Organisationsmodel for malsetning

af Erling Larsen”)

RESUME

Artiklen soger ved bjelp af en model at beskrive rammerne for en reali-
stisk mdlswining, idet orpanisationens egne ressonrcerelationer ndgor mn-
ligheder/begraensninger indadiil og interessentrelationerne muligheder/
begransninger ndadtil. De to set af relationer gores til genstand for en
analyse med benblik pad forbedring af organisationens effektivitet op der-
med malopfyldelse. Der anlegpes en mere dynamisk milfmiddel betragl-
ning, som i forbindelse med interessentanalysen omialer nogle mulighe-
der, virksombedsledelien bar for at forbedre bytteforboldet til interessen-
terne. Artiklen afslntter med skitsering af en del af ledelsens opgave om-
Ering milietningsformulering, idet dev legges vegt pd at tilvejebringe
grundlag for en realistisk mdlietning.

1.1, Organisationens egne ressonrcer

I centrum af modellen er vist organisationens ressourcer, sammenfattet i
tre hovedgrupper:

— De personelle ressourcer, som kvantitativt er personalets antal, effekti-
vitet og arbejdstid og kvalitativt den know how, kreativitet og de per-
sonlige egenskaber, som ledelse og medarbejdere tilsammen besidder.

— De materielle ressourcer, som er de kapitalmidler, virksomheden dispo-
nerer over, Det er bygninger og arealer, maskiner og installationer, be-
holdninger, inventar m.v. De vardier, som grupperes i status under
overskrifterne omsetningsformue og anlegsformue.
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1. Model af en organisation
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— De styrende ressourcer, som ogsd kan betegnes den interne organisation,
er det system, som styrer atbejdets udferelse. Der er tale om en vis
specialisering og fordeling af opgaverne (arbejdsfardelingsstruktur).
Der samarbejdes og udveksles informationer. Der finder meder og
uformelle samtaler sted. Data registreres og behandles. Rapporter for-
deles osv. (kommunikationsstruktur). Og endelig kan konstateres et
hieraki af personel overfunderordnede forhold. Formelle og uformelle
ledere, som trffer beslutninger og udever autoritet (magtstruktur).

I det ofte anvendte udtryk »menneske/maskin systeme har alle tre ord
altsd en selvstendig mening (menneske/maskin/system), ndr en organisa-
tions ressourcer skal vurderes og geres op.

Organisationens egne ressourcer, eller rettere samspillet mellem dem (de
interne relationer), udger muligheder/begrensninger ndadtil,

Lad os vende blikket udad:

1.2, Organisationens interessenter

I modellens yderkreds er vist virksomhedens omverden, samlet 1 en rekke
interessegrupper (interessenter).

Den enkelte interessent, som kan vare en person eller en organisation,
bidrager til virksomheden med forskellige ydelser. For sin medvirken fir
han til gengzld en eller anden belonning.

Bidrag og belenning kan vare f.eks. varer, tjenesteydelser, penge, pre-
stipe etc, Betingelsen for, at den enkelte interessent fortsat vil medvirke
er, at bytteforholdet for ham ikke er uacceptahelt i sammenligning med
omgivelsernes alternativer.

Dette er den klassiske ligevagtsteori (equilibrium).

Ser man najere pd forholdet til én enkelt interessent, vil det vise sig, at
virksomheden pd den ene side har en interesse i samarbejdet. Det dbner
muligheder. P4 den anden side kan en interessentrelation indebzre bin-
dinger og begrensninger i handlefriheden.

Nogle vitksomheder soger at afllare deres forhold til interessenterne ved
at formulere politikker. F. eks.:



Kunder Salgspolitik
Pris-, rabat-, kreditpolitik

Reklamepolitik
Servicepolitik
Konkurrentpolitik
Leverandarer Indkebspolitik
Ansatte Personalepolitik
Virksomhedsledelsen Organisationspolitik
Aktionzrerfejere Udbyttepolitik
Financieringskilder Financieringspolitik
Investeringspolitik
Offentligheden PR-politik

Disse politikker er generelle retningslinier (regler) for regulering af for-
holdet til respektive interessenter. Formuleret af ledelsen og som sidan-
udtryk for en ensket adfzrd eller tilstand.

