metoden som kommit fram inom
den s k framtidsforskningen ar delfimetoden. Metoden utarbe-
tades ursprungligen vid Rand Corporation i USA i boérjan av

1950-talet av Olof Helmer.

Metoden kan. karakteriseras som en gruppbedémnlngsmetod 1 fle-
ra omgangar, som administreras av en ledningsgrupp, och dar
deltagarna fungerar anonymt i forhallande till varandra. Fore
varje frageomgang far deltagarna ta del av svaren fran nar-

mast foregaende omgang.

Fordelarna med metoden ar att den ar latt att genomfdra och

att faktorer som status, prestige, uttrycksformdga, sjalvsa-
kerhet inte paverkar resultatet pa samma satt som vid grupp-
verksamhet, dar gruppmedlemmarna befinner sig ansikte mot an-

sikte med varandra.



En nackdel med metoden ar att det finns risk att ledningsgrup-

pen genom att valja problem och formulera fragor styr under-

sokningen pa ett felaktigt satt.

Metoden har hittills framst anvants for att gora tekniska ut-
vecklingsprognoser inom klart avgransade omraden men aven till-

lampats vid bedomningar av och prognoser 6ver den langsiktiga

utvecklingen inom politiska, sociala och institutionella om-

raden. For en utforligare beskrivning av metoden hanvisas till

bilaga I1.

- Science fiction

Begreppet science fiction forknippar manga med Jules Verne

eller med mer eller mindre Overnaturliga rymdhistorier. Science
fiction anvands for mycket langa prognoser och de mer seridsa

studierna kan sagas vara ett tillampat logiskt tiankande pa ve-

tenskaplig grund. Likheten med scenariowriting ar stor. Det
kanske mest kanda exemplet pa serios science fiction ar

Huxley's berémda studie "Brave New World".

Som tidigare framhallits utgar de normativa metoderna fran ett

onskvart framtida tillstdnd (ett mal) och sdker beskriva hur ut-

vecklingen maste ske fran nulaget for att det onskvarda tillstan-

det skall uppnas. Flera av de normativa metoderna har skapats i
samband med administration av jattelika ofta militara projekt.
Liknande idéer finns inom den i svenska statsforvaltningen till-

lampade programbudgeteringstekniken. Nar vi anvander dessa me-

toder i prognossyfte utgar vi i allmanhet fran ett framtida till-

stand som konstruerats med nagon explorativ eller intuitiv me-

tod, exempelvis scenariowriting eller delfimetoden.

- Beslutsmatriser

Beslutsmatriser anvands for att systematiskt studera de fak-

torer som paverkar det onskvarda tillstAndet (malet). Man kan

genom att lista dessa i matrisform (tabellform) beakta samband,

begransningar, kombinationsmaojligheter och pad sa satt fa ett
underlag for att bedéma sannolikheten for olika utvecklings-
alternativ.
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Relevanstrad

Relevanstrad eller beslutstrad som de ocksa kallas ar ett
hjalpmedel som utvecklats inom beslutsteorin. Ett relevans-
trad kan beskrivas som ett grenverk o6ver alla de tankbara
sekvenser som kan genomlopas for att nd ett visst onskvart

tillstand (ett mal).

Genom att kvantifiera de olika stegen pa varje niva i gren-
verket kan man rakna fram den basta sekvensen. Hur kvanti-
fieringen gar till beror sjalvfallet pd i vilket sammanhang
relevanstradstekniken tillampas. Om det galler framstallning-
en av en viss produkt dar kostnaden &r det vasentliga, &ar det
naturligt att uttrycka de olika stegens respektive kostnad

och sedan valja den sekvens som ger den lagsta kostnaden.

I sammanhanget dar flera olika faktorer skall beaktas, t ex
kostnad, kvalitet och utformning, kan man konstruera ett slags

poangsystem och sedan valja den sekvens som ger optimal poéang.

Natverksteknik av typ PERT eller CPM anvands pa liknande
satt for att astadkomma ett med hansyn till kostnad eller

tid optimalt forlopp av ett projekt.

Foljande exempel p& den relevanstradsteknik som kallas PATTERN

ar hamtat ur Sanne: Framtidsmiljo. Exemplet ar nagot omarbetet.

Ett relevanstrad uppritas som visar olika mgjligheter att a-

stadkomma en battre fysisk miljo.
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Ovriga normativa metoder

Bland 6vriga normativa metoder marks spel och systemanalys.

Spel forekommer bl a i form av s k foretagsspel. Dylika fore-
tagsspel har utvecklats av saval foretag som konsulter och
syftar att simulera beteenden i olika komplexa situationer.

Datatekniken ar mycket anvédndbar i dessa sammanhang.

Inom systemanalysen har bl a utvecklats metoder for hur man

skall bete sig d& antalet handlingsalternativ ar stort eller
om beslutssituationen av andra anledningar ar svaréverblick-

bar. Som exempel kan nadmnas olika programmeringstekniker.

Avslutningsvis ges har nedan en kortfattad oversikt med kommenta-

rer 6ver de prognosmetoder, som behandlats.

EXPLORATIVA METODER beskriver framtiden med utgangspunkt fran nutiden.

Tidsanalyser utgdr Ffran hittillsvarande utveckling for den faktor

som skall prognostiseras.

Enkel extrapolering Enkel och grov.
Grafisk kurvpassning Ganska enkel, grov. Logaritmpapper kan anvandas.
Analytisk kurvpassning Val av typkurvor komplicerat. Minsta kvadratme-

toden lampar sig for elektronisk databehandling.
Bra vid kortsiktiga prognoser.

Exponentiell utjamning Stor vikt vid mest aktuella data. Kraver viss
matematisk kunskap. Lamplig vid kortsiktiga prog-

noser.

Glidande medeltal Sasongvariationer elimineras. Ger trenden. Lamp-
lig vid kortsiktiga oOverslagsprognoser. Enkel.

Tidsserieanalys Olika variationer elimineras. Trenden renodlas.
Visst raknearbete. Eventuellt elektronisk data-
behandling. Lamplig vid kortsiktiga o6verslags-

prognoser .

Indikatorer Svara att finna. Lampliga vid mycket kortsiktiga
prognoser .

Analogier Svara att finna. Osakra. Kan ibland vara lampliga

for prognoser pa saval kort som 1ang sikt.
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Orsaksanalyser sOker finna orsaken till hittillsvarande utveckling for
den faktor som skall prognostiseras.

Faktorbedtmningsmetoden Enkel, oOversiktlig. Lamplig vid alla typer av
prognoser dar noggrannhetskravet ar begransat.

Ekonometri Komplicerad matematik och statistik. Kraver
specialkunskap. Elektronisk databehandling lamp-
lig.

Scenariowriting Kraver troligen omfattande arbete. Lamplig for

langsiktiga prognoser med stor Gversiktlighet.

INTUITIVA METODER bygger pa tro, kansla och overtygelse hos den/de som gor
prognosen.

Asiktskartlaggningar Kan vara kostsamt och krava omfattande arbete
Viss osakerhet. Lamplig vid kortsiktiga prognoser.

Brainstorming Gors i sammantradesform. Enkel. Vardet varierande.
Troligen mest lampad for langsiktiga prognoser.

Delfimetoden Kraver experter. Tar viss tid men ar enkel och be-
kvam. Lampad huvudsakligen for langsiktiga prog-
noser.

Science fiction vardet varierande. Lampad for mycket langsiktiga
prognoser.

