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|ANGTIDSPLANLEGGING

| ET BYGGEHAMA

Av sivilokonom Ole Kulseth, Norges bygg forskningsinstitutt

Artikkelen er bygget pa et oppdrag som kon-
sulent Einar Danielsen, Produksjonsradgivning
A/S, og Norges byggforskningsinstitutt gjen-
nomfgrte i firmaet Brekke og Holt A/S hgsten
1969. Firmaet har i den senere tid arbeidet ak-
tivt med a4 forbedre sin langtidsplanlegging, og
var oppgave var a yte assistanse til dette ar-
beid.

Langtidsplanlegging er enna lite utbredt i
entreprengrfirmaer. Artikkelen burde derfor
veere av almen interesse for bransjen. Den er

preget av de spesielle forutsetninger i oven-
nevnte firma, men de prinsipper den trekker
opp er av generell karakter.

Oppdragsgiveren driver alt vesentlig med bo-
ligbygging. Karakteristisk for produksjonsfor-
men er at de selv prosjekterer byggene med
assistanse av utenforstiende arkitekter og kon-
sulenter. De bygger i stor utstrekning i egen
regi, men tar ogsia oppdrag fra andre bygg-
herrer. Firmaet hadde i det forlgpne ar ca. 70
arbeidere ansatt i gjennomsnitt.

Langtidsplanlegging gar i korte
trekk ut pa 4 vurdere firmaets ar-
beidsbetingelser i arene fremover,
fastlegge mal og arbeidsoppgaver,
planlegge hvordan en best mulig
skal oppna malene og kalkulere og

budsjettere de oppgaver firmaet
har planlagt a4 utfgre.

De faser som ma gjennomgas i
forbindelse med en total planleg-
ging av firmaets virksomhet er vist

I Jig: i 1.

Utgangspunktet er en analyse av
bedriften og de forhold i dens om-
verden som kan ha betydning for
virksomheten.

Analysen kan gi stgtet til en re-
vurdering og endring av firmaets
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generelle malsetting og politikk.

P4 bakgrunn av analysen og de
retningslinjer som -trekkes opp i
firmaets generelle malsetting og
politikk, fastlegges de operative mal
i planleggingsperioden. De operati-
ve mal bgr i stgrst mulig utstrek-
ning uttrykkes kvantitativt og kon-
kret.

Neste skritt blir 4 planlegge hvor-
dan de operative mal skal nas.

De planlagte arbeidsoppgaver
kalkuleres for 4 fi bringe pa det
rene hva de betyr i utgifter, kost-
nader og inntekter.

Budsjettene settes opp pa basis
av kalkylene og planene for iverk-
settelse og fremdrift av arbeids-
oppgavene.

Under hele denne prosessen vil
det veere en kontinuerlig returin-
formasjon til de foregdende faser.
Det kan f.eks. vise seg at de mal
firmaet har satt seg m.h.t. pro-
duksjonsmengde ikke lar seg reali-
sere, og at de operative mal derfor
ma endres. Kalkylene kan avslgre
at planene blir for kostnadskreven-
de. I budsjettene vil en se om gjen-
nomfgrelsen av de utarbeidede pla-
ner er akseptable ut fra firmaets
politikk vedrgrende fortjeneste,
rentabilitet, likviditet og soliditet.
NAr planene settes i verk, vil firma-
et kontinuerlig motta- informasjon
som kan influere pa beslutningene
i planleggingsprosessen.

Nzermere om de enkelte
faser i planleggingen

Analysen. TUtgangspunktet for
analysen er en liste over de fakto-
rer som kan tenkes 4 influere pa
firmaets virksomhet. De interne
faktorer er gruppert i eierforhold,
finansielle forhold, realkapital, pro-
duksjonskapasitet, organisasjon,
personale og andre forhold. Under
hver av disse gruppene noteres det
stikkord for de ting som ma brin-
ges pa det rene for & kunne ha et
forsvarlig grunnlag for langtids-
planlegging. De eksterne faktorer
er samlet under overskriftene tom-
televerandgrer, leverandgrer av
materialer og utstyr, leverandgrer
av kapital, leverandgrer av tjenes-
ter, forhandlere, forbrukere/kun-
der, konkurrenter og samfunn. Et
utdrag av et eksempel pad en slik
stikkordsliste er vist i fig. 2.

Selve analyseprosessen vil selv-
sagt arte seg forskjellig avhengig

av hvilke faktorer som skal analy-
seres. Det kan vare alt fra en enkel
konstatering av fakta (f.eks. vedr.
eierforhold) til mer omfattende un-
dersgkelser (f.eks. kartlegging av
potensielle kunder eller oppdrags-
givere).