Bindinger og begrensninger i virksomhedens handlefrihed forekommer
samtidigt i si godt som alle interessentrelationerne, F. eks

d

ST s Indgiede aftaler,

Leverandoerer
kontrakter,

Ansatte

! - . kutumer etc.

Financieringskilder

Orpanisationerne Overenskomster
Branchevedtzgter

Myndighederne Love, bekendtgerelser, citkulerer ete.

MNogle af disse wskrivelserq er dikteret udefra, andre har virksomheden
selv haft indflydelse pd. Falles for dem er, at de udger en begrznsning i
handlefrihed og muligheder.

I »milsztningshjulet¢ er de eksterne relationer til interessenterne betegnet
som DELMAL, der generelt kan defineres som

Det snskede bytteforhold,

man strzeber henimod.

Nir udtrykket delmdl foretrekkes frem for politikker, er det for at ani-
mere ledelsen til at anlzpge en mil/middel betragtning i en analyse og
vurdering af hver enkelt betydningsfuld interessentrelation. Dette for at
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pore sig klart, hvor virksomheden stir stzrkt/svagt i forhold til denne
interessent, og hvor der kan szttes ind for at forbedre bytteforholdet,

Organisationens interessenter, eller rettere samvirket med dem (de eks-
terne relationer), udger muligheder/bebrensninger xdadiil,

1.3, .'i‘rwu.rmnfamjﬁg

Af milsmtningshjulet kan herefter udledes to ting:

1) En organisations realistiske milsetning afgrenses indadtil af sam-
spillet mellem egne ressourcer (interne relationer) og udadtil af sam-
virket med interessenterne (eksterne relationer).

2) En organisations effektivitet (grad af mdlopfyldelse) er en funktion
af de interne relationer plus en funktion af de eksterne relationer.

e = f(in) + f(ex)

Hvis man accepterer milsztningshjulet som begrebsapparat, lad os da
sztte hjulet i sving og anlegge en dynamisk betragtning. Felgende pro-
blemstilling er udgangspunkt for de to niwste afsnit:

Hvorledes kan organisationen udnytte sine muligheder {mélsztning)
og dermed forege sin effektivitet, nir e = f(in) + f{ex).

2. Ressourceanalyse — Mulighederne indadril

Det farste led i e-ligningen vedrarer samspillet mellem egne ressourcer,

Mil:  Bedre udnyttelse af egne ressourcer og dermed bedre udnyttelse
af interessenternes bidrag.

Midler: F. eks.:
Teknisk rationalisering
Metode- og procesudvikling
Logistik
Materialestyring
Produktionsstyring
Operationsanalyse



Administrativ rationalisering
Organisationsplanlzgning
Organisationsudvikling
Ledertraning

Motivation

Planlegning
Budgettering
Investeringsanalyser
Verdianalyser
Langtidsplanlzgning

O5V. OSV.

Disse og mange andre foranstaltninger er velkendte for lzseren.

Dette omride skal derfor ikke nmrmere behandles her. Fremhaves skal
blot milet: Bedre ressourceudnyttelse op bedre udnyttelse af interessent-
bidragene.

3. Interessentanalyse — Mulighederne udadtil
Det sidste led i e-ligningen vedrarer interessentrelationen.
Mil:  Forbedring af bytteforholdet til interessenterne.

Middel: F.eks.:
Interessentanalyse ved hjzlp af felgende skema (fig. 2), som il-
lustrerer opgaven:

Interessentanalysen er af betydning derved, at de ydre grznser for en mil-
setning konkretiseres. Det bliver muligt at formulere den enskede, men
realistiske tilstand i bytteforholdet. Interessentanalysen danner siledes
grundlag for opstilling af operationelle delmil.