NORMATIVA METODER utgar fran en tankt framtida situation och soker beskriva

vagen dit fran nulaget.

Beslutsmatriser Kraver omfattande arbete. Elektronisk databehand-
ling lamplig.

Relevanstrad Lamplig vid oversiktliga langsiktiga prognoser.
Kan krava omfattande arbete. Elektronisk data-
behandling lamplig.

Spel Simuleringsteknik vanlig. Oversiktliga prognoser
av varierande tidslangd.

Systemanalys D& stor oversiktlighet kravs. Kan vara mycket

komplicerad och karver elektronisk databehandling
men kan ocksa vara. mycket enkel.

Figur 42



Bilaga 11

ETT EXPERIMENT MED DELFIMETODEN

Inledning

Ett intensivt arbete att utveckla och anpassa traditionella
prognosmetoder, vilka bygger pa matematiska modeller, repre-
senterande ett stycke verklighet, pagar saval inom forsknings-
institut som inom industrin. Parallellt med detta arbete har
man borjat experimentera med andra metoder, vilka inte i fors-
ta hand syftar till kvantitativa framskrivningar av existerande
trender utan snarare tar sikte pa att uppskatta och vardera

kvalitativa forandringar i den pagdende utvecklingen.

Forskning pagar med metoder, dar man sdker utnyttja intuition
och stimulera till ett kreativt tankande genom att lata fanta-
sin T4 storre spelrum. Delfimetoden, scenarioskrivning och ut-
vecklingsspel ar exempel pa nagra av de metoder som har till-
lampats och vunnit allt stérre utbredning inom den langsiktiga
planering, som bedrivs vid t ex departement, statliga verk, kom-
muner och inom naringslivet. Dessa metoder syftar till att ta
till vara den erfarenhet, kunskap och intuition experter inom
olika omraden besitter och harigenom vidga forstdelsen for samt
medvetenheten om de forandringar som ar att vanta inom olika
omradden. Genom en vidare inblick och djupare insikt i de prob-
lem, som ar forknippade med den utvecklingsprocess samhallet

pad olika omrdden genomgdr, skapas forutsattningar for battre
beslutsunderlag i olika fragor och darigenom mojliggors ett

battre beslutsfattande.

Delfimetoden kan betraktas som en speciell teknik f6r grupp-
bedomningar. For att ge en battre forstidelse for de med delfi-
metoden sammanhérande problemen och de utvecklingsméjligheter
samt tillampningsomraden denna metod kan bedotmas ha, tas i det
foljande upp nagra synpunkter pa gruppbedomningar. Darefter
beskrivs delfimetoden och en jamforelse med traditionella

gruppbedoémningsmetoder gors.
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Vidare redogors for nagra erfarenheter fran en delfiundersokning
om tankbara forandringar i1 byggnadsforetagens miljo. Exempel ges
pa olika typer av fragor och svar samt olika satt att utforma

frageblanketter

Slutligen ges nagra synpunkter pa hur och i vilka sammanhang del-
fitekniken kan anvandas som ett instrument i ett foretags lang-

siktiga planeringsverksamhet.

Delfimetoden - teknik for gruppbedémningar

I madnga foretag och organisationer har samverkan i grupp blivit
allt vanligare. Ett betydande arbete utfors i t ex kommittéer,
styrelser, projektgrupper och referensgrupper. Orsakerna har-
till kan delvis sokas i att problemlésning i ett alltmer kom-
plicerat och standigt foranderligt samhalle kraver kunskaper,
som endast finns hos en grupp manniskor med skilda specialist-
omraden. Ett annat drag i samhallsutvecklingen som ger upphov
till okat grupparbete ar framvidxten av ett demokratiskt styrt

arbetsliv.

Syftet med detta avsnitt ar att
1. belysa varfor samverkan i grupp i vissa fall ar fordelaktig,
2. jamfora nagra olika metoder for samverkan i grupp,

3. diskutera i vilka fall delfimetoden kan forvantas vara over-

lagsen traditionella gruppbedémningsmetoder.

Varfor gruppsamverkan?

Kompletteringseffekten

Ett viktigt skal for samarbete vid l6sning av komplicerade prob-
lem ar, att en enskild person inte ar tillrackligt initierad

for att gora de beddmningar som kravs. Genom att flera personer
med olika utbildningar och erfarenheter tillsammans diskuterar

och analyserar ett problemkomplex kan man na fram till en battre

I6sning an vad nagon av de enskilda personerna var for sig skul-



le ha uppnatt. Forklaringen hartill ligger delvis i att de en-

skilda gruppmedlemmarna kompletterar varandra med avseende pa

den kunskap och insikt som behdvs for att 10sa problemet.

Motivation

Forutom fordelen av att T4 problem belysta fran flera olika
hall av personer med olika kunskaps- och erfarenhetsbakgrund,
har samverkan i grupp ytterligare fordelar vid vissa typer av
fragor, t ex policy och malfragor. For beslut som avser ett fo-
retags policy och madl, d v s de varderingar och regler som ar
vagledande for hur foretaget eller organisationen skall ledas
och reagera pa olika forandringar i miljon, ar det av storsta
vikt att dessa beslut har aktivt stéd bland de personer och
grupper, som kan paverka foretaget eller organisationen. Ge-
nom att lata de i foretaget anstallda sjalva f& vara med och
utforma och formulera dess regler och madl skapas en stérre mo-

tivation att folja dem.

Gruppbeddmningsmetoder

Den vanligaste och kanske i manga fall lampligaste formen for
samverkan i grupp utmarks av att gruppdeltagarna samlas Kkring
ett bord och under iakttagande av vissa regler utbyter och be-
moter varandras synpunkter. Genom att p& detta satt lata olika
personer komma till tals kan problem belysas fran olika hall
och sd smaningom kan gruppen enas om beddmningar och rekommen-

dationer, vilka bildar underlag for beslut.

Vilka rekommendationer man (inte) enas om, vilken Idsning man
(inte) valjer ar beroende av en rad psykologiska faktorer, som
kan forvantas inverka i denna metod for direkt Interaktion mel-

lan gruppmedlemmarna.

Fran studier av och experiment med gruppbedémningar kan forvan-
tas att ett flertal faktorer inverkar pad ett sddant satt, att
risk foreligger for att "fel" &atgarder i vissa fall rekommende-

ras.
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Vilka faktorer paverkar en grupps beddmning?

Nér en grupp personer samlas for att tillsammans diskutera
igenom ett problemomrade i syfte att sa smaningom enas om vil-
ka atgarder som bor vidtagas, ar det i regel onskvart att var-
je person ger uttryck for de synpunkter vederbdrande mot bak-
grund av sin 'verkliga' kunskap och erfarenhet har. Det ar an-
gelaget att samspelet mellan gruppmedlemmarna ges en sadan ut-
formning, att den enskilda deltagarens kunskap och insikt till
fullo utnyttjas. Detta ar en forutsattning for effektiv grupp-
samverkan.

Gruppen

- sjalvsakerhet

- tidigare meriter

- férmaga att ut-
trycka sig

- kunskap

- status

Figur 4~. Gruppmedlemmens sjalvsakerhet, tidigare meriter, kunskap
och status inverkar pa dennes grad av inflytande pa en
gruppbedémning. Det inflytande gruppen utovar pa den en-
skilde gruppmedlemmens beddmning ar bl a beroende av ma-
joritetens storlek, forekomsten av socialt stoéd samt
gruppens status och kunskap.