I mindre og mellomstore firmaer
vil en vesentlig del av analysen av
de eksterne forhold méatte besta i &
samle den informasjon som allerede
er tilgjengelig i aviser, tidsskrifter,
offentlige utredninger m. v. En vik-
tig oppgave blir derfor a skaffe seg
oversikt over de informasjonskilder
som kan belyse de eksterne fakto-
rer av interesse for bedriften.

Stikkordregisteret tjener ogsa
som en referanseramme for den
daglige lesning av aviser og tids-
skrifter slik at en lettere kan sor-
tere ut den informasjon som er av
interesse.

En bgr legge vekt pa a4 finne de
kritiske faktorer for firmaet og i
fgrste rekke konsentrere analysen
om dem. Analysen skal konkludere
med en skriftlig oversikt over be-
driftens sterke og svake sider og
over forventet utvikling i de ekster-
ne forhold som antas & ha interesse
for firmaets planlegging.

Det er av avgjgrende betydning
for en bedrifts fremtid at den ak-
tivt- sgker etter sine egne feil og
fortrinn og forsgker & vurdere de
eksterne forhold etter beste evne.
Planleggingens verdi avhenger av
det.

~Generell mdlsetting

og politikic

Den generelle malsetting skal
tjene som ledestjerne for bedriftens
virksomhet. Malsettingen innehol-
der avgrensning og definering av
firmaets virksomhetsomrade og fir-
maets krav til gkonomisk avkast-
ning. Den uttrykker videre i runde
formuleringer firmaledelsens hold-
ning til kunder, ansatte, bransjen
og samfunnet.

En sia generelt utformet malset-
ting kan ikke tjene som rettesnor
for de daglige beslutninger som ma
tas. Firmaledelsen méa utdype det
som ligger i malsetting gjennom
en uttrykt politikk paA omrader som
produkter, marked, konkurranse-
profil (priser, kvalitet m.v.), inn-
kj@p, produksjon, investering, orga-
nisasjon, personale og finansiering.

Malsetting og politikk er noe en

3.1.1. Interne forhold

Eierforhold

Finansielle forhold
Soliditet

Likviditet
Overskudd/rentabilitet
Selvfinansiering

Omsetning totalt/pr. ansatt
Foredlingsverdi pr. ansatt
Kostnadsstruktur (pa pro-
dukter, pa kostnadssteder)
Beskatning

Realkapital

(tomter, bygninger, mask.-
utstyr)

Produksjonskapasitet
trange seksjoner (<flaske-
halser»)

Organisasjon
Hovedfunksjoner
Antall ansatte
Arbeidsrutiner
Arbeids-/ansvarsbyrde for-
delt pa ngkkelpersoner
Prosjekteringsform

Reguleringer

Boliger

Anlegg

Industri/kontor
Stedfortrederforhold
Atmosfzre

Personale

Antall

Aldersfordeling

Utdannelse, praksis, erfaring,
kunnskaper

for funksjoneerer og arbeidere
Karakteregenskaper

Risiko for 4 miste ngkkel-
personer

Kontrakter og avtaler,
uskrevne lover
Opplaeringsvirksomhet

Andre forhold
¢Goodwill»/renommeé hos
kunder
¢Goodwill>/renommeé hos
forretningsforbindelser
<Goodwill>/renommé hos

de ansatte
«Goodwill»/renommé hos
bransjen
Operasjonsomrade
Hovedkontorets beliggenhet
Avtaler, kontrakter, kutymer

Fig. 2.




selvsagt ikke endrer uten videre.
Det kan imidlertid tenkes at en
giennom analysen finner ut'at for-
holdene har endret seg slik at det
vil veere riktig & legge om kursen.

Operative mdl og planer

Utarbeidelse av mal og planer for
arene fremover skjer pa bakgrunn
av analysen, de retningslinjer som
den generelle malsetting og politikk
trekker opp og selvsagt med hen-
syn til de allerede pagdende ar-
beidsoppgaver.

Den logiske rekkefglge er at en
fgrst setter opp sine maél og deret-
ter utarbeider planer for hvordan
madlene skal oppnéas. I det praktis-
ke planlegginsarbeid vil imidlertid
de to fasene ofte g4 hand i hand.
De endelige mal blir gjerne ikke
satt fgr grovplanleggingen har vist
at de er realistiske.