Imidlertid kan der ogsd vise sig omglende resultater af en sldan systema-
tisk gennemgang:

Hvaor stir virksomheden steckt/svagt 1 forhold til denne interessent?

08
P hvilke punkter kan bytteforholdet forbedres?



ANALYSEELANKET

dato

Interessent

Bytteforhold med f.eks. varer,
tjenesteydelser, penge, tldsfri-
ster, know how, back up, informa-
tion, prestige m.v.

Ogsad bindinger, afhzngighed, per-
sonforhold osv.

BIDRAG BELERNING
{(Interessentens| (Interessentens
Ydelser) krav)

Pavirkning af
andre interes-
sentrelationer

R

Hvor star virksomheden sterkt/
svagt 1 forhold til denne inte-
ressent?

P4 hvilke punkter kan bytte-
forholdet forbedres?

y

Fig. 2

Interessentanalyse

Dette er jo i realiteten sporgsmil om hvor og hvormeget kan vi pstramme
den« uden at miste interessenten? Dette er realistisk,

I neesten enhver organisation er der muligheder

herfor, men det kraever

som navat, at ledelsen iverksetier en sidan systematisk analyse, er villig
tl at treffe beslutning og udnytte de muligheder, den &bner. 1 modsat
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fald ligger der en begreEnsning i organisationen hos den interessent, der
hedder virksomhedens ledelse.

Men det kunne miske veere nyttigt at gi lidt tettere pd spergsmilet om,
hvilke muligheder ledelsen har generelt for at pivirke interessentrelatio-
nerne:

For at belyse den problemstilling mi man gore sig klart, at ledelsen nor-
malt har begraznsede midler til ridighed for imedekommelse af samtlige
interessenters krav og at disse krav ofte er i indbyrdes modstrid. Ledelsens
opgave er derfor bl. a. at afveje og prioritere. Dvs. sege at plvirke og styre
spendingen mellem virksomheden og den enkelte interessent og mellem
interessenterne indbyrdes. Ledelsens rolle kan i den forbindelse sammen-
lignes med en maglers rolle i en interessekonflikt,

Falgende foranstaltninger kan ledelsen eksempelvis tage i anvendelse for
at pivirke interessenterne til den gnskede adferd:

— Forhandle med interessenten. Informere, argumentere, agitere. Altsd
sage accept hos interessenten for sine synspunkter.

— Sege kompromis med interessenten sd tet som muligt pd den tzrskel,
hvor interessenten skennes at ville forlade samvirket. Jo sterre jevn-
byrdighed, jo sterre chance for et kompromis.

— Pivirke interessenten til at identificere sig med orpanisationen. Vaere
loyal over for vitksomheden. sMedvirken er forbundet med prestiges.

— Involvere flere interessenter samtidigt i lesningen af organisationens
problemer, siledes de bedre »forstirg at reducere deres krav i whel-
hedens interesseq.

— Fratage eller i det mindste begrense interessentens altermative mulig-
heder. F.eks. ved kontrakter, konkurrenceklausuler, eneforhandling
OsV. .

— Belanne pi en mide, som har sterre betydning for interessenten end det
reelt har for virksomheden. Titler, status, sikkerhed osv.

— Give lofter om belenning og fordele pd kortere eller lzngere sigt.

— Udeve eller true med sanktion. F.eks. undlade at informere, give ad-
varsler, boykot, lock-out. True interessenternes sikkerhedsbehov,



Endelig har ledelsen mulighed for og er hele tiden nedt til at knytte nye
interessenter til organisationen. Ledelsen mi i ethvert interessentforhold
sammenligne med omgivelsernes alternativer.