Status, sjalvsakerhet, tidigare meriter, formagan att uttrycka
sig ar exempel pa nagra faktorer, vilka inverkar pa den grad av
inflytande en enskild gruppmedlem har pa en gruppbedémning. Ju
hégre status man har och ju mer sjalvsaker man ar, desto storre
inflytande har man i en diskussion. En persons férmaga att uttryc-
ka sig, att kunna argumentera och vara snabb i repliker har be-

tydelse for den utstrackning i vilken han kan overtyga ovriga



deltagare om riktigheten i sina egna idéer. Den forestallning
ovriga gruppmedlemmar har om en viss persons tidigare prestatio-
ner och meriter paverkar det inflytande denna person har i en

gruppdiskussion.

Den enskilde gruppmedlemmens bedémning kan ofta forvantas paver-
kas pa ett icke onskvart satt av forekomsten av t ex status, pre-
stige, socialt stdd och majoritetens storlek. Om det finns en
majoritet for en viss standpunkt paverkas den enskilde personens
stdndpunkt i hog grad harav. Speciellt galler detta vid mer svar-
bestambara forhallanden. En person har lattare att framfora en
frAn majoriteten avvikande synpunkt om vederbtrande inte ar en-
sam om att avvika. Den status som ar forenad med en persons
plats i organisationshierarkin medfor, att vederbdorande ofta mas-
te agera pa ett sadant satt, att han dels fullgor den uppgift
han ar forelagd, dels forsvarar sin plats i organisationshierar-
kin. Det kan ofta vara svart for en person att franga sin tidi-

gare deklarerade standpunkt adven om denna ar fel.

Majoritetstryck, overtalning, blyghet, ovilja att 6verge offent-
ligt framforda synpunkter, prestige, status, ar exempel pa nag-
ra faktorer, vilka ofta pd ett negativt satt inverkar i en grupp-
diskussion. Delfimetoden reducerar effekten av dessa negativa
element genom att deltagarna ar anonyma och genom att den infor-
mation som aterfors till deltagarna ar kontrollerad samt uttryckt
i statistiska termer.

Beskrivning av delfimetoden

Karakteristiskt for delfimetoden &r att interaktionen mellan
gruppmedlemmarna ar indirekt. Den enskilde deltagarens synpunk-
ter formedlas till de 6vriga deltagarna via en ledningsgrupp.

De medverkande skriver ned sina bedomningar pa ett frageformu-
lar, som tillstallts dem fran undersokningsledningen. Responden-
terna skickar sedan in svaren till en grupp, som sammanstéaller
alla synpunkter och uttrycker dem 1 statistisk form, t ex genom

angivande av medianer och kvartiler. Efter det att denna proce-
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dur har upprepats ett antal ganger framkommer vanligen en sam-

stammighet i gruppens bedémningar.

Porsoksledningens uppgift ar att styra undersdkningen genom att
valja problem, formulera fragor, sammanfatta gruppens bedom-

ningar samt utforma och kontrollera feedbackinformationen.

Sammanfattningsvis kan delfimetoden karakteriseras genom foljan-

de egenskaper:
1. Deltagarna a&r anonyma och svarar oberoende av varandra,,

2. Bedomningarna fran deltagarna fas genom frageformular el-

ler enskilda intervjuer.

3. Proceduren omfattar flera omgdngar och mellan omgangarna

tillstalls deltagarna kontrollerad information fran en led-
ningsgrupp.-

4. Gruppbedomningarna uttrycks i statistisk form.

Delfimetodens utveckling

Delfimetoden utarbetades ursprungligen vid Rand Corporation, USA,
i borjan av 1950-talet. Det &r dock forst under 1960-talet som
metoden gjorts ka&nd och kommit till anvandning i stdrre omfatt-
ning. En rad delfiundersékningar har genomforts inom vitt skil-
da omraden, framst for att gora tekniska utvecklingsprognoser
inom klart avgransade omraden. Men metoden har aven tillampats
vid bedomning av och prognoser over den langsiktiga utvecklingen
inom politiska, sociala och institutionella omraden. 1 de flesta
av de gjorda undersokningarna har det gallt att identifiera
tankbara handelser och uppskatta den mest sannolika tidpunkten
for deras intraffanden. Flera undersdkningar har &aven innefat-
tat en kvalitativ beddbmning av t ex styrkan i en identifierad
trend, den angivna utvecklingens betydelse for samhallet eller
foretaget, samt oOnskvardheten av den. Vidare har ténkbara kon-
sekvenser av en prognostiserad utveckling samt sannolikheten

for dessa olika konsekvensers intraffande varit foremal for be-

démning.



Ett omfattande arbete pagar vid "The Institute For The Future",
USA, for att utveckla och forbattra delfimetoden. Exempel pa

en vidareutveckling av delfimetoden ar "The Cross Impact Method |,
som systematiskt soker ta hansyn till interaktioner mellan prog-
nostiserade handelser. Detta sker genom att man later experter es-
timera den betingade sannolikheten av en handelse givet att

andra handelser har (eller inte har) intraffat.

Sammanfattande jamforelse mellan konventionell gruppsamverkan
och gruppsamverkan enligt delfimetoden

X = paverkan

0 = ingen paverkan

<d X = mindre paverkan

= X = storre paverkan

Faktorer som paverkar Konventionell Delfi-
gruppens bedémning gruppsamverkan metoden
Gruppmedlemmens status X 0
Gruppmedlemmens formaga att ut- X kx
trycka sig

Gruppmedlemmens verkliga kunskap X X
Majoritetens tryck X <X
Gruppmedlemmens sjalvsakerhet X kx
Socialt stdd X -k X
Gruppmedlemmens prestige (t ex ovilja X <X
att ta tillbaka offentligt uttalade

asikter)

Gruppmedlemmens framgang med tidigare X 0
prestationer

Figur 44.

Exempel fran nagra delfiundersokningar inom byggnadsbranschen

Inledning

Under hodsten och vintern 69/70 genomfordes vid SBEF tva prov-
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undersokningar med delfimetoden. Syftet med dessa undersokningar,
vilka avsag tankbara utvecklingstendenser i byggforetagens mil-
jo, var att prova delfimetodens anvandbarhet inom byggbranschen.
Nedan redogors for nagra av erfarenheterna fran dessa undersok-
ningar. (For en metodologisk analys av undersdkningarna se "Ett

experiment med delfimetoden™™, 1 Gardborn, EFI 1971%*)

Problemomréade

Undersokningarna avsag att proéva delfimetodens lamplighet att
oka den befintliga kunskapen om framtida forandringar i byggfo-
retagens miljo. Tidsperspektivet var 30 ar, dwvs perioden fram

till ar 2000.

I den ena undersokningen deltog ca 25 foretagsledare i byggnads-
branschen. Expertpanelen i den andra undersokningen utgjordes

av ett 30-tal tjansteman vid SBEF.

Amnet Tor undersokningen ''Byggforetagens miljo" definierades i
mycket vid bemarkelse. Dari ingick t ex tankbara ekonomiska tek-

nologiska, sociala, politiska och institutionella forandringar.

De tankegangar och motiv som ligger bakom dels det relativt langa

tidsperspektivet, dels den vida definitionen av byggforetagens

miljo, kan sammanfattas enligt foljande:

1. Byggnadsindustrins produkter har langJLivslangd.» Detta stal-
ler stora krav pa foretagens framsynthet betraffande utform-
ningen av sina produkter. FOor att pa basta satt tillfreds-
stalla de krav dagens och framtidens konsumenter staller pa
t ex bostader, vagar, fritidsbebyggelse, kravs att byggfolk
i okad utstrackning soker skapa sig en bild av hur kraven

p&d deras produkter forandras oOver tiden.