Fastsettelse av mal og utarbei-
delse av planer pa de forskjellige
omrader ma selvsagt koordineres.
Det naturlige utgangspunkt er fir-
maets mal eller «gnskekurve» for
produksjonen i Arene fremover.
Produksjonsméalene ma veere for-
ankret i firmaets politikk vedrgren-
de ekspansjon.

Neste skritt blir & sette opp et
grovt budsjett for de igangvaerende
og sikre forestdende arbeider for a
se hvordan produksjonsverdien for-
deler seg over tiden. Dernest trek-
ker en inn de prosjekter som en
med en viss sannsynlighet kan reg-
ne med a fa.

Hvis omsetningen viser seg a bli
utilstrekkelig i henhold til gnske-
kurven, ma det planlegges hvordan
nye oppdrag skal skaffes.

I planene for ordreervervelse ma
det alltid tas hensyn til at noen av
de ordrer som en med -en viss sann-
synlighet kan oppna, vil falle fra.
En bgr derfor ta sikte pa & oppar-
beide en viss reserve.

Prosjekteringsavdelingens frem-
driftsplaner er selvsagt direkte av-
hengige av tidspunktet for igang-
settelse av arbeidene og m& koor-
dineres med disse. Det kan da vise
seg ngdvendig a4 utsette noen ar-
beider om mulig eller ogsa a sette
bort en del prosjekteringsarbeid til
utenforstiaende.

Firmaets gvrige planer vil alle i
stgrre eller mindre grad vere av-
hengige av produksjonsplanene.
Innenfor visse omsetningsgrenser
er imidlertid mal og planer vedrgr-
ende produktutvikling, organisa-
sjonsutvikling, rekruttering og ut-

dannelse av fast personale, investe-
ringer m.v. basert mer direkte pa
analysen og pa firmaets politikk.

Kalkyler og budsjetter

De planlagte arbeidsoppgaver ma
kostnadsberegnes fgr budsjettene
kan settes opp. Allerede nar de
langsiktige planer for produksjon
og omsetning skal utarbeides, ma
det foreligge kostnadsoverslag for
de byggearbeider som en regner
med & utfgre i planleggingsperio-
den. Den endelige kalkylen utfgres
i tilknytning til de detaljerte frem-
driftsplaner for de enkelte anlegg.

Ogsd de andre planene firmaet
har, ma kostnadsberegnes. Her blir
det som regel snakk om enkle over-
slag, f.eks. hva det vil koste & an-
sette en ingenigr til, hva koster det
planlagte oppleringsprogram osv.

Budsjettene settes opp pa grunn-
lag av planene og kalkylene for
disse. En kan operere med flere ty-
per budsjetter avhengig av bedrif-
tens stgrelse, organisassjon og hvor
detaljert en gnsker & sette opp dis-
se.

Vart firma arbeider med fire for-
skjellige budsjettyper:

Investeringsbudsjettet viser ut-
giftene for de planlagte investerin-
ger i egne maskiner og bygninger
m.v.

Kostnads- og inntektsbudsjettet
omfatter de tidligere omtalte pro-
duksjonsbudsjetter for de enkelte
anlegg. I den utstrekning disse
budsjettene er utarbeidet pa
grunnlag av de detaljerte kalkylene
og fremdriftsplanene, danner de
grunnlaget for en Igpende kost-
nadskontroll.

Budsjettene slds sammen i et
samlet inntekts- og kostnadsbud-
sjett for anleggene.

I tillegg utarbeides budsjetter for
de kostnadssteder som kalkuleres
inn i prosjektets kostnader som en
indirekte kostnad (eks. hovedadmi-
nistrasjon, verksted, maskiner m.v.)
Disse budsjettene bygger pa regn-
skapene fra tidligere ar og de pla-
ner en har for de kommende ar
(nyanskaffelser, investeringer m.v.)
Formalet med budsjetter for kost-
nadsstedene er, foruten a tjene som
kontrollgrunnlag for stedenes kost-
nader, a konstatere om de paslags-
prosentene som brukes i kalkylene
vil veere holdbare i arene fremover.

Kostnads- og inntektsbudsjettet
vil vise bedriftens antatte driftsre-
sultat i Arene fremover og kan der-

for ogsa betraktes som et resultat-
budsjett.

Likviditetsbudsjettet avledes av
kostnads- og inntektsbudsjettene
og investeringsbudsjettene.

