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Resumé

Indledningsvist gives der en kort oversigt over begrebet positionsanalyse, idet der
tages udgangspunkt i forskellige hkrav, som man kan stille il e
bestutningsgrundlag. Herefter omiales nogle centrale elementer i positionsanaly-
sen, og pd denne baggrund diskuteres kort ekonomiske modeller i relation til po-
sitionsanalyse. Endelig forsoges med udgangspunht i en systemopfattelse af virk-
somheden en forenkling af positionsanalysens interessentstruklurering, der mdske
han vere af verdi for den fortsatte udvikling af metoden. I denne forbindelse
omtales nogle problemer i relation tit positionsanalysens anvendelse, og afslut-
ningsvis gives der en kortfattet vurdering af, hvorledes man i normative analyser
kan drage nyite af positionsanalysen, siledes som den er udviklet i dag.

*} Lektor, lic.merc., Erbvervsohonomisk Instina, Handelshojskolen i Arhus, Avtiklen er modia-
get oktober 1976, Forfaueren ensker ar takke lektor, cand.occon, Ame Mylleager Frederik-
sen, Arhus, og docent, ckon. dr. Peter Stderbaum, U|‘J}Hﬂla. for vardilulde konnnentarer il
ot tidligere udkast dl ariklen.
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1. Indledning

Positionsanalyse kan siges at repraesentere en grundmodel for, hvorle-
des beslutmings- og planlegningssituationer kan struktureres. Det in-
debarer, at man ved hja*:lp al det bcgrcbsapparat, 501 pt}siiiunsmwl}'-
sen anvender, kan analysere og beskrive beslumingssituationer med
henblik pa at komme frem il et beslumingsgrundlag,

I sin generelle udformning sigter positionsanalysen mod tre ting,
nemhig:

1. Bedre forklaringer pa og forsticlse al menneskers besluiningstag-
ning og planlegning, Leks. hvorfor en studeret beslumingsproces
fir euvistforlob og lerer frem til et vist resultat

2. Bedre beskrivelser al beslutnings- og planlegningsprocesser over
tiden og enkehe besluinings- og piaul:vgning,s*-‘.imatimw' og

3. Bedre udformninger al” beslutningsgrundlag 1 bestemie beslut-
ningssituationer, jlr. Soéderbaum (4, side 1)

Diskussionen her begranses il positionsanalysens anvendelse 1 for-
bindelse med plankegning og beslumingstagning, dovis., atineressen
samler sig om positionsanalysens normative aspekter.

2. l’t)silimlsana]}-'se og beslutningsgrundlag

Nér man interesserer sig for positionsanalysens normative aspekt, er
det naerliggende i forste omgang at koncentrere sig om det beslu-
ningsgrundlag, som den positionsanalytiske betragimingsmade kan re-
sultere i Ved at tage udgangspunkt i selve beslumingsgrundlaget og
de krav, man generelt kan tenke sig ac ville stille il ev beslumings-
grundlag, Er man et hensigtsmassigt udgangspunkt for at redegore
for nogle al’ positionsanalysens centrale begreber.

Er narliggende spergsmil er da, hvilke krav man kan siille til et bes-
lutningsgrundlag. Og alledt heraf, hvilke krav man kan siille til den
metode eller fremgangsmade, hvormed beslutningsgrundlagetr ul-
vejebringes. Det skal her bemarkes, at der ikke kun taenkes pa et oko-
nomisk beslutningsgrundlag, men pa beslutningsgrundlag generclt.
Hvad forst angar beslumingsgrundlaget kan man [Leks. krave:
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1. atdeter lorsticligt for det system, som det tilvejebringes lor, og
2. at det er relevant med In*m\n til behov og vardinormer i det pa-
gaeldende system.

Disse 1o krav lorckommer wrivielle, selv om de formentlig ikke alid er
oplyldt. Der er imidlertid et wredje krav, som man kunne tanke sig at
stille til et beslutningsgrundlag, nemlig:

3. at det skal vaere entydigt 1 den torstand, at det peger pi ¢n og kun
én beslutning som den optimale.

