Virksomhedens strategi 1 et
interorganisatorisk perspektiv

Af Flemming Agersnap™)

Resumé

Virksomhedens strategishe problem er sogt analyseret ud fra virksomhedens med-
lemskab af flere forskellige systemer af organisationer (metaorganisalioner).
Hver metacrganisalion rummer sine pres og filbud om stofte. For af opretholde
og afbalancere sit medlemskab af flere af disse metaorganisationer md virksomhe-
den variere graden af sin tilslutning til den enkelte metaorganisation. Dermed
varierer den graden af fasthed eller organisation i den enkelte metaorganisation.

1. Indledning

Der er idag en vis tradition for at studere virksomhedens strategi
(d.v.s. dens relationer til omgivelserne) ud fra et kategorisk skel mel-
lemn virksomheden og dens omgivelser. Dette kategoriske udgang-
spunkt har tenderet i reming af at fore til »fejlslutninger« eller til ud-
sagn, der ikke har fuld si vidigdende gyldighed som antaget.

) Lektor, Institut for organisation og arbejdssociologi ved Handelshejskolen 1 Kebenhavn,
Denne artikel er en reviderer udgave af et indlzg pi Nordisk Konferance om Management-
{orskning, februar 1977 i Oslo.
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Der er siledes ud fra dette udgangspunkt en tendens til at legge for
stor vaegt pa virksomhedens og virksomhedsledernes handlefrihed og
valgmulighecer. Der rasonneres for ofte ud fra torestillinger svarende
til frikonkurrence markeder eller monopolitisk konkurrence, hvor
den lille enhed indpasser sig i forhold til de store, uflyutelige omgivel-
ser. Der er imidlertid idag mange krydsende bind, der gor den oven-
navnte foresiilling mindre realistisk. Omgivelserne er ikke si uper-
sonlige, og man glemmer, at »der skal to til at indga en aftale«.

Dette udgungspunkt har igen fort tl, at der har udviklet sig to adskilte
analysetraditioner, en for de externe relationer baseret pa markedstil-
pasning og strukturrationalisering og en for de interne relationer ba-
seret pid okonomistyring og rationalisering (effektvisering). Nar vi
som nedenfor setter spergsmalstegn ved det kategoriske skel og viser,
hvordan det kan placeres forskellige steder, bliver den ovennavnte
opdeling i torskellige analysemetoder delvist meningsles.

Endelig har udgangspunktet Ira det klare skel mellem virksomhed og
omgivelser fert til en ikke videre overvejet tilslutning il et normativt
udsagn om, at et (mere) veldefineret, prioriteret sat af mal er et nod-
vendigt (eller i hvert [ald godt) udgangspunkt for virksomheden og for
virksomhedsledergruppen (Johnsen 1973). Denne generelle norm er
opretholdt trods en generel trend i retning at mere betingede udsagn
og trods den gentagne dokumentaton af, at selv ellers dj,-'gtigc virk-
somhedsledere ofte ikke folger denne norm.

2. Interorganisatoriske analyser

I illll."l‘()l‘gilIli'iill()ri‘ik(,‘ analyser tages dette skel virksomhed - omgivel-

ser ikke som givet.Det er et skel, der sattes ud fra overvejelser al det

pdgtldemlu problem, og som xndres i lobet af analysen. I sidanne
analyser vil | det endda snarere veere l}plsk, at der gcnnem[mcs ret pa-
rallelle analyser ud fra mindst to torskellige gransedragninger mellem
svirksomhedenc og dens romgivelser«.

Fordelen ved en sidan analysefremgangsmide er, at der opnas en vis
integration al de interne og de externe analyser. I hvert fald ophaves
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det principiclle skel, idet det samme saet af relationer bliver analyseret
bide som externe og som interne (i en mere omfattende algransning
af virksomheden).