Hvor detaljert dette likviditets-
budsjettet skal settes opp avhenger
i fgrste rekke av firmaets likvide
situasjon. Er likviditeten anstrengt,
bgr det legges betydelig arbeid i
utarbeidelse av budsjettet. Arbei-
der firmaet med romslig likviditet,
stilles det mindre krav til ngyaktig-
heten. Under alle omstendigheter
er det viktig at en utarbeider en
form for likviditetsbudsjett i en
bransje der likviditetssvingningene
er sa store. Likviditetsbudsjettet er
kortsiktig. Det har neppe noen
hensikt & utarbeide budsjettet for
mer enn ett Ar fremover.

Brekke og Holt A/S har utviklet
en kontoplan som de bygger sin be-
skrivelse, produksjonsplanlegging
og kostnadsoppf@lging pa. Nett-
verksplaner for stgrre anlegg kjgres
na pa EDB, der en samtidig far et
kostnadsbudsjett for anlegget. Bud-
sjettet justeres automatisk til de
utfgrte masser ved hvert oppdate-
ringstidspunkt.

I vart tilfelle er likviditetsbud-
sjettet satt opp for det narmeste
ar med perioder pa én maned. Fgrst
setter en opp de lgpende utbetalin-
ger til lgnn, vareleverandgrer og
imderentreprengrer, skatter, avgif-
ter m.v. Deretter kommer de lgp-
ende innbetalinger for de enkelte
byge. (For bygg i egen regi er inn-
betalingene uttak av byggelan). Et-
ter de lgpende inn- og utbetalinger
fgrer en opp utbetalingene i for-
bindelse med de planlagte investe-
ringer.

Ut fra inn- og utbetalingsstrgm-
men beregner en hvordan behold-
ningene av likvider vil svinge. Skul-
le budsjettet vise at firmaet far en
mangel pa likvider, bgr en snarest
maulig gjgre seg opp en mening om
hvor pengene skal skaffes. Det kan
ogsd vise seg ngdvendig 4 endre
produksjons- og innkjgpsplaner.
Hvis budsjettet viser at beholdnin-
gene av likvider blir uforholdsmes-
sig hgye, bgr en tenke seg om etter
plaseringsmuligheter for den ledige
kapital.

Totalbudsjettet utarbeides pa
grunnlag av tidligere ars regnskap
og de gvrige budsjetter. Totalbud-
sjettet er utformet som en taps- og
vinningskonto og balansekonto for
firmaet slik en mener det vil se ut
ved slutten av regnskapsperioden i
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arene fremover. I dette budsjettet
trekker en inn de skattemessige
vurderinger som vanligvis legges til
grunn ved arsoppgjgret.

Organisering av
langtidsplanleggingen

Det er ikke tilstrekkelig & skis-
sere et opplegg for totalplanlegging.
Skal det fungere, ma arbeidsfunk-
sjonene i planleggingsarbeidet or-
ganiseres. Det ma klargjgres hvem
som skal gjgre hva, nar det skal
gigres og pa hvilken mate.

Firmaets leder vil naturlig matte
std som ansvarlig for koordinering
av arbeidet. Som ansvarlig for de
omrader som omfattes av planleg-
gingsarbeidet, plukkes ut de perso-
ner i firmaet som ansees best kva-
lifisert pa det spesielle omrade. Det

kreves et omfattende samarbeid
mellom de impliserte om resultatet
skal bli vellykket.

Det ma videre gjgres klart nar de
forskjellige planleggingsaktiviteter
skal veere avsluttet og nar analy-
sen, planene og budsjettene skal
revideres. En mé ogsa bestemme i
hvilken form resultatene av plan-
leggingsarbeidet skal foreligge.

For 4 holde rede pa dette, bgr
det ved begynnelsen av hvert ar
utarbeides en terminliste hvor en
fgrer opp de aktiviteter som skal
veere avsluttet i arets uker, hvem
som er ansvarlig for utarbeidelsen
og i hvilken form resultatene skal
presenteres.

Sluttkommentarer
Det er viktig at arbeidet med

langtidsplanlegging organiseres og
koordineres best mulig for a sikre
at det blir gjennomfgrt sia rasjo-
nelt som maulig. Dette i seg selv
garanterer imidlertid ikke for en
god langtidsplanlegging. Det er
tankene og arbeidet bak papirenes
tall og kurver som kan gjgre lang-
tidsplanleggingen til et viktig ledd
i bestrebelsene pa & skape et godt
og levedyktig firma. Det krever
igjen en positiv innstilling hos de
impliserte. De ma veere villige til
virkelig a4 akseptere langtidsplan-
leggingen som et middel for styring
av bedriften.

Her som overalt ellers gjelder det
imidlertid & legge seg pa et fornuf-
tig niva. Det arbeid som legges i
langtidsplanleggingen, ma avpasses
firmaets stgrrelse og administrative
kapasitet.