Et krav om entydighed vil her bla. indebaere et krav om, at den eller
de modeller, der benyues ved beshuningsgrundlagets tilvejebringelse,
skal tage hensyn il systemets mil, siledes at beshuningsgrundlaget
kommer til at indeholde en rangordning af de mulige handlingsalter-
natver.

Spergsmalet om beslutingsgrundlagets entydighed er vigtigt i for-
bindelse med en drofielse al positionsanalyse. Naturligvis bor man ik-
ke argumentere imod et enske om entydighed, hverken hvad angér de
specilikke okonomiske bidrag til et beslutningsgrundlag, eller hvad
generelt angir et besluningsgrundlag.

Men der er grund til lor det lorste at bemaerke, at krav om entydighed
til beslutningsgrundlaget vil have en indvirkning pa, hvilke metoder
cller modeller, der udvalges og udvikles ul anvendelse 1 forbindelse
med tilvejebringelse al beslutningsgrundlag. Og for det andet er der
grund dl at bemarke, at kravet om entydighccl kan stride imod kravet
om relevans, siledes at man ved tilvejebringelsen af beslutningsgrund-
laget 1 en given situation kan vare nedsaget til at atveje hensynet til en-
tydighed over for bl.a. hensynet til relevans, samt at der sialedes ogsa
ved udviklingen al normative modeller kan vare behov for en tilsva-
rende alvejning.

Beslutningsgrundlaget athaenger saledes bl.a. al den eller de modeller,
der er benyttet ved dets tilvejebringelse, hvorfor kravene til beslut-
ningsgrundlaget og kravene til modellerne hanger noje sammen.

Hvis malet er at give vejledning med hensyn til prakiisk problemlos-
ning, kan et entydigt beslumingsgrundlag siledes vaere irrelevant, me-
dens omvendt et Hlentydigt beslutmingsgrundlag kan vare relevant.



Man kan ogsi sige, at et beslutningsgrundlag kun i et vist omlang kan
vurderes objektivt.

For en beslumingstager kan det f.eks. vare vigtigere at i br:l'_;sl, hvilke
interessckonllikter, usikkerheds- og inertifenomener, der kll}'ll(‘l‘ sig
tl de enkelie handlingsaliernativer, fremfor at 1 tilsyneladende enty-
dige monetxre anbelalinger.

I centrum af denne konflikt mellem relevans og entydighed stér derlor
i forste omgang de modeller, metoder og angrebsmader, som star til
radighed il udformning al’ beslutningsgrundlag eller som udvikles
med henblik herpa.

I anden omgang er det karakieren al’ de problemer, man star overfor,
der er afgorende. Og i wredje omgang er det sporgsmilet om, hvem
der har beslutningsretten i relation til disse problemer, d.v.s. sporgs-
milet om, hvem der skal benytte beslutningsgrundlaget samt sporgs-
milet om, hvorledes beslutningsgrundlaget benyttes, der har betyd-
ning.

3. Centrale elementer i posilionsanalysen

Her kommer positionsanalysen ind med et argument om, at vi har be-
hov for nye eller ndrede metoder, nar det gaelder om at tilvejebringe
et relevant beslumningsgrundlag i situationer, der indcholder proble-
mer, der er karakieriseret ved:

1. at llere interessenter er involverede,

2. at de er al wvaervidenskabelig karakter, og

3. at de har en dynamisk snarere end en statisk karakier,

og positionsanalysen havdes at reprasentere et sadant alternativ eller
en sidan metode. Mere grundlelggende kan man endvidere sige, at
positionsanalysen i forhold til flere andre metoder reprasenterer en
anden made at oplatte problemer pa.

Med henblik pa den videre behandling omtales nedenfor i korthed
nogle vaesentlige bestanddele at den positionsanalytiske betragimings-
mide, men det ma samuidig understreges, at der er ale om et groft
signalement. En omlattende fremstilling findes 1 Soéderbaum (4),
Positionsanalysen er for det forste karakteriseret ved, at den bygger pa
cn:
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a) systembelragtningsmdde,

hvilket er udtryk for en syntesetzenkning i modsatning til en reduk-
tionistisk og analytisk tenkning, jfr. f.eks. AckofT (1, side 8-17).
Syntesetenkningens forseg pa at forsta og forklare et hele gar ud pa i
forste omgang at betragte det pagaldende hele (system) som en del af
et storre system og forklare det ud fra dets rolle i dette storre system,
hvorimod man ved en analytisk fremgangsmade vil forsege at forklare
ct system ved at forklare dets dele eller elementer.