2. Utvecklingen inom vissa omraden - t ex forandringar i grund-

laggande varderingar - som ar av fundamental betydelse for

foretagens framtida verksamhetsbetingelser ar svara att re-



gistrera om man inte sdker Overblicka langa tidsperspektiv.

3. De utvecklingsbetingelser varunder byggnadsforetagen arbetar
paverkas och bestams av en mangd olika faktorer. Pa kort sikt
racker det att halla ett mindre antal faktorer under uppsikt,
t ex kostnadsutvecklingen, kreditmarknaden och konjunkturut-
vecklingen. Nar man forsoker overblicka en langre tidsperiod
kan man forvanta, att sadana faktorer som lagstiftning, fa-
miljestruktur, teknisk-, ekonomisk- och beteendevetenskaplig
kunskap samt konsumenternas preferenser och varderingar kom-
mer att andras. Det tillkommer ny kunskap och andra varde-
ringar gor sig gallande, vilket leder till att andra typer
av produkter efterfragas, vilka produceras med ny teknik och
nya material, eller materialkombinationer. Pa lang sikt for-
andras manga faktorer, vilka pd kort sikt kan betraktas som
konstanta. Det aktuella tidsperspektivets langd ar avgorande

for vilka faktorer som ar intressanta.
Avgransning av problemet

Forsta steget vid en delfiundersokning ar att sdka definiera det
problem man ar ute for att undersdka. Ett valdefiniterat problem
underlattar valet av experter och formuleringen av fragorna i
forsta omgangen.

For att soka det material, den information som fordras for att
man pa ett tillfredsstallande satt skall kunna formulera utgangs-
problemet, star ett flertal olika metoder till buds.

Man kan t ex gora en litteraturstudie, dwvs undersdka vad som
tidigare skrivits i frdgan - om det har skrivits nagot. Ett an-
nat satt ar att intervjua personer som kan forvantas besitta en
viss kunskap inom det aktuella omradet. Intervjuerna kan ske
muntligt eller skriftligt i form av en enkat. Andra metoder ar
offentliga utfragningar, s k hearings, eller anordnandet av ett
symposium, dar man later deltagarna tillsammans formulera ut-
gangsproblemet.
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En teknik som under senare ar kommit till allt storre anvandning
vid problemldsning och problemavgrénsning ar brainstorming. Ka-
rakteristiskt for brainstorming ar att man soker stimulera till
originella och "vilda®™ idéer genom att forbjuda all kritik och
darigenom skapa en kreativ miljo. Fran dessa idéer och forslag

valjs sedan de ut vilka beddms utvecklingsbara.

Undersokningens tva delar

En delfiundersokning kan indelas i tva delar. Den forsta delen
ar explorativ till sin karaktar och omfattar problemformulering
och problemavgransning genom insamling av ett for problemomradet
relevant material. Syftet med denna del ar att fa tag i idéer,
att genom utnyttjandet av deltagarnas kunskap och intuition ska-
pa klarhet i och vidga forstaelsen for hur ett givet problem ar

sammansatt och strukturerat.

Den andra delen i en delfiundersokning innefattar en provning
och vardering av de idéer, som framkommit under den explorativa
fasen. Syftet med denna del ar att i statistiska termer beskri-
va hur deltagarna uppskattar t ex sannolikheten for samt omfatt-
ningen och onskvardheten av en viss utveckling. Vidare kan man
fa en kvantitativ precisering av hur olika atgarder beddms kun-
na paverka vissa utvecklingstendenser, t ex uppskjuta, forhind-
ra eller paskynda en viss utveckling. Ett i delfisammanhang van-
ligt satt att kvantifiera svaren ar att lata deltagarna upp-
skatta tidpunkten for en viss handelses intraffande genom an-

givandet av t ex ett artal.

Provundersokningen vid SBEF

Del 1. Problemformulering, idéklackning

Syftet med undersdkningen var att undersoka mojligheterna att
gdra en prognos oOver utvecklingen i byggforetagens milj6d under
den narmaste 30-arsperioden med hjalp av delfimetoden. Det fo-
refoll lampligt, att i forsta omgdngen koncentrera fragorna till

de omradden av byggforetagens miljo, dar betydelsefulla forand-



ringar kunde formodas intraffa under den aktuella tidsperioden.

For att f& en uppfattning om de omraden inom vilka intressanta
miljoforandringar var att vanta genomfordes en intern enkat. Ett
byev utskickades till ett antal tjanstemdn, vari dessa ombads att
"ge nagra uppslag pa omraden i byggforetagens miljo, dar utveck-
lingen de narmaste 50 aren kan tankas vara av speciellt intresse".
Mot bakgrund av de fran enkaten framkomna resultaten formulera-
des sedan fragorna i omgdng 1. Svaren pa dessa fragor gav sedan

upphov till, fragorna i omgang 2.

Fragorna i omgadng 1 kan sagas pa ett indirekt siatt definiera be-
greppet "byggforetagens milj6é'" och innebar en avgréansning och
precisering av undersokningsproblemet jamfort med den ursprung-
liga definitionen ('byggforetagens milj6é omfattar ekonomiska,
tekniska, sociologiska, ideologiska, politiska och sociala fak-
torer™). Fragorna i forsta omgangen ar avsiktligt vagt formule-
rade for att inte styra deltagarnas tankar for mycket. Vidare
spanner de over ett mycket brett omrade, t ex familjens roll,
migration, urbanisering, kommunikation, arbete och fritid, ut-
bildning, statens roll, teknologi, international.isering samt

foretagsstruktur

Ett formular innehdllande dessa fragor utskickades saledes till
deltagarna, vilka ombads att oberoende av varandra och under

anonymitet skriftligen besvara dessa.

En tamligen utforlig sammanstallning over svaren fran deltagarna
gjordes. For varje sarskild synpunkt redovisades hur manga res-
pondenter som hade framfort den. Fran denna sammanstallning ut-
valdes sedan vissa intressanta "avvikande" svar, vilka gjordes

till foremal for nya fragor. Se figur 45.



Omgang 1
Fraga

' Intressant”
Svaxr
Omgang 2
Fraga

Figur 45.

Exempel |

Vad tror Du om utvecklingen be-
traffande befolkningsomflytt-
ningen mellan olika landsdelar?

Den snavt ekonomiskt betingade
fortatningen kommer att retarde-

ra dels darfor att manskliga var-

deringar gor sig bredare, dels
for att stdrre hansyn tages till
totalekonomiska aspekter.

"Den snavt ekonomiskt betingade
fortatningen kommer att retarde-
ra darfor att manskliga varde-
ringar gor sig bredare."

Vilka "manskliga varderingar”
tror Du kommer att gora sig bre-
dare?

Ett "intressant”
ge upphov till en ny fraga.

svar pa en fraga i
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Exempel 2

Vilka tekniska framsteg ( t ex pro-
duktionsteknik, nya material etc)
tror Du kommer att fa ett vasentligt
inflytande pa byggforetagen under

de narmaste 30 aren?

Jag tror pa plast. Hittills har
vi grundlagt husen, i framtiden
maste vi forankra dem.

"Hittills har vi grundlagt husen,
i framtiden maste vi forankra dem."

