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Artiklen bygger pa de seneste erfaringer fra samarbejde med bestyrelser og direktioner i
skandinaviske virksomheder samt pa en selvudviklet analysemodel, der igennem de seneste ar
har veeret anvendt i praksis og lgbende er blevet tilpasset.

1. Virksomhedens ”’blgde” strategiske
handlingsparametre

— Indre vilkar

Nar bestyrelsen og direktionen sammen har preeciseret virksomhedens strategiske situation og
tillige afstemt forventningerne til resultatet af et forestaende strategisk udviklingsarbejde i
virksomheden, kan det vaere nyttigt ogsa at diskutere de indre vilkar for arbejdet.

De indre vilkar udggres af den kultur, de veerdier og ikke mindst de kompetencer, der findes i
virksomheden. Disse forhold er resultatet af den ledelsesmaessige og organisatoriske udvikling,
der har fundet sted igennem &rene og — vil mange haevde — veere bestemmmende for udfaldet af
det strategiske udviklingsarbejde.

Samlet udger de indre vilkar sdledes virksomhedens “blgde” konkurrenceevne, hvis man med
de "harde” mener de omrader, der kan opggres i skonomiske nggletal.

Vel vidende at bestyrelsesmedlemmer ikke bgr deltage direkte i virksomhedens praktiske
strategiarbejde, fordi bestyrelsens rolle er den besluttende, s vil det i et velfungerende
bestyrelses- og direktionssamarbejde veere helt naturligt og gnskeligt, at parterne ikke kun
deler opfattelsen af virksomhedens ydre vilkar, men ogsa af de forudseetninger, der geelder pa
de indre linier.

Det veegtigste argument derfor er naturligvis, at virksomhedens virkelighed ikke kun udggres
af informationerne i driftsregnskabet, balancen og de foreliggende analyser og planer — men
ogsa af de ledelsesmaessige og organisatoriske forudseetninger.

Man kan saledes haevde, at ledelsen og organisationen samt produkter, ydelser og
virksomhedens gvrige aktiver samlet udggr virksomhedens strategiske handlingsparametre.

— Artiklens opbygning

I denne artikel vil der blive fokuseret pa de indre vilkar for strategiarbejdet, idet der skelnes
mellem begreberne proces og metode. P& baggrund af disse to begreber tages der
udgangspunkt i fire karakteristiske situationer, hvis kendetegn beskrives.



2. Proces- og metodeindfaldsvinkler

— Proces og metode

Ved begrebet proces skal i denne sammenhaeng forstds maden, det strategiske arbejde
tilrettelaegges p4, tiden, der anvendes, deltagerne, der involveres og hensynet til den enkeltes
trivsel og bidrag, herunder maden, deltagerne motiveres og aktiveres pa. Sammenfaldende
kan man tale om de ledelsesmaessige og organisatoriske vilkar for arbejdet.

Ved begrebet metode skal forstas den arbejdsmetode, der tages i anvendelse, de veerktgjer,
der indgar i arbejdet og dokumentationsgraden i arbejdet, samt de analytiske krav, der stilles,
og de kreative frihedsgrader, der gives. Sammenfattende kan man tale om de strukturelle
vilkar for arbejdet.

— Kvalitet og effektivitet

Tankegangen er, at man ngdvendigvis ma tage afsaet der, hvor virksomheden befinder sig pa
de indre linier, saledes at det strategiske udviklingsarbejde kan finde sted med den rette
kvalitet og effektivitet.

Omvendt kan man ogsa resonnere, at en given situation i en virksomhed pa de indre linier
med fordel kunne udvikles i en anden retning.

Saledes kan modellen i figur 1 og den efterfalgende uddybning anvendes bade som en analyse
og en udviklingsmodel.

— Indfaldsvinkler

Figur 1 illustrerer fire grundleeggende muligheder, ledelsen kan anvende i forbindelse med
tilrettelseggelsen af det strategiske udviklingsarbejde.

Yderpunkterne pa den vandrette akse skal forstas saledes, at lav fokus er lig med, at der ikke
tages seerlige hensyn til deltagernes vilkar i arbejdet udover, at de naturligt indordner sig i de
vilkar, der gives. Med hgj fokus forstas at der ofres megen energi pa at skabe
arbejdsbetingelser, der giver deltagerne seerlige vilkar for at deltage i arbejdet.
Yderpunkterne pa den lodrette akse skal forstas saledes, at et givet strategisk arbejde enten
kan gribes analytisk eller kreativt an.