Den sakaldte systemangrebsmade er saledes - sagt i korthed - identisk
med syntesetenkning i forbindelse med lesning al systemproblemer.
Dette tages op senere i forbindelse med en fremhavelse af nogle kon-
sekvenser al denne betraginingsmade i relation til systemstyring,

Ud over dette skal systemangrebsmaden ikke behandles yderligere,
men to forhold skal fremhaves:

For det forste, at man mere generelt kan Upll{[w posi[iollsamll}‘scn
som et lorsog pa at konkretisere systemangrebsmaden.

Og lor det andet, at en vigtig konsekvens at denne betragtingsmade
er, at ogsa videnskab ma oplattes som et system, hvis dele, de viden-
skabelige discipliner, er indbyrdes athangige. Det betyder, at de
videnskabelige  discipliner  vedrerer forskellige aspekter  ved
virkeligheden eller naturen, men ikke, at virkeligheden er organiseret
pd samme made som videnskaben. De videnskabelige discipliner mé
oplattes som forskellige mider at betragte fzenomener pa.

Det betyder videre, at systemangrebsmaden i sit udgangspunkt ikke er
og ikke kan vacre knyttet til bestemte traditionelle videnskabelige dis-
cip]ilwr, men er, pd samme mide som operationsanalysen er det, in-
terdisciplinzr. Det samme galder siledes ogsa positionsanalysen.
Positionsanalysen er for det andet karakteriseret ved, at den bygger pa

&) p-asif.ian.i- eller tilstandstenkning

Det vil sige, at der i positionsanalysen leegges vaegt pa beskrivelser i po-
sitions- eller tilstandstermer, hvilket dog ikke udelukker anvendelse al
strom-begreber i situationer, hvor dette er mere hensigtsmassigt.

¢) Mdlformulering

Det er for det tlr:dp: karakteristisk for positionsanalysen. at mal for-
muleres i flerdimensionelle og ikke udelukkende gkonomiske eller
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moneiere tlstandstermer. Det indebarer, at man i en given beslut-
nings- eller planlegningssituation skelner mellem onskede og ikke-
onskede eller mere eller mindre enskede tilstande med hensyn il giv-
ne beskrivelsesobjekter pa torskellige fremtidige tidspunkier.

Pd samme mide som mal udtrykkes i tilstandstermer, kan h{g_,n{h{t
tilstand anvendes 1 tilknyining til systemer eller komponenter i sidan-
ne for at karakterisere disse med hensyn til visse egenskabsvariable pi
visse tidspunkter.

d ) Interessentsynspunklet

Det er karakteristisk for positionsanalysens miade at behandle milfor-
muleringen pd, at malene knyetes til interessenter cller interessent-
grupper.

Interessentsynspunkeet er ensbetydende med en antagelse om,

I. at flere interessenter har mal i relation til en given besluiningssitu-
aton,

2. avderikke 1 en given situation vil vaere sammenfald imellem de for-
skellige interessenter og de maldimensioner, som al disse anses lor
relevante, samt

3. at der for en given dimension kan vare forskel i den mide, hvorpa
lorskellige interessenter vurderer denne.

Til grund lor dette interessentsynspunke ligger bl.a. en demokratisk
holdning, men det er pa den anden side giver, at det algorende for,
onm denne demokratiske holdning bliver realiseret i en given situation,
er de mennesker, der anvender metoden, og ikke denne i sig selv. Po-
sitionsanalysen kan bruges i modstrid med de tilgrundliggende vurde-
ringer og hensigrer.

¢) Usikkerhedsaspekter

Behandlingen at usikkerhedsaspekier er et femie kendetegn ved posi-
tionsanalysen. Traditionelt er behandlingen al usikkerheden knvuer til
konsekvenserne al” én pé forhind bestemt mangde af’ 1<|11dh|:1,,~.¢|1u:1-
nativer. I positionsanalysen fremhaves forskellige typer af usikkerhed:
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1. Usikkerhed vedrerende udgangssituatonen. Denne usikkerhed
kan [.eks. fares tilbage til mangler i maleteknik m.yv.