Denne analysefremgangsmade abner i serdeleshed op for analyser af
problemstillinger som valg af virksomhedens storrelse herunder
spergsmal som, om man keber andet firma eller seger en anden ud-
formning al relationen. Dette spargsmal bliver ikke et kategorisk valg
mellem en lille eller en stor virksomhed, men nok si meget et sporgs-
mal om, hvor faste relationer man ensker at etablere mellem de parter
i omgivelserne, man arbejder sammen med. Det kan ogsa udtrykkes
som valg af, hvor organiserede relationerne ber vare. Det er ofte ikke
en stprre principiel zndring, nar en betydende underleverandor bliver
kobt og omdannet til et datterselskab. Virksomheden er formelt set
blevet storre, men reelt set er der blot sket det, at relationerne fra at
vaere reguleret via underleveranderkontrakter o.l. nu reguleres lidt
anderledes. Ved at fi fokus rettet mod de forskellige former eller gra-
der af organisation, man kan anvende pé relationerne, abnes der op
for en teoriudvikling, der ogsi kan hjzlpe os til at forstd lidt bedre,
hvordan losere organisationsformer virker og kan styres eller regule-
res.

Endelig kan vi via interorganisatoriske analyser bedre forklare, hvor-
for virksomhederne i perioder velger ikke at sette for sig veldefinere-
de og prioriterede mal, men nejes med vage og uklare udsagn. Det
kan maske engang fore videre til normative udsagn om, hvornar og
under hvilke betingelser man skal soge hen mod klare mal, og hvor-
nar man skal acceptere/fremme maluoverensstemmelser inden for le-
dergruppen i virksomheden. Det sidste er det, der undertiden er kaldt
»distance management«.

3. Grafisk fremstilling

[ 3 figurer har jeg sogt at vise forskellen i de to analyseperspektiver. |
torste figur fremurader virksomhedens granser klart, og de ovrige op-
delinger - internt siavel som externt - fremtrazder kun som antydnin-
ger. Denne higur skulle vise den mere traditionelle analysesynsvinkel.
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Mal

Figur 1. Virksomhed og omgivelser.

2. Virksomhedernes undergrupper.

Figur

b8



Figur 3. Krydsende metaorganisationer.

I naste figur er relationerne anskuet med »stxrkere briller«. De for-
skellige underopdelinger i virksomheden som hos samhandelspart-
nerne treder tydligere frem. I den wedie figur er vist, hvordan relatio-
nerne kan anskues som led 1 en konkurrerende opfattelse af, hvor or-
ganisationsafgransningerne skal trackkes, og hvor hen organisations-
medlemmerne tilhorsforestillinger retter sig.

I stedet for den oprindelige virksomhedsatgransning (cirklen) er de
andre organisationer maske fuldr si styrende for personernes adferd.
Det er maske internt i disse organisationsdannelser, at vi kan finde de
normdannende og standardiserende processer, der bestemmer, hvor-
dan medlemmerne t:plbﬂrer sig inden for den oprindelige virksomhed.
Vi ser tigurhigt, hvordan virksomhedens mal wraekkes 1 forskellig ret-
ning. Hvis virksomheden skal holdes sammen, kan det derfor selv
over lange perioder vare bedst med uklare maldefinitioner og en ac-
cept at maluoverensstemmelser.
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4. Et konkret eksempel

Det abstrakte eksempel med pile og boller kan vi prove at overfore pi
et mere konkret eksempel. Vi kan wenke pi en virksomhed, der frem-
stiller og seelger elektromekaniske artikler. Salgsafdelingen er her ma-
ske mest optaget af, hvordan virksomhedens artikler passer ind med
kundernes behov f.eks. med hensyn til ydelse, stabilitet m.v. Produk-
tionsaldelingen er mest optaget al at [d en billig gennemrationaliseret
produktionsproces frem. Udviklingsafdelingen er mest optaget af de
nye eknikker (Feks. elekwronik), der er ved at dukke op, men hvor det
endnu er uklart, om man skal producere dem helt fra grunden selv el-
ler kan kobe komponenter tl sin egen montage. Endelig er indkobs-
aldelingen maske mest optaget al, at virksomhedens hovedleverandor
leegger pres for at fastholde, at virksomheden kober alle sine ravarer
fra den. De har alle forskellige problemstillinger og mil, men det er
uklart, om milene er afvigende fra hinanden i nogen synderlig ud-
strackning.