Hele interessentanalysen og de omtalte muligheder for at plvirke inter-
essentadfzerden er nogle midler, ledelsen kan tage i anvendelse i tilknyt-
ning til milsztningen. »Ledelse bestdr i at skabe et lebende samspil mel-
lem mil og midler«. (EJ 5. 9)

4. Milsetning — Formulering af realistiske mal

»En milsztning for en organisation er en ensket tilstand, man strzber
henimode«. (EJ 5. 11)

Den @nskede tilstand er hvad ledelsen strmber henimod, altsd er motiveret
for. Milsetningen md desuden opfylde to betingelser:

1) Vare operatignel derved at dens opfyldelse kan miles.

2) Vare realistisk derved at den ligger inden for organisationens mulig-

heder/begraensninger indad- og udadtil.

Milsetningshjulet viser en organisation som et samvirke mellem en
rekke interessenter, Milene knytter sig til disse interessenter (mitl/middel
analyserne). Organisationen som sidan har ingen milsztning.

Det er virksomhedsledelsens opgave at formulere de mil, der skal streebes
henimod. Denne opgave, som miske er ledelsens vigtigste, kan skitseres
som fig. 3, der sammenfatter de sidste to afsnit.

I figuren indglr begrebet wgenerel milsetnings (idégrundlag). Det er

de generelle ensker, ejerne/ledelsen har med hensyn til f. eks afgrensning

af branche, produkter, marked etc. En virksomheds idégrundlag er be-

stemmende for, hvilke interessenter, der overhovedet er potenticlle del-
tagere | organisationen,

- Idégrundlaget er siledes nogle givne forudsatninger, begraensninger om

man vil, som ogsi mi tages i betragtning ved formulering af en realistisk
milsetning.
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MNir ledelsen atbejder med sin mélsztningsopgave, kan det vere nyttipt at
gore sig klart, hvordan sammenh®ngen er mellem begreberne organisa-
tion og milsztning:

ORGANTISATION MALSETHNIRG
Generel
malsptning
. Formulering
Onmfattende Stratagisk/ (1de mndl.h af realistisk
bhele org. niveau \ Cperationel nalzetning

delmdl ‘

Taktisk /

/ nivesu \ Planer og
Omfattende budgetter —p Eonkretisering
dele af nrg.\ Cperation. / ]

atveau N Virkeli 1
FEonEem- rkelliggarelse
farelsa og — 7 (mdlopfyldelsa)
kontrol

Fig. &4

Organisation og mldlamtning

Figuren viser, hvordan organisationens forskellige niveauer er omfattet
sivel ved milformulering som ved milrealisering,

3. ﬂfslutning

Begrebet milsmtning bliver ofte kun forbundet med det ekonomiske
aspekt. Dette er naturligvis meget vigtigt, men ogsd f. eks. psykologiske,
sociologiske, organisatoriske, politiske og samfundsmessige synspunkter
gor sig peldende. En milsetning méd bestandig tilpasses udviklingen un-
der hensyntagen til alle disse fochold,
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Det har ikke vzret hensigten her at give anvisning pd, hvorledes en mil-
seetning kan formuleres, men derimod, hvorledes grundlaget for en reali-
stisk milsztning tilvejebringes.

Afslutningsvis skal nzvnes, at den skitsering af en organisation, som mil-
setningshjulet er, kan veere en hensigtsmeessig model for en samlet be-
demmelse af en virksomhed, hvad enten det nu er i planlegnings-, ln-
tagnings- eller fusionsejemed. Siledes at interessentanalysen indgir pd
lige fod med den traditionelle vurdering af salgsprognoser og ressourcer.

Liueratnr:

1. Erik Johnsen: Mdlbevids virksombediledelse. Wyt Nordisk Forlag, Arnold Busck. Ke-
benhavn, 1973,

2, PErik Rhenman & Bengt Stymne: Virkiombedsledelie i en foranderlig verden. Sten Has-
selbalehs Forlag. Kobenhavo, 1969,
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