2. Usikkerhed vedrerende mildimensioner. Man kan [.eks. vare usik-
ker med hensyn til, hvilke fremtidige tilstande, som giver god mal-
oplyldelse. Der kan f.cks. viere begracnsninger i visse forklarings-
modellers forklaringsevne.

3. Usikkerhed vedrorende mulige handlingsalternativer. Denne usik-
kerhed kan f.eks. lores tilbage til manglende information om an-
dringsteknikker, om tilgengelige ressourcemangder og om gen-
nemferelsesmiljoet m.v.

4. Og L‘ndclig usikkerhed med hensyn til givne alternativers konse-
kvenser 1 givine maldimensioner. Nir konsckvenser udirykkes i ul-
standstermer, kan denne usikkerhed henfores dels til tilstanden pa
forskellige tldspunkwl under en beslutnings gennemlorelse og dels
til tilstanden efter gennemforelsen. Usikkerheden kan f.eks. hange
sammen med ufuldstendig information og miljeforhold, utillreds-
stillende prognosemodeller m.v.

[ Traegheds- og inertifenomener

For det sjette er det karakteristisk lor positionsanalysen, at man lorso-
ger en eksplicit behandling af forskellige waeghedsforhold, d.v.s. for-
hold eller laktorer, som hammer eller fremmer bestemte positions-
andringer mellem bestemte tidspunkter.

4. @konomiske modeller og positionsanalyse

Positionsanalysen er i sit oplag kritisk over lor wraditionelle beslut-
ningsmodeller. Hovedargumenterne er, at man i disse ikke {‘kn‘pliril
og pa en tilsirekkelig made kan tage hensyn til:
k. virkningcrnc [J;'i lémgl sigl
de ikke-monecere virkninger, og
forekomsten al llere interessentgrupper i relation til en given be-
slutningssituanon.
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Her over lor forseger positionsanalysen en strukturering og analyse aff
beslutningssituationer, der cksplicit tager hensyn til: cksistensen al og
den gensidige athangighed mellem llere tidsperioder, flere interes-
semgrupper og llere selvstendige maldimensioner. Det vil sige, at po-
sitionsanalvsen forsoger en disaggregering i stedet lor den aggrege-
ring, der olie kendetegner okonomiske beslumingsmodeller.
Sporgsmalet er imidlertid, om det er hensigtsmarssigt eller nodvendig
at skabe et modsweiingsforhold imellem positionsanalyse og ekono-
miske analvser og modeller.

Det er naturligvis nedvendigt at klarlegge de forudsemninger og be-
gransninger, som Leks. de ekonomiske modeller er underkaster samn
pit denne baggrund at vurdere disse modellers egnethed cller relevans
i bestemite beslutningssituationer. Og her er det pa den anden side gi-
ve, at de okonomiske modeller er utilstrackkelige 1 velation il mange
komplicerede problemer. Men det, man i givet fald skal kritisere, er
siarere okonomerne end den ekonomiske videnskab, fordi okonomer
har vaeret tor utilbejelige ul at ville samarbejde med andre videnska-
ber ved lesning at konkrete problemer.

@konomer har haft en lremurardende rolle 1 forbindelse med losning
al mange problemer, bide i virksomheder og 1 samfundene, og deter
vel den rolle, som mange - herunder ogsa mange reprasentanter fra
andre videnskabsgrene — mener har vaeret lor dominerende, og at der
lolgelig kan viere behov for en nyvurdering al’ ekonomernes og den
okonomiske videnskabs relationer til andre videnskaber i lorbindelse
imed prakuisk problemlosning.

Positionsanalysen repracsenterer her en mulighed for bedre samarbej-
de imellem lorskellige videnskabelige discipliner ved konkret pro-
blemlosning. Noget centralt ved positionsanalysen er givetvis, at den
reprivsenterer en mulighed for bedre wvarfaglig kommunikation, lige-
som [Leks. systemteorien gor det.