I denne situation kan det vaere en fordel, om man kan undga en videre
pracisering af malene. Det kan imidlertid blive nedvendigt pi et sene-
re tidspunkt [eks. pd grund al en accentuering af, om man vil satse
fulde ud pa en ny produktion af elektroniske artikler. Det vil typisk va-
re noget salgsafdelingen og udviklingsafdelingen vil presse for, mens
prmiuktinn og indkeb vil vare tevende, fordi omlagningen belaster
relationen til leveranderen, og lordi en stor del al maskinparken og
den opsamlede tekniske kompetence mister sin veerdi. Der er imidler-
tid risiko for, at de alternative organisationsalgransninger i figur 3
bliver de dominerende. Salgsafdelingen og udviklingsafdelingen - el-
ler en stor del af deres personale - bryder miske ud og etablerer deres

egen fabrik for elektroniske artikler og indgér langsigtede underleve-

randeraltaler med koberne evt. bliver de maske en afdeling hos dem.

Bt}dm de ud, vil de tilbagevarende atdelinger Ly p1sk soge mod andre
partnere, som stadig er interesseret 1 elektromekaniske artikler d.v.s.
soge mod et andet markedssegment. For at klare denne omstilling ma
de miske indga 1 rivareleveranderens koncern.

1 denne sitnation wvinges derlor virksomheden il et strategisk valg.
Analysen al de mange bindinger og alternative organisationsformer
viser imidlertid ret tydeligt, at det er et valg med en ganske indsnavret
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handlefrihed. Gennem analyse af de alternative organisationsformer
kan man dog maske fa begreb om storrelsesordenen af disse bindin-
ger.

5. Afgra&*nsning af metaorganisationer

I det felgende vil jeg prave at generalisere de ovennavnte eksempler
og vise nogle af de teoretiske problemstillinger.

I de ovennzvnte eksempler og figurer har vi vist mange organisations-
afgrensninger f.eks. afdelinger, virksomheder, distributionskanal. De-
suden har vi antydet, at der kunne vaere endnu mere omfattende orga-
nisationsdannelser som branche eller teknologigruppe.

Nar vi kigger pa dette netvaerk eller kinesiske @skesystem, kan vi se, at
det er en smule vilkarligt, hvad der bliver valgt ud som virksomhed/
organisation og hvad der fremstar som underopdelinger (afdelinger)
og hvad som mere omfattende organisationer (metaorganisationer).
Man kan frit valge i den enkelte analyse, hvad man vil sztte i fokus
som (den focale) organisation. En vigtig pointe er som navnt, at det er
vardifuldt at gennemfore analyserne med vekslende fokus.

Svarende til valget af den focale organisation far vi et behov for en be-
tegnelse for de mere omfattende organisationer. For at lette diskussio-
nen af disse analyser er det nyttigt at introducere begrebet »en meta-
organisation«. Det betegner en organisation af organisationer. An-
vendelsen af forstavelsen »meta« er parallel til anvendelser som »me-
tascience« lig videnskaben om videnskab og som smetasprog« lig
sprog til beskrivelse af sprog. (Det har derimod ikke noget at gore med
»metafysika!)