Kommentera® .

omgang 1 kan i omgang 2

Genom att stalla vaga och vittomfattande fragor i utgangslaget kan

man fa mycket skiftande svar, vilka kan tas som utgdngspunkt for

ett flertal mer preciserade och avgransade fragor i nasta omgang.

Exempel, se

Omgang 1

figur 46.

Omgang 2

Fragor
baserade
pa& svaren
till ovan-
staende
fraga

vilka Du tror kommer att bli
de narmaste 30 aren.

Ange nagra nya verksamhetsfalt for byggnadsforetagen,
av stort intresse under

1. Vilka delar av miljovarden tror Du kommer att vara

foremal for mest omfattande
der och anlaggningar?

investeringar i

byggna-

2. Tror Du att foretagens engagemang i forvaltning av

sina produkter kommer att vara oférandrad,

betraffande

a) bostader

b) ovrigt husbyggande
c) anlaggningar?

oka, minska



Figur 46. En

3 a. For vilka andamadl kan Du tanka Dig anlaggningar pa
havsbotten?
b. 1 vilken omfattning kan Du tanka Dig anlaggningar
pa havsbotten?

4. "Marknadsforing av totalldsningar ex avseende miljo-
vardsprojekt, fritidsomraden, anlaggningar for nya
kommunikationssystem, bostadsservice och reparation.”

Vilka ar de stdrsta hindren for okad anvandning av
totallésningar?

5. "Nuvarande reningsverk och tunnelsystem for avlopp
blir snabbt foradldrade och ersatts med nagonting
nytt."

Vad kommer nuvarande tunnelsystem for avlopp att er-
sattas med?

vittomfattande fraga i forsta omgangen kan i nasta om-

gang ge upphov till flera mer preciserade fragor.

Hur en i forsta omgangen mycket allmant formulerad fraga ger upp-

hov till ett

intressant svar, vilket bildar upptakt till en ny och

mer preciserad fragestallning i foljande omgdng och dar resulterar

i en mangd intressanta idéer och synpunkter, exemplifieras i figur 47.

Denna

idékatalog®” illustrerar hur delfitekniken kan anvandas som en

"idékatalysator” .

Omgang 1

Fraga

“"Intressant”

Omgang 2

Fraga a)

b)
c)

d)

Hur tror Du att samhallets (= statens, landstingens,
kommunernas) inflytande 6ver byggnadsforetagens produk-
tionsvillkor kommer att vara under de narmaste J0 aren?

Dg villkor foretagen kommer att arbeta under om 30 ar
ar i mangt och mycket beroende pa foretagens egen For-
maga att sjalva utvecklas och skapa fortroende for sam-
hallsnyttiga insatser.

Vad finns det for brister i foretagens egen formaga att
sjalva utvecklas och skapa fortroende for samhallsnytti-
ga insatser?

Hur kan dessa brister rattas till?

Vilka samhalleliga krav pa byggnadsforetagen tror Du kom-
mer att fa okad tyngd i framtiden?

Hur bdr byggnadsforetagen mota dessa krav?



Svar

a)

b)

Man tanker for kortsiktigt, arbetar med kort malsatt-
ning, kortsiktigt spekulationsténkande.

Alltfor inriktade pa lonsamhet, vinstmaximering.

For liten "samhallstillvandhet', for litet engagemang

i samhallsdebatten, ej tillrdcklig medvetenhet om for-
andringar t ex av varderingar i samhallet.

Konkurrens bedrivs pa ett satt i dag som inte alltid
vacker respekt.

Bristande intresse for PR, marknadsforing och produkt-
utveckling.

Daligt utvecklad mal- och policystruktur, oklara mal-
sattningar.

Ej tillrackligt stora och/eller utvecklingsdugliga fore-
tag.

Fastlasning vid aldre metoder och idéer.

For liten vidsynthet.

Ingen aktivitet att ldsa problemen framat.

Bristande lojalitet och samarbetsvilja inom branschen.
"Personforetag"” inte tillrackligt seritosa. Maste laras
ta tillrackligt litet betalt.

Overblick 6ver den totala bilden inom branschen och sam-
halleliga synpunkter inom olika sektorer.

Mycket begransat 1) medinflytande for de anstallda, 2) an-
svar for sysselsattningen, 3) alltfor smd anstrangningar
for att skapa hygieniska och riskfria arbetsplatser for
arbetarna.

Okat engagemang i samhallsdebatten, mer "samhallstill-

vanda foretagsledare'.

Okad utbildning. Utbildning av foretagsledningen om sam-
hallets utveckling.

Genom en intimare kontakt mellan de olika fdretagen.
Genom battre forstaelse for betydelsen av en samhalls-
tillvand image.

"Samhallet sjalv'" kommer genom politiska medel att tvinga
fram en samhallsnyttigare image.

Information.

Vara mer hoérsammad for stora samhallsgruppers krav.

Att bygga upp foretagen sa att manniskans nyttofunktion
kommer i centrum.

Bransch- och intresseorganisationerna torde vara ett medel
att planera och utveckla branschen i 6nskad riktning.
Sjalvsanering (fran t ex branschorganisationer)

Okad information fran branschorganisationen.

Genom prospektivt tankande och genom intensiv ''gnuggning"
av personalen i maldiskussioner.

Ansvar for de anstallda, sysselsattningskrav, arbetar-
skydd, medinflytande.

Krav pa utveckling och samhallsansvar.

Krav pad fasta priser och garantier.

Laga kostnader (dampa kostnadsstegringen)

Samverkan vid samhéallsutbyggnad, samhéllsintegrerad pla-
nering.

Ett mer "samhallsnyttigt'" upptradande.

Okad langsiktig planering och langre perspektiv.

Okat ansvar for produkterna.

Att skapa god miljo.
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Krav pd mindre storningar bade for de som jobbar inom
foretagen och omgivning,t ex bullerskydd pa maskiner,
skydd mot avgaser och luftféroreningar.

Okad egen kapitalinsats.

d) Storre lyhordhet for konsumenternas krav.
Satsa mer pa produktutveckling och forskning.
Anpassa sig till kraven.
Okat samarbete (med Ovriga parter i samhillsbyggandet).
Foretagen bor paverka kraven.
Egna initiativ - som fOregriper statliga ingrepp.
Fastare anstallningsformer for arbetarna.
Okat "intelligens-kapital”.
Att tekniskt och ekonomiskt bli skickligare an kon-
kurrenterna.
Okat samarbete inom branschen.
Genom att redan nu ta initiativ till forbattringar i olika
avseenden och sjalva soka styra hur forbattringarna skall
komma till stdnd, dws aktiv styrning i stallet for pas-
sivt fOrsvar.

Figur 47. Genom att stalla en vagt formulerad fraga kan man efter
nagra omgangar komma fram till en katalog 6ver idéer och
synpunkter, vilka kan stimulera till en diskussion om
vilka konkreta atgarder som bor vidtagas.

Del 2. Kvantifiering av beddémningarna

Den sista delen av undersokningen omfattade ett antal fragor av-
seende tidpunkten for en viss handelses intraffande. Den efter-
fragade handelsen utgjorde i de flesta fall en kvantitativt preci-
serad omfattning av en viss utveckling. Exempel: "Néar svarar de
utlandska byggforetagen for 5 % av produktionen av byggnader och

anlaggningar i Sverige?'*

I flera fall gavs bakgrundsinformation till frdgorna i form av
statistiska uppgifter om den hittillsvarande utvecklingen. Exempel:
"Under perioden 1945-1969 (25 ar) invandrade ca 800.000 manniskor
till Sverige. Nar tror Du att ytterligare 800.000 invandrare har
kommit till Sverige?"