5. Virksomhedsbegrebet

Bewragter man }){)SIUOI]bdlldl}b{:‘nS anbefalinger med hensvn il
analyse- og k{]]tl'::g,11|11g5alqum i forbindelse med ucli(}mmmgen al
et bcsluuu|1g55,rundlag. ma man konstatere, at der netop pa grund al
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de fundamentale ideer i positionsanalysen kan blive tale om et endog
meget ressourcekravende arbejde.

Denne omsizndighed er imidlertid ikke nodvendigvis noget negativt
ved positionsanalysen. Det er vaerdifulde at have modeller for, hvorle-
des man kan gé frem i torskellige situationer. Det er pa den anden side
givet. at der altid vil vaere behov for i praktiske situationer i ét eller an-
det omfang at alvige fra de ideelle krav. Og det er berettiget at sporge,
hvilken vejledning positionsanalysen kan give med hensyn til disse
prakrisk nedvendige atvejninger.

Svaret er, at positionsanal}'sen ikke pa dette punkr giver nogen sxrlig
vejledning. Dette beror selvfolgelig delvist pa, at positionsanalysen li-
gesom systembetragimingsmiden bygger pa et paradoks. Systembe-
tragtningsmaden forteller os jo bl.a., at vi skal betragte systemet som
en helhed eller betragte »hele systiemet«.

Men spergsmilet om, hvor mange anstrengelser man skal udfolde
med henblik pa at komme frem til en forstaelse af systemet som hel-
hed, er sclv et systemproblem, o.s.v.

Et al de prakrisk vigtige problemer er i denne forbindelse realiserin-
gen af interessentsynspunktet i positionsanalysen. Hvad angér posi-
tionsanalysens anvendelse pd virksomhedsniveauet, er det her nar-
liggende at tage udgangspunkt i en systemoplattelse al virksomheden
og overveje, om det pi denne baggrund er muligt at komme frem til
en enklere form for interessentsstruktureringen.

Opfattelsen al virksomhedsbegrebet som sadant har vel alid varet
under &ndring, og ogsa i disse ar diskuteres begrebet. Det er nodven-
digt, at man i den skonomiske forskning interesserer sig for denne de-
bat og for de @ndringer i opfattelsen af, hvad en virksomhed er, der
kan blive resultatet.

Den akruelle diskussion om dette kan vel siges at vaere koncentreret
om to forhold, nemlig dels virksomhedens relationer til sine omgivel-
ser, og dels relationerne til de ansatte. Anlagger man en systemteore-
tisk betragtning pa virksomheden, kommer man til de samme pro-
blemstillinger. Den positionsanalytiske betragtningsmade kan vare
vigtig i denne situation, hvor der miske er behov for nyvurderinger af
virksomheders relationer til omgivelserne og til de ansatte og heral
folgende mulige @ndringer i opfattelsen af virksomheders styrings-
problemer.
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Og pi den anden side er der pd dette punkt en mulighed tor en foren-
kling af’ den interessentstrukturering, som positionsanalysen anbefa-
ler.

Det er nemlig velkendt, at virksomheder dels bestar al formalsrettede
systemer (mennesker og grupper), dels selv kan oplattes som formals-
rettede systemer og dels selv er dele af storre lormélsreuede systemer.
Enhver virksomhed kan siledes betragtes som en del af et treniveau
a}alt‘m-hlmdlkt,Ji:. ogsd Hildebrandt (3).

Dette forer til, at man - som f.cks. Ackolf (1, side 18) har gjort det -
kan bewragte planlegningen i og styringen af virksomheder ud fra e
forskellige synsvinkler og fremhave tre hertil svarende, men indbyrdes
athwengige problemenr:

1. Man kan for det forste prove at forege den effektivitet, hvormed sy-
stemerne eller virksomhederne forfolger deres egne formil. Deue
kunne man kalde systemstyringsproblemet.

2. Man kan tor det andet prove at forege den eflektivitet, hvormed de
ullredssuller deltagernes lormil. Dette kunne man kalde system-
menneskeproblemet.

3. Og lor det []'L‘djt.‘ kan man prove at lorege den eftektiviter, hvor-
med de tllvedsstiller formilene for de systemer, som de er en del
all Det kunne man benavne systemmiljoproblemert.