Det er en vigtig antagelse i det videre analyscarbejde, at metaorganisa-
tioner ikke i princippet adskiller sig fra en »almindelig« organisation.
De har maske nok mere uklare mal og er miske losere struktureret,
men principielt kan de analyseres som almindelige organisationer
m.h.t. arbejdsdeling, standardisering, kommunijkation og indflydel-
sesfordeling m.v. Vi kan sege at bestemme, hvilke former der giver
den hojeste maloplyldelse, der er mest eftektve. I stedet for at se virk-
somhedens relationer til sine omgivelser som en ny problemkreds, der
kraever nye begreber og modeltyper (f.eks. »systeme jfr. Rhenmann
1969) kan vi anskue virksomheden og dele af omgivelserne som en
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»helhed«, som en storre organisation/metaorganisation og med kend-
te modeller soge at bestemme, hvilke (nu interne) strukturer der er
mest effektive.
Russell Ackoll er i sin bog »En ny fremtid formes« (1976) (oversat fra
»Redesigning the Future, A Systems Approach to Societal Problems«,
1974) inde pa en lignende analysestrategi. Han tager som udgang-
spunkt:
»Alle grupper og organisationer er dele af storre, formilsbe-
stemte systemer. De er altsd alle formalsbestemte systemer, hvis
dele ogsa er formalsbestemte, og de er selv dele af storre for-
malsbestemte systemer. Alle de organisationer og institutioner,
som er dele af samfundet, er lige som samfundet selv del af et sa-
dant tre-niveaus hierarkisk systeme. (side 31).

For Ackoft er det imidlertid ikke si meget en analysestrategi som en
styringsstrategi. Selvom han ger sig til talsmand for, at man modsat
reduktionisme og analytisk tenkning skal sege systemerne forklaret
ud fra helheden, er han ret negativ over for praaktiv planlegning, der
har sit udgangspunkt i sadanne analyser. Han valger i stedet som ud-
gangspunkt at se de enkelte beslutningstagere, aktorer som uathangi-
ge grundelementer, der kan formuleres »idealer«, »hvis formulering
athanger af vor aktuelle viden og forstielse af os selv og vore omgivel-
ser« (s. 39), men som dog ikke er bestemt heraf. Fra dette mere uaf-
hangige stasted kan man via interaktiv planlegning &ndre sa vel orga-
nisationen som de overordnede systemer.

Det kan veare vigtigt at understrege systemorienterede analysers be-
gransning, men helt »at smide barnet ud med badevandet« er dog
nok at underkende vaerdien af den slags analyser. Selv om vi ikke fuldt
ud kan forklare, hvordan »helheden« fir de enkelte dele til at opfore
sig lunktionelt/effektivt, ved vi, at der er sidanne mekanismer. De vir-
ker ved en blanding al at dbne muligheder, at stte begransninger og
over tiden at forme personernes forestillinger om, hvad der er ideelt.
Fra analyser i virksomheder er vi fortrolige med, hvordan opbygnin-
gen og traditionen i f.eks. salgs- og udviklingsatdelingerne sztter sna-
vre rammer for, hvad der kan vaere en effekuv produktionsaﬁieling. Vi
kan sialedes udlede, hvad der ber vaere milet for pmdukti(msafﬂelin-
gen, og det er troligt, at efter nogle ar er det ogsa produktionschefens
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eget ideal. Det er trivielt at naevne, at der selvfolgelig her kan vare tale
om en suboptimering, og at det maske snarere var de andre aldelin-
ger, der burde tilstrabe mal, der harmonerede med produktionsafde-
lingens oprindelige malforestillinger.

Det er her en metaorganisationsanalyse kan vare stottende. Ved at
studere om virksomhedens mal er funktionelt i forhold til metaorga-
nisationens mal d.v.s. 1 forhold ul hvad de andre virksomheder arbe;-
der hen imod, kan vi muligvis afdakke, hvorvidt der for virksomhe-
dens vedkommende har veeret tale om en suboptimf:ring Miltormu-
lering kan dermed blive resultat al en systernorienteret analyse og ikke
blot en spergen efter enkeltpersoners (erfaringsskabte) idealer.

6. Grad af organisation eller fasthed

De ovenstiende mdlanalyser har implicit (som hos Ackofl) varet
baseret pﬁ, at der eksisterer eet szt al mere og mere omfattende syste-
mer/metaorganisationer. Denne forudsaztning er imidlertid ikke hold-
bar. Virksomheden indgir i flere metaorganisationer med krydsende
pres for, hvordan den bor vare for at fungere eftektve. Det er siledes
ikke nok at finde ud af, hvordan virksomheden skal vare for at vare
funktionel inden for det storre system, men vi ma ogsi vide noget om,
hvor sterke pres der er for tilpasninger netop 1 denne retning,.
Ovenfor har vi behandlet metaorganisationerne, som udgjorde de et
kinesisk askesystem, hvor den mindre organisation fuldt ud kan rum-
mes i den sterre frem gennem flere led. Det behover dog ikke altid at
vaere tilfzeldet, En butik i et indkebscenter kan ses som led i en indkob-
skade, som igen kan ses som led i en branche. Her er forholdene som
i et kinesisk wskesystem. Det er imidlertid ogsa relevant at se butikken
som led i indkebscentret stottende dette 1 konkurrencen med andre
centre. Det er ogsd muligt butikken indgér i helt typer al metaorgani-
sationer. Det kan f.eks. viere led i en razkke prakuksteder tor lerlinge
o.l.

Gennem vekslende metaorganisations atgriensninger kan en raekke al
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de krydspres. der rettes mod en organisationsenhed, szttes ind i en
ramme, sd de bedre forstis og maske ogsa bedre kan prognosticeres.
Et sawrlig typisk eksempel pi disse krydsende pres for tilpasning kan vi
se inden for byggesektoren. Vi kan her starte med at se pi et sjak eller
et arbejdshold som den locale organisation. Sjakket indgér typisk i to
ret veludviklede metaorganisationer. Det indgar i en organisation om-
kring det byggefirma (den handvarksmester), det er ansat hos, men
det indgar ogsa i en meaorganisation omkring den byggeplads, hvor
det lor tiden arbejder. For at forstd hvorfor sjakket reagerer eller di-
sponerer pa en bestemt made, ma vi studere de labende problemsiil-
linger i begge metaorganisationer. Pa lengere sigt igen kan det vare
nadvendigt at studere relationerne i en endnu mere omlattende meta-
organisation, det lokale byggemarked for at forsia, hvordan pres og
samarbejdsproblemer pd en byggeplads ogsd kommer til at influere
pa forholdene pa de andre byggepladser, hvor de samme mestre ar-
bejder sammen.,

Det bliver saledes vigtigt at kende, hvor starkt de enkelte firmaer kan
pavirke hinanden dels i den enkelte byggesag og dels generelt over ti-
den. Det athaznger igen al den indbyrdes athangighed og af, hvordan
denne athangighed er reguleret/begrenset gennem aftaler o.l. f.eks.
forskellige entrepriseformer.

Nar vi lorlader den kategoriske algransning af en organisation, bliver
tokus retiet od de varierende grader af fasthed i relationerne, der i
nogle analysesituationer vil fore os til at regne dem som interne og i
andre som s lose, at samarbejdspartneren er at betragte som stiende
uden for organisationen. Denne forskel i fasthed afspejler, hvor ud-
bygget relationen er med normer, koordination mod fzlles mal og
med enheder specialiseret i at arbejde netop med denne relations
problemer. Disse triek ved relationen kendetegner, hvor organiseret
relationen er.

I en interorganisatorisk analyse bliver det derfor vigtigt at i udviklet
dels en rackke modeller eller typer, hvormed vi kan karakterisere de
forskellige grader al’ organisation, vi kommer til at sta overlor, og dels
en rekke teorier eller hypoteser om, hvad der pavirker/bestemmer
virksomheders valg al’ grad af’ organisation. Variationsspandvidden
her Fir vi bedst et induyk af ved at se pa mulige udformninger al me-
taorganisationerne.
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7. Mulige udformninger af metaorganisationerne

Hvilke udformninger kan vi fa frem, hvis vi begynder at anlegge en
metaorganisationsbewragining? Der er en lang liste af varianter. Ne-
denfor er vist en skala af varierende former vist med stigende grad af
fasthed eller organisation i relationerne. Skalaen er en videreudvikling
af Thompsons (1967) 3 competitive og 3 cooperative strategier.