Deltagarna besvarade fragorna genom att satta ett kryss utefter
en tidsaxel pa en svarsblankett. Denna procedur upprepades. Fore

fjarde omgangen tillstalldes respondenterna uppgifter om 6vriga



deltagares beddmningar. Dessa uppgifter utgjordes av median- och
kvartilvarden beraknade pa panelens bedomningar. Resultatet fran
fjarde omgangen visade, att bedomningarna hade forskjutits i
riktning mot medianvéardet i tredje omgangen. Detta framgar av
figur 48.

I figur 48 representerar de streckade figurerna resultatet fran
omgang 3 och de heldragna resultatet fran omgang 4. Varje figur
begransas av 6vre och nedre kvartilerna. Detta innebar, att minst
50 % av de avgivna beddmningarna faller inom den tidsperiod figu-
ren anger. | fraga 4 visar den streckade figuren, att minst 50 %
av deltagarna tror att den planerade boendetédtheten &r 2 rum per
person ar 1991 eller tidigare, 25 % tror att detta intraffar
1979 eller tidigare och 25 % att det intraffar 2001 eller sena-
re. Minst 50 % tror att det intraffar mellan ar 2001 och 1979-

I omgang 4 har bedomningarna andrats avsevart (den heldragna
figuren). Nu tror 50 % att den planerade boendetatheten ar 2 rum
per person nagon gang inom perioden 1985-1991* medan endast 25 %
tror att det intraffar 1905 eller tidigare. Detta ar ett exempel
pd hur en okad samstammighet i en bedomning av en viss utveck-
lingstrend kan uppnas genom upprepade bedomningar med informa-
tion mellan omgangarna. Fore bedémningen i omgang 4 delgavs nam-
ligen respondenterna resultatet fran omgdng 5 och med kunskap
harom tog deltagarna pd nytt stallning till fragorna.
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Skattning av kompetens och tillforlitlighet

Kompetensskattning

Nar en undersokning spanner o6ver ett sa omfattande omrade som
"byggnadsforetagens miljo" innebar det, att deltagarna kan
betraktas som experter endast pa en del av problemomradet. For
att i nagon man erhalla en forestallning om vilken betydelse
varje individuellt svar pa en viss fraga skulle tillmatas, om-
bads deltagarna att skatta sin kompetens for det problem res-
pektive fraga avsig. Vid analysen av skattningarna visade det
sig, att den skattade kompetensen for en viss person varierade
med avseende pa fragorna. Dessutom varierade den skattade kom-
petensen for en viss fraga med avseende pa deltagarna i under-
sokningen. Vidare studerades sambandet mellan &ndringen i bedodm-
ningen fran omgang 3 till 4 & ena sidan och den skattade kompe-
tensen. Det visade sig att ju hégre den skattade kompetensen var,

desto mindre var andringen.

De handelser deltagarna ombads bedtma var av skiftande karaktér
och kunde antas intraffa vid olika tidpunkter. Vissa trender ger

upphov till sakrare bedomningar an andra. For att fa en uppfatt-
ning om den tillforlitlighet deltagarna tillmdtte sina beddmning-
ar i olika fragor ombads de skatta tillforlitligheten for varje
fraga. Begreppet “tillforlitlighet” preciserades i den instruk-

tion som tillstalldes deltagarna.

"Med tillforlitlighet avses har den grad av tilltro Du har till
Ditt svar (med statistisk terminologi Din subjektiva sannolikhet
for att en viss handelse skall intraffa vid en given tidpunkt).

Observera att Ditt svar kan ha lag tillforlitlighet aven om Du
har hog kompetens inom det omrdde fragan avser. Exempel : En me-
teorolog tillfragas den 10 mars om hur hog temperaturen kommer
att vara den 10 april p& en viss ort med stora arliga tempera-
turvariationer. Meteorologen har hdg kompetens inom det omrade
fragan avser, men svaret har 1ag tillforlitlighet. Aven mycket
skickliga meteorologer har svart att ge en tillforlitlig bedom-
ning av temperaturen en manad i forvag pd en ort med stora ar-
liga temperaturvariationer. Omvandningen galler ocksd - ett svar



kan ha hog tillforlitlighet trots att svarsgivaren har relativt
l1ag kompetens inom det omrade fragan avser."

Analysen av dessa skattningar visar att den skattade tillforlit-
ligheten varierar mellan handelserna och personerna. Dessutom

finns det ett samband mellan andringen i bedémningarna fran om-
gang 3 till 4. Ju hogre den skattade tillforlitligheten var des-

to mindre var andringen.

Resultatet fran skattningarna av kompetens och tillforlitlig-
het tyder pa, att anvandning av dylika skattningar kan oka var-
det av den information man kan erhalla fran en delfiundersok-
ning. Det kravs dock fler experiment for att kunna faststalla

nyttan av sadana skattningar.

Ett syfte med delfimetoden ar att fa kvalitativa expertbedom-
ningar avseende olika utvecklingstendenser. Genom att stalla
fragorna pa ett sadant satt att svaren kan anges genom t ex ett
kryss for ett visst svarsalternativ vinns flera fordelar. Den
tid som atgar att besvara frdgorna minskas, vidare underlattas
bearbetningen av resultatet och anvindningen av en statistisk

resultatredovisning.

Antag att det i undersokningens explorativa fas angivits nagra
utvecklingstrender som ar av betydelse for byggnadsbranschen.
Det kan da vara intressant att fa en bedomning av hur starka
dessa trender ar under olika tidsperioder och vilken betydel-
se denna utveckling kan ha for byggnadsforetagen. Exempel pa

hur en svarsblankett kan utformas for detta fall ges i figur 49.
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Om en viss utveckling inom ett givet omrade har beddmts trolig,
ar det viktigt att forsoka utrona vilka konsekvenser detta kan
ha for den egna verksamheten. Dessutom ar det angelaget att for-
sbka skaffa sig en uppfattning om sannolikheten for och 6nskvard-

heten av att olika konsekvenser ska intraffa.

Figur 50 illustrerar hur en svarsblankett kan utformas for detta

fall.

P4 motsvarande satt kan svarsblanketter utformas for t ex beddm-
ning av olika faktorers och atgarders midjligheter att fordroja

respektive paskynda en viss utveckling.

Delfimetoden - tillampning i ett fdretag

Tidigare har i denna bilaga konstaterats att vi lever i ett sam-
hdlle, som blir allt mer komplicerat och dar forandringar sker
allt snabbare. Detta medfor att storre krav stalls pa foretags-
ledare, ifraga om kunskap och Insikt om vad som sker, for att pa
ett framgangsrikt satt kunna anpassa foretaget till nya forhallan-
den och darigenom utnyttja de nya moéjligheter fordndringarna er-
bjuder. Ett satt att tillfora foretaget den kunskap och insikt

som kravs ar dels att knyta fler specialister till foretaget,

dels att i stdrre utstrackning anlita extern expertis, t ex kon-
sulter. Delfitekniken utgdr en speciell metod for samverkan mel-

lan experter, vilken i vissa avseenden ar overlagsen andra metoder.