Folger man i en konkret analyse positionsanalysens interessentstruk-
wrering, kan man komme frem tl et meget stort antal interessent-
grupper, hvilket dels stiller store krav til analysearbejdet, og dels kan
vanskeliggore den praktiske anvendelse af analyseresultatet. Det er
derfor narliggende at overveje mulighederne for en systematisk for-
enkling pa dette punkt, og der er her en mulighed for at benyue den
omtalte opdeling i tre indbyrdes afhangige systemproblemer som
grundlag for en tilsvarende interessentstrukturering.

Den praktiske realisering al’ positionsanalysens interessentstrukiure-
ring frembyder som navnt vanskeligheder. Et andet vanskeligt punka,
som hanger neje sammen med den kompleksitet, som bl.a. flerinte-
ressentsynspunktet og kravet om flerdimensionalitet forer til, er for-
tolkningen al det analyseresuliat, som en anvendelse af den positions-
analytiske betragtningsmade kan tore til.
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Det er et dilemma, der nadvendigvis ma opsti, nir man pa den ene si-
de erkender, at de problemer, man star over for, er komplekse og pi
den anden side lorseger at tage hensyn til denne kompleksitet i sine
analyser og modeller. Det er med andre ord igen sporgsmilet om ka-
rakteren af selve beslutningsgrundlaget.

Man mé her erkende, at €n af positionsanalysens svagheder er, at den
giver ringe vejledning, nar det drejer sig om:

l. den fakriske vaegtning af positive og negative konsekvenser af for-
skellige alternativer, og

2. den faktiske vaegtning al de forskellige interessentgruppers vurde-
ringer.

Det, der siledes er positionsanalysens vasentligste kendetegn og styr-
ke, bliver siledes samtidig dens sterste svaghed, nir det drejer sig om
anvendelse al positionsanalyse til vejledningsformal. Denne svaghed
eksisterer ogsd, selv om man udelukkende anlegger relevansvurde-
ringer pd beslumingsgrundlaget.

6. Vejledning og beskrivelse

Indledningsvist blev det omualt, at positionsanalysen i sin generelle
udlormning havde bide et deskriptivt, et forklarende og et normativt
sigte.

Selv om det i en okonomisk sammenhang kan vaere naerliggende i for-
ste omgang at interessere sig for det normative sigte, skal man bemar-
ke, at de tre problemer hanger sammen.

Bedre forklaringer kan fare bade til mere relevante beskrivelser og til
en mere relevant vejledning. En ny beskrivelsesmetode har ikke nod-
vendigvis kun interesse for rene beskrivelsestormal, men kan ogsa va-
re anvendelig med henblik pa den konkrete udformning af et beslut-
ningsgrundlag. Forseg pa at forbedre normative analyser kan siledes
udmarket bero pd @ndrede metoder og strukturer pa det rene be-
skrivende niveau.

Det er maske pa dette punkt, positionsanalysen i ojeblikket kan yde de
storste bidrag. Det drejer sig om to principielt set forskellige
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beskrivelsessituationer i forbindelse med tilvejebringelse og udform-
ning at beslutningsgrundlag.

Normative analyser ma nodvendigvis pa den ene side tage deres ud-
gangspunkt i problembeskrivelser og pa den anden side resultere i en
informationsmangde, der skal udgere et beslutningsgrundlag. I beg-
ge situationer kan positionsanalysen yde bidrag, og det vasentligste
bidrag ligger formentlig i problemskrivelsen og problemerkendelsen.
Det er en selviolge, at den ferste forudsatning for at tilvejebringe et
relevant beslutningsgrundlag er, at problemet er rigtigt erkendt og
formuleret, men det er pa den anden side ét af de omréader, hvor vi i
metodemassig henseende er darligt udstyret.

Problemformuleringen og problembeskrivelsen er saledes en meget
vigtig del af enhver normativ analyse, og i komplicerede analyser kan
det vaere vanskeligt - og maske overflodigt - at trekke en skarp grense
mellem beskrivelsen og den normative analyse.

[ sidanne situationer, hvor det forst og fremmest drejer sig om at
komme frem til en forstidclse og beskrivelse af problemer, er position-
sanalysen i dens nuvarende udformning vaerdifuld.
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