Valg af organisationsform eller grad al organisation athanger som
nzvnt af parternes indbyrdes afhzngighed. Denne afthengighed er ik-
ke normalt noget, der pa forhand er giver. Den enkelte virksomhed
har derimod netop valgt at gi ind i en bestemt athangighed for deri-
gennem at opna visse fordele som f.eks. storre salg, storre teknologisk
expertise eller direkte storre sikkerhed for de kommende dispositio-
ner. Der vil derfor i reglen vare tale om et samtidigt valg, hvor man
fastlegger en vis athengighed og samtidig et sact al normer m.v., som
regulerer den valgte athengighed.

lav grad af
organisation

alternative kunder og leverandorer «r

stodpuder, lagre, kapacitetsreserver, good-will,
leveringstid

prestige, varemarke

hutymer og normer, god handelsskik,
»gamle forretningsforbindelser«

aftaler, underleverandoraftaler, eneforhandling

medbestemmelse, bestyrelsesreprasentation,
bankaltaler og godkendelser

[fellesafdelinger, specialservice enheder

sammensiutning,
- blot omfattende et holding selskab,
- en koncern med mere eller mindre udbygget hovedkontor,
- eet [irma med en Dpdc]ingi divisioner (profitcentre),
- eet firma med central planlegning for alle atdelinger:

.

hej grad af
organisation
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Grad af organisation angiver, hvor organiseret relationerne er, eller
hvor fast og regelbundet relationerne er organiseret. Der er normalt
kun en begrienset frihed tl at valge en bestemt organisationsform,
men det er ikke sikkert (snarere tvartom), at alle formerne er levedyg-
tige. Hver form krazver nemlig, at de andre parter er villige til at indga
i netop denne form. Her er det hojest taenkeligt, at for hver form er
der nogle, der siger fra, og andre igen der vil vaere med. Vi antager sa-
ledes, at de levedygtige former findes inden for et snazvrere felt be-
stemt af, hvor athangige partnerne er al hinanden, d.v.s. bade af hvor
ualhangigt de kan disponere, og af hvor stor en péavirkning, hvor stort
et pres de kan udeve mod den anden. Hvis man valger at indga i en
stor afhangighed af en anden part, kan man imidlertid i en vis ud-
strekning binde eller begranse den uathangighed, hvormed denne
part kan udnytte sin magtstilling. Der vil derfor vaere en sterk tendens
til, at med stor indbyrdes athangighed vil der felge et pres for en hoj
grad af organisation i metaorganisationen.

Afgorende for hvor langt man kan eller ensker at gi i udviklingen af
en metaorganisation, vil ogsa athange af, hvor store mdlforskelle der er
mellem parterne. Er de store, md man holde sig til de lesere former
med den lavere athangighed. Det er imidlertid ikke til pa forhand at
sige, hvad der skal tages som udgangspunkt, og hvad der skal tilpas-
ses. Det er ogsa muligt, at konsekvensen er, at der skal soges tilveje-
bragt en storre miloverensstemmelse.

Jo storre overensstemmelse der er mellem virksomhedens mal og de
andre parters mal eller metaorganisationens mal (hvis vi kan bestem-
me et sidant], desto mindre pres for @ndring. En sidan overensstem-
melse kan bringes til veje ved, at nogle organisationsmedlemmer @n-
drer deres bidrag og derigennem andrer virksomhedens mil. Over-
ensstemmelsen kan ogsd etableres ved, at andre medlemmer af meta-
organisationen @ndrer deres bidrag og derigennem enten skaber over-
ensstemmelse omkring det hiduidige mal eller skaber et nyt. Den sidste
andring kan ogsi gennemfores ved en udskiftning blandt samarbejds-
partnerne i metaorganisationen eller eventuelt ved, at virksomheden
velger helt atindga i en anden metaorganisation.

Nar vi ikke ser en permanent bestrabelse i alle organisationer for stor-
re overensstemmelse og koordinering, skyldes det to forhold. Virk-
somhedens relatoner ul de andre virksomheder er dynamiske, d.v.s.
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at der er hele tiden en @ndringsproces 1 gang, som tager tid. Desuden
er virksomheden som vist i folgende skogrossisteksempel ofte kom-
plekst sammensat af forskellige aktiviteter, som knytter den til forskel-
lige metaorganisationer. En vidigaende overensstemmelse i en meta-
organisation kan vanskeliggore en rimelig overensstemmelse i de an-
dre metaorganisationer.

Parallelt til den ovennzvnte antagelse knytter sig den antagelse, at jo
lavere, losere grad af organisation der rider 1 metaorganisationen, de-
sto mindre pres for zndring i virksomhedens mal. En hej grad af or-
ganisation indebzrer en stor afhengighed af de andre og af de enhe-
der, der matte vaere tilknyttet selve metaorganisationen. At arbejde he-
nimod et sterkt afvigende mal vil enten blive kvalt p.g.a. athengighe-
den eller fore til metaorganisationens sprangning.

Der vil derudover i reglen vaere grund til at antage, at jo hojere grad af
organisation der rider i metaorganisationen, desto hojere malopfyl-
delse opnas af sivel metaorganisationens mal som af de enkelte (del-)
organisationers mil. Denne antagelse er nzppe generelt gyldig, idet
en foregelse af graden af organisation ikke blot eger presset for ove-
rensstemmelse i mal og ikke blot reducerer usikkerheden i organisa-
tionernes dispositioner (og dermed behovet for sarlige sikringsdis-
positioner), men ogsd kan indsnzvre muligheden for tilpasning til
uforudsete variationer samt for skabelse af innovationer.

8. Et eksempel

Vi kan illustrere denne tankegang ved at prove at gennemfore en
analyse al en skogrossists strategiske situation. Vi kan tage udgang-
spunkt fra et firma, der er engageret i distributionen af sivel sportssko
som mere almindelige typer. Vi vil prove her at gi igennem hans rela-
tioner og problemstillinger bade i forhold til detaillisterne, til fabrik-
kerne og til konkurrenterne.

Lad os antage, at han har en salgsfordeling med 60% al salget til 35
sportsforretninger og resten fordelt pa ca. 60 »faste« kunder og 50-80
losere. Hans salg er sammensat af ca. halvt specielle sportssko og halvt
blot sportspraegede.
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Skogrossisten kan indstille sig pa denne strategi og sege at opni or-
drer, s mange som han kan overkomme. Han kan ogsa mere specifikt
udvikle lorhaldet til de 35 sportsforretninger. Han kan her sege en fa-
stere tilknyming, noget i retning afenﬁiwii!ig hede. En frivillig keede er
et taettere samarbejde mellem EIO.‘:S]MI og detailhist, hvor grossisten bli-
ver eneleverander mod at dele gevinsten 1 hoveddisponeringen med
detaillisterne. En sidan kaede kan udvikles langt eller kort. Den kan ga
ul at omface detaillisternes medvirken 1 indkebet, fzlles salgsfrem-
stod og reklame, fzlles bogfering og lagerhold. Dog vil man typisk la-
de den enkelie butiksindehaver selv std for butikssalget og ene vaere al-
hangig al butikkens overskud. Hvis en butik binder sig til en kaede, ma
den samtidig opgive alternative indkebsmuligheder. Hos grossisten
kan der ved en kadedannelse etableres en enklere og billigere organi-
sation, hvis den ovrige grossistvirksomhed mere eller mindre opgives.
Dette kan imidlertid maske betyde tab af overskud og indebare en
storre alhangighed al den frivillige kaede, fordi alternativt eksistens-
grundlag bortskares.

Mere generelt kan vi se pa, hvorvide den [rivillige kaede vil fremsté (el-
ler med lordel kan bringes