1. 1 en indirekt Interaktion mellan experter enligt delfimetoden
reduceras de negativa effekterna av de psykologiska faktorer,
som inverkar pd en gruppbedomning. Det intressanta ar inte
langre vem som sager nagot, utan vad som sigs. Bedomningarna

gar fram pd sina egna meriter, inte bedOmarnas.
2. 1 en delfiundersdkning utnyttjas deltagarna effektivt genom
att informationsfldodet ar styrt och mangden irrelevant infor-

mation starkt reducerad.

3. Delfitekniken innebar en minimering av det psykologiska mot-



stand, som férekommer vid ett konventionellt sammantrade.
Genom att deltagarna ar anonyma kan inga prestigesmassiga

hansyn hindra dem att saga vad de tror.

4. | en delfiundersokning kan deltagarna vara geografiskt sprid-
da. Detta medfor att valmadjligheterna vid anlitandet av ex-

perter Okar.

5. Delfimetoden erbjuder ett satt att anlita experter i storre
utstrackning an som eljest vore maojligt. Den mojliggdr anvand-
ning av en ny typ av information, namligen kvantifierade, kva-
litativa bedbmningar utférda av en grupp experter. Denna typ
av mjukdata ar av speciellt varde i foretagets langsiktiga pla-

neringsverksamhet.

6. Delfitekniken medfér ocksa att fler personer pa ett menings-
fullt satt kan engageras i1 fOretagets ledning, t ex vid fattan-

det av strategiska beslut.

Delfimetoden ersatter inte all konventionell gruppsamverkan, dar
direkt kontakt finns mellan gruppmedlemmarna. Den kan dock i vissa
fall utgora ett alternativ for t ex konferenser, sammantrdden och
seminarier, men bor i forsta hand betraktas som ett vardefullt kom-
plement till dessa. Vissa faktorer begransar anvéandningen av delfi-
metoden vid probleml&sning.

1. En delfiundersokning med ett flertal omgangar tar relativt lang
tid. Metoden lampar sig darfor knappast vid losning av problem,
som kraver snabba beslut. (Detta forhallande kan dock komma att
andras genom anvandning av modern datateknik, dar fragor och

svar distribueras via dataterminaler.)

2. En delfiundersbkning kraver ingaende forberedelser och ar darfor

foga lamplig vid ofta aterkommande problem.

3. Stora krav stalls pa undersokningsledningens formaga och metod-
kunskap. Genom val av experter, formulering av fragor, samman-

fattning av gruppens bedémningar samt utformning av feedback-
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informationen styrs undersdkningen. Om inte forsdksledningen
ar val inforstadd med de metodologiska problem som ar for-
knippade med denna process foreligger stora risker for en

icke onskvard styrning och undersokningens resultat kan dar-
igenom snedvridas. Vid mer komplicerade problem bor ledningen
av en delfiundersokning ligga i handerna pa en grupp bestaen-
de av personer, vilka ar val insatta i undersokningsproblemets
olika delar. Vidare bor en person med grundliga kunskaper om
delfimetoden ingd i ledningsgruppen for att sakra en till-
fredsstallande l1osning pa de metodologiska problem som kan

forvantas uppsta.

I de aktiviteter inom ett foretag, vilka ar inriktade pa att styra
verksamheten pa lang sikt, kan delfitekniken komma till anvandning
for tva skilda andamdl. For det forsta kan metoden anvandas som
ett pedagogiskt hjalpmedel for att o6ka de anstalldas kunskap och

medvetenhet om foretagets omvarld.

I det andra syftet med en delfiundersékning anvands delfimetoden

som ett instrument for spaning in i framtiden

Ett foretags langsiktiga problem bor inte vara endast ett fatal
forunnat att brottas med. For att pa ett framgangsrikt satt kunna
tackla de problemkomplex ett foretag stalls infor ar det nddvan-
digt, att de anstallda ar medvetna om foretagets situation och en-
gagerade i dess stravan att pa ett fruktbart satt mota forandring-
arna. Delfimetoden erbjuder ett hjalpmedel att vidga de anstall-
das referensramar och att oka deras motivation att bidraga till

en gynnsam utveckling av foretaget.

Flertalet anstallda kan med hjalp av denna metod engageras t ex

i en meningsfull diskussion om foretagets mal. Genom att var och
en av de anstallda deltar i malformuleringsprocessen och far sina
individuella synpunkter beaktade samtidigt som 6vrigas synpunkter
redovisas och tas till utgangspunkt for nya overvaganden skapas
forutsattningar for en aktiv uppslutning kring de mal, som sa

smaningom utkristalliseras. Genom att lata vissa synpunkter bli
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foremal for upprepade bedomningar i flera omgdngar mellan vilka
foregdende omgangs resultat aterfores, konvergerar bedomningarna
i regel mot vissa uppstallda mal och en hog grad av samstammig-

het kan harigenom skapas om foretagets mal.

Delfimetoden kan ocksd anvandas som en kikare for att pd ett ti-
digt stadium upptécka forandringar i foretagets omvarld. Infor
strategiska beslut, vilka binder foretagets resurser och produk-
tionsinriktning pa lang sikt, ar det onskvart att ha tillgang
till goda prognoser och tillforlitlig information om vilka for-
andringar som kan tankas intraffa och fa en uppfattning om de
konsekvenser dessa kan leda till for foretaget. Val av produk-
tionsinriktning, specialiseringsomrade, geografisk marknad samt
satsning pa forskning och utvecklingsprojekt ar exempel pa nag-
ra strategiska beslut. Skall vi satsa p& enfamiljshus eller
broar, bor vi specialisera oss pa sjukhus eller bor vi behalla
en diversifierad produktion? Vilka mojligheter har vi att sane-
ra slum i Calcutta, bygga rekreationsanldggningar i Vasteuropa
eller pipelines i Australien? Bor vi investera tio miljoner i
utveckling av ett effektivare material for bullerdampning, pa

en ny konstruktion av stommaterial i plast eller pa utbyggnad

av var marknadsforingsorganisation?

Exempel pa ett problem dar delfimetoden kan vara lamplig

Utgangslage

Ett foretag har genom grundlaggande studier av sin specifika
kompetens och genom intensiva diskussioner om foretagets mal
kommit fram till att foretagets overgripande mal kan formuleras:
"Foretaget skall producera en god boendemiljo under restriktio-

nen att en tillfredsstallande ldnsamhet uppnas™.

Boendemiljo definieras i vid bemarkelse. Dari ingar t ex bade

yttre och inre miljo.

For att kunna uppnd det uppstallda malet mdste man veta vad som

karakteriserar en "god boendemiljo6". Man maste med andra ord skaf-



fa information om vilka krav de potentiella konsumenterna av fo-
retagets produkter kan forvantas stalla pa sin boendemiljo for

att bli tillfredsstallda darmed.Med tanke p& att bostader och bo-
endemiljo ar produkter med lang livslangd och da foretaget stra-
var efter att tillmotesgd de krav pa boendemiljoé som kan forvan-
tas under hela den tid produkterna anvandes, galler det att ska-
pa sig en uppfattning om dels de krav dagens konsumenter staller,
dels de krav morgondagens konsumenter kommer att stalla. Utifran
en beskrivning harav har foretaget sedan forutsattningar att an-

passa sina produkter till dessa krav.

For att f& en uppfattning om det problemkomplex som inrymmes i
begreppet boendemilj6, gors forst en litteraturstudie. Man gar
igenom ett antal tidskriftsartiklar och nagra utredningar. Resul-
tatet av denna studie ar att det dels finns en mangd olika syn-
punkter som i viss man strider mot varandra, dels att problemet
ar si mangfasetterat, att det kravs medverkan av ett flertal ex-
perter representerande olika kunskapsomraden for att ge proble-
met tillfredsstidllande belysning. Man overvagar att sammankalla
ett antal experter till en konferens eller genomfoéra en delfi-

undersdkning. Flera saker talar for en delfiundersokning.