Som tidligere naevnt kan modellen anvendes statisk til at kortlaegge de indre vilkar for det
strategiske arbejde, sdledes at arbejdet tager afsaet der og respekterer disse vilkar.
Anvendes modellen dynamisk, giver den mulighed for at kortleegge positionen for de
nuvaerende indre vilkar og tilrettelaegge arbejdet i overensstemmelse med den gnskede
fremtidige position i modellen.
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Figur 1. Proces- og metodeindfaldsvinkler.



3. De fire indfaldsvinkler

— Den rationelle indfaldsvinkel

Denne indfaldsvinkel er meget indrettet pa fakta, det vil sige, man vaegter beregninger hgjt og
opnar derfor en "ingenigrpreeget” proces, hvori kun eksperter deltager.

Indfaldsvinklen er oftest det naturlige valg i industrivirksomheder med en enkel teknologi og
relativt hgjt produktionsvolumen samt relativt mange timelgnnede medarbejdere og
mellemledere.

Processen er tung og kraever hgj dokumentationsgrad og en sammenhangende logik. De mal,
som fastseettes, er udsprunget som en logisk fglge af analyser og diagnoser.

Man arbejder med en meget stram planlaegningsdisciplin. Ledelsen definerer forskellige faser
af processen, som fastleegges over tid og kontrolleres via checklister og budgetopfglgning. Den
konkrete handlingsplan formuleres af topledelsen og distribueres til de respektive
funktionschefer og stabsmedarbejdere.

Processen kan med fordel blive guidet af radgivere, der leverer planlagningssystemet til
virksomhedens brug. Den rationelle indfaldsvinkel laegger séledes veegt pa rationalitet og
formaliseret planlaegning.

Proces

Metode Alle faser tilretteleegges naje.

Tidsplan for arbejdet med mededatoer for hele forlabet.

Tilrettelaeggelse )
: 99 Deltagerne udvaelges efter hierakisk placering/ekspert

v viden.
Analyse Arbejdet i alle faser gennemferes pa baggrund af
¥ detaljerede checklister.
) Mal og strategi formuleres som logisk falge af analyse
Diagnose og diagnose.
v Handlingsplan som grundlag for naeste ars budget

Mal og strategi udarbejdes funktionsopdelt.

v Planen distribueres til relevante funktionschefer og
stabsmedarbejdere.

Handlingsplan

Planen opfelges i sammenhaeng med budgetopfelgning.

Hvis radgivere deltager, spiller de primaert rollen som
systemleveranderer, og har kun begraenset procesvirken.

Figur 2. Den rationelle indfaldsvinkel.

Hvis modellen anvendes dynamisk, vil det i mange tilfeelde veere relevant at streebe efter en
bevaegelse over imod “den afklarende indfaldsvinkel”, sdledes at den hgje grad af formalisering
erstattes af en mere fri og uformel arbejdsform til gavn for savel resultatet som
arbejdsklimaet.

Dog kan der selvfglgelig veere virksomhedssituationer og —kulturer, der fordrer en udpreeget
rationel arbejdsform.

— Den skabende indfaldsvinkel

Til denne indfaldsvinkel spiller enkeltpersoner, f.eks. en ejerleder, en veaesentlig rolle, og
arbejdet med hele processen vil veere meget koncentreret omkring denne persons magt og
viden.

Man arbejder saledes med en kreativ proces ved at trackke pa ejerlederens ekspertise og
centrerer arbejdet omkring denne i en naeermest monopolistisk tilstand.



Hele forlgbet styres derfor af ejerlederen i en dialog med udvalgte personer, hvori ejerlederens
udspil diskuteres og evalueres. Processen er meget innovativ og meget aben, dog med
ejerlederen som den alt afggrende beslutningstager for, om eventuelle idéer er beeredygtige.
Den skabende indfaldsvinkel er typisk for mindre virksomheder, der kendetegnes ved et fladt
hieraki, hvor starstedelen af kommunikationen gar gennem ejerlederen. | sddanne
virksomheder inddrages radgivere typisk med den opgave at hjeelpe med struktureringen af
valgte idéer for at tilfredsstille bestyrelse og finansieringskilder.

Proces

Centralistisk - entrepreneren er aben for pavirking,
soger selv dialog med udvalgte personer.

Entrepreneren bearbejder selvstaendigt og baerer
duelige idéer ind i organisationen.

Modspil accepteres, hvis det enten bekraefter
idéerne eller hvis idéerne ikke kan generere ind-
tjening eller ikke kan finansieres.