1. Det kan vara svart att inom en rimlig tid utverka medverkan
av de experter som ar aktuella. En delfiundersékning daremot
kraver inte personlig narvaro pd en viss plats och behover

inte uppta sa stor del av deltagarnas tid.

2. Infor en konferens bor deltagarna skriva ner sina synpunkter

i form av t ex en uppsats. | en delfiundersékning svarar del-

tagarna pa fragor i en intervju eller via en enkdt. Detta kra-
ver en avsevart mindre tidsinsats fran experterna och bor dar-

for vara billigare och gora det lattare att engagera de ofta

mycket upptagna personer det har ror sig om.

3* 1 en diskussion om gemensamma bedémningar vid en konferens in-
verkar en méngd psykologiska faktorer, vilka kan snedvrida de

resultat man kommer fram till. Genom delfimetoden reduceras



riskerna for dylika negativa effekter. Det ar lattare att nd
fram till kvantifierbara bedomningar fran hela expertgruppen

vid en delfiundersoékning.

Foretaget beslutar att genomfdra en delfiundersdkning och utarbe-

tar en plan for denna undersokning, vilken innehaller foljande

punkter:

1.

En konsult med erfarenhet av delfiundersokningar kontaktas och

far i uppdrag att ge synpunkter pa metodologiska problem.

En referensgrupp inom foretaget tillsdtts. Dess uppgift blir
att styra valet av fragor genom att ge synpunkter pa vad som
ar intressant fran den information experterna ger i intervju-

erna.

Sekreteraren i referensgruppen far i uppgift att ge forslag pa
experter, genomfora muntliga intervjuer, utarbeta frageformu-
lar och sammanfatta gruppens bedomningar. Till sin hjalp har
han dels referensgruppen, som ger synpunkter pa innehallet i
fragorna och sammanfattningar, dels konsulten, vilken ger syn-

punkter p& metodproblemen.

Val av expertpanel. Den litteraturstudie som redan genomforts
visar att deltagarna i undersokningen bor representera manga
olika kunskapsomraden, t ex sociologi, psykologi, medicin, ar-
kitektur, teknologi och ekonomi. Vidare bor olika intresseorga-
nisationer vara representerade, t ex hyresgasternas riksfor-
bund, fastighetsagarna, olika aldersklasser - saval pensiona-
rer som ungdom. Namn pa deltagarna hamtas fran debatten i
massmedia, publicerade forskningsrapporter, kontakter med oli-

ka organisationer.

Forsta omgangen genomfors med hjalp av intervjuer. Sekretera-

ren besodker varje deltagare och staller ostrukturerade fragor.

Samtidigt erhaller experten svar pa sina fragor om undersok-

ningens syfte.
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6. Nar alla intervjuerna (15 - 50) genomforts gors en skriftlig
sammanstallning av den information, som har kommit fram. Den-
na sammanstallning tillstalls dels expertpanelen, dels refe-
rensgruppen, vars medlemmar utifran denna ger forslag till pre-
ciserade intressanta fragestallningar. Mot bakgrund harav ut-
arbetas ett frageformular, som tar sikte pa att fa fram kvan-
tifierbara beddmningar avseende t ex styrkan i vissa trender,
sannolikheten for och dnskvardheten av olika utvecklingsmoj-
ligheter samt konsekvenserna av vissa centrala handelser. Vi-
dare uppskattningar av tidpunkter for olika handelsers in-
traffande. Dessutom ombeds deltagarna skatta sin kompetens

att besvara olika fragor.

7. Frageformular for omgang 2 skickas ut och besvaras av delta-
garna. En sammanstallning av resultatet, uttryckt i statis-
tiska termer, gors, vilket tillsammans med frageformularet i
omgang 2 aterfors till deltagarna. Dessa ombeds nu att pa
nytt ta stallning till frdgorna med beaktande av de redovi-

sade gruppresultaten.

8. Nar resultatet fran tredje omgangen ar sammanfattat avgors
huruvida undersokningen ska fortsatta ytterligare en omgang
eller ej.

9. Resultatet av undersdkningen laggs sedan till grund fOr en
intensifierad diskussion om vilken produkttyp, marknad och
utvecklingsprojekt foretaget bor satsa pa.

Man har nu fatt en bakgrundsinformation vilken underlattar av-
gransningen av antalet tankbara utvecklingsprojekt. Dessa olika
projekt kan sedan vagas mot varandra med hjalp av traditionella
investerings- och prognosmetoder for att fa fram de slutliga
projekten. Aven i denna fas kan delfitekniken anvéandas vid t ex
framtagningen av de subjektiva bedomningar som ingar i besluts-

underlaget.
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Sammanfattning

Orsakerna till oOkad samverkan i grupp kan stkas i dels den allt
mer komplicerade och sténdigt foranderliga miljo foretagen verkar
i, dels i insikten om att ju fler som deltar i beslutsprocessen

desto fler kan forvantas aktivt stddja de beslut som fattas.

For att mojliggbra ett effektivt utnyttjande av de enskilda grupp-
medlemmarnas kunskaper och insikter i en viss fraga har nya grupp-
beddmningsmetoder kommit till anvandning. En av dessa - delfi-
metoden - utmarks av att Interaktionen mellan gruppmedlemmarna &r
indirekt. Genom att deltagarna ar anonyma reduceras effekten fran
dominanta personer. Kontrollerad information reducerar stdrningar,
och anvandning av statistisk representation av gruppsvaret ar ett

satt att reducera grupptrycket.

En jamforelse mellan delfimetoden och konventionella metoder for

gruppsamverkan gors i nedanstaende figur.

Delfimetoden Konventionell metod
Kontaktform mellan Indirekt Direkt
gruppmedlemmarna
Satt att uttrycka sig Skriftligt Muntligt
Fordelar Reducerar ""status, - snabb,
effekten majoritets- - lite forberedelser
av tryck, kravs
< prestige,
formaga att
uttrycka
sig,
sjalvsakerhet,
_socialt stod
Deltagarna kan vara
geografiskt spridda
Nackdelar Kraver ingdende forbe- Risk for J{status,

redelser, negativ majoritets-

relativt lang tid kravs, effekt av tryck,

Cc formaga att
uttrycka sig,
sjalvsakerhet,
prestige,

Risk for icke onskad pa-
verkan fran forsoksled-
ningen

Kraver personlig nérvaro

Figur 51, Jamforelse mellan delfimetoden och konventionella metoder
for gruppsamverkan.



Delfimetoden har hitintills framst anvants for framtidsbedom-
ningar, men metodens egenskaper medfor att den kan bedotmas Bamp-

lig aven for andra andamal.

Delfimetodens fordelar kommer bast till uttryck nar bedémningar-

na innefattar:

1. Medverkan av Fflera experter - interna och externa.

2. Fragor dar det inte finns nagra "ratta" svar.

J. Uppslutning kring den pa bedomningar rekommenderade atgarden

bedoéms véasentlig.

4. Framtagandet av nya okonventionella idéer och synpunkter.

Forutom framtidsbedomningar kan policy- och malfragor, strategi-
val samt marknadsbeddémningar anges som exempel p& nagra problem-

typer dar delfitekniken med fordel bor kunna anvandas.
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