Valgte idéer prioriteres hejt og indgar med en lang

: "Entreprengrens \ raekke sporgsmal i halen i den daglige organisation.

\ beslutninger

Idéerne folges neje i en kort periode.
Holdbare idéer omszettes rationelt og effektivt.
Resten glemmes.

Hele forlebet styres af entreprensren, alle andre
interne er assistenter uanset funktion i virksomheden.

Hvis radgivere deltager, sa far de typisk til opgave
at hjeelpe med strukturering af de valgte idéer oftest
for at tilfredsstille bestyrelse og finansieringskilder.

Figur 3. Den skabende indfaldsvinkel.

Afhaengig af ejerlederens personlighed og preeferencer kan tilretteleeggelsen af arbejdet med
fordel inspireres af "den perspektiverende indfaldsvinkel”, sdledes at ejerlederens egne idéer
suppleres af andres, uden at ejerlederen mister kontrollen med processen. En beveegelse mod
“den afklarende indfaldsvinkel” kan bestemt ogsa veere befordrende, specielt hvis ejerlederen
omgives af erfarne og veluddannede ledere og medarbejdere.

— Den afklarende indfaldsvinkel

I denne indfaldsvinkel finder man virksomheder med et hgijt strategisk beredskab, typisk
relateret til det marked, man opererer pa.

Indfaldsvinklen er velegnet til virksomheder, der er internationalt arbejdende, ofte
bgrsnoterede og med mangearige erfaringer med strategisk arbejde.

Aktgrerne er udvalgt efter faglig viden og personlig gennemslagskraft. Man arbejder
koncentreret og bevidst med en hgj dokumentationsgrad og sgger igennem denne at sikre sig
en optimal udnyttelse af ressourcerne.

Séaledes vil ledelsen og ngglepersoner bruge megen tid pa at debattere og evaluere de
foreliggende data. Processen er implicit og meget politisk preeget, deraf er det ogsa naturligt,
at man yder og forventer modspil i processen. Den politiske proces betinger, at virksomheden
kan investere den ngdvendige tid, som saetter den i stand til at udvikle og udbygge den
strategiske position.

Debatten udmgntes i referater, der indgar som input til de formelle planer sdsom udviklings-
og markedsfgringsplaner.

Virksomheder med denne indfaldsvinkel er ofte meget abne overfor nyteenkning og kan
lejlighedsvis anvende eksterne ressourcer for at fremskaffe nye idéer og innovative tiltag.



Proces

Metode
Negleordet er debat pa basis af kvalificerede oplaeg og
Sammenfatning af feelles udledning af strategiske hovedproblemer.
strategisk situation
og hovedproblemer Deltagerne veelges ud fra faglig viden og personlig
v gennemslagskraft.
Kortlaegning Veerktejer og sprog er veludviklede, og der lsegges stor
af fremtidige vaegt pa kvaliteten i oplaeg og praesentationsmateriale.
konkurrencevilkar
v Metoden er implicit og en del af den naturlige profes-

sionelle adfzerd.
Udarbejdelse

af alternative
strategier

v

Modspil anskes og kreeves, modsaetninger klares gennem
dialog eller ender som politiske skaktraek efterfelgende.

Arbejdet slutter med notater eller referater, der indgar
som input til de formelle planer, f.eks. udviklings- og

Valg af strategier .
9 9 markedsferingsplaner.

v Rédgivere anvendes lejlighedsvis, f.eks. hvis deltagerne
. foler, at problemstillingen er saerlig vigtig, eller man
Input til formel oplever behov for nye gjne.

planlaegning

Radgivere far ofte god plads, fordi virksomheden er aben
over for nyteenkning og pavirkning.

Figur 4. Den afklarende indfaldsvinkel.

Den afklarende indfaldsvinkel kan forekomme som naesten ideel, idet den hgje procesfokus i
en eller anden udstreekning kompenserer for en mulig manglende kreativitet pa grund af den
analytiske tilgang til arbejdet.

Men en beveegelse mod “den perspektiverende indfaldsvinkel” vil givetvis i mange tilfeelde
berige arbejdet og styrke virksomheden pa de indre linier.

— Den perspektiverende indfaldsvinkel

Generelt er virksomheden meget fattet omkring sin situation, og man koncentrerer sig om
innovative mgder, hvor medarbejdere frivilligt i et abent forum kan deltage med bidrag til
processen.

Indfaldsvinklen er velegnet til servicevirksomheder, f.eks. rejsebureauer, der dagligt kender
antallet af rejsende og lgbende fglger op pa kundetilfredshed. Konkurrencen foregar pa
marginaler, og alle kreefter skal hele tiden saettes ind pa nytaenkning.

En sadan situation er befordrende for alle metoder og processer, der kan udlgse idéer og skabe
engagement.

I processen indgar forskellige arbejdsgrupper i de tidlige faser. Man opstiller scenarier og
evaluerer forskellige tiltag. De involverede medarbejdere kan i en meget visionaer and frit og
ud fra eget engagement bidrage til den fremtidige udvikling. Fra de mere abne visionaere
mader eller scenarier overgar man til mere konkrete retningslinier, hvori entusiasme er
nggleordet blandt medarbejderne.



Proces

Ledergruppen og diverse arbejdsgrupper debat-
terer ud fra dagsordner, temaer der vedrorer pro-
duktudvikling, forbedringer af interne arbejds-
gange og udvikling af de menneskelige ressourcer.

Scenarier opstilles og hgringer med eksterne
eksperter gennemfeares.

Frugten deraf bruges i innovative meder, hvor alt
er muligt.

Deltagerne er vekslende og har ofte meldt sig selv,
gennemgéaende figur er typisk en yngre akademisk
medarbejder, der er dygtig til at dokumentere.
Den pagaeldende har normalt den averste ledelses
accept og bevagenhed.

Udarbejdelse

af
Vision

~ Arbejdet er praeget af entusiasme og styres bledt.
\ / Kunde- \J| Kun de reelt engagerede overlever i processen,
Heringer og medarb. resten forbliver neutrale i deres funktioner.
/ \ analyser |
Disciplinen blandt deltagerne er ind imellem lav,
hvilket accepteres.

Eventuelle konsulenters rolle er at holde processen
pa sporet, sikre at kreativiteten stimuleres og med-
virke til at resultaterne geres kommunikérbare.

Figur 5. Den perspektiverende indfaldsvinkel.

Ofte vil "den perspektiverende indfaldsvinkel” p& grund af den hgje involvering og den meget
kreativitetsstimulerende arbejdsform generere et behov for analyser, hvorfor elementer fra
”den rationelle indfaldsvinkel” vil veere et godt tilskud, blot det analytiske arbejde tilleegges
arbejdsprocessen pa ad hoc basis eller som sideprojekt.

4. Sammenfatning

Processen og metoden udggr en veesentlig del af det strategiske udviklingsarbejde for en
virksomhed. Der igennem sikrer man den optimale indfaldsvinkel til planleegningen samt en
bedre implementering af de gnskede tiltag i virksomheden.

Det skal bemeerkes, at forud for en afvejning af, hvilken metode og proces, man gnsker at
anvende, ma virksomheden veere sig sin strategiske situation bevidst. Man bgr kortleegge
virksomhedens styrker og svagheder. | denne forbindelse er det vigtigt for ledelsen at have et
entydigt og klart overblik over virksomhedens aktuelle situation.

Et forslag til et veerktgj for bestyrelsen til lgsning af denne opgave fremgar af artiklen:
”Strategisk diagnose — et analyseveerktgj til bestyrelsen og direktionen”.

5. Perspektivering

Som neevnt tidligere i artiklen udger de indre vilkar en veesentlig del af virksomhedens
strategiske handlingsparametre, hvorfor det ma veere naturligt, at bestyrelsen ogsa aktivt
interesserer sig for disse omrader.

Kultur og veerdier har afggrende indflydelse pa virksomhedens resultater.



De gennemsyrer alt, hvad der foregar i virksomheden, og har derfor ogsa stor effekt pa
virksomhedens effektivitet i bred forstand.

En virksomheds kultur kommer séledes til udtryk p& den made, medarbejdere og ledere
handler i hverdagen.

P4 samme made, som bestyrelsen formulerer krav til udviklingen i virksomhedens nggletal,
bgr det vaere lige sa naturligt at formulere krav til udviklingen i normer og kompetencer —
omrader, som ogsa lader sig opgere i malbare starrelser, f.eks. i kulturanalyser og i
strukturerede kompetencevurderinger.

Pointen er, at jo flere relevante malepunkter jo bedre dialog mellem bestyrelse og direktion til
gavn for virksomheden og dens interessenter.

Samtidig med banes vejen for mere sikker og effektiv implementering af strategierne. En
disciplin i sig selv som i sidste ende kan veere den afggrende forudsasetning for succes.
Problemstillingerne med og en raekke rad til implementeringen findes belyst i artiklen:
"Implementering af strategier — en checkliste til bestyrelsen og direktionen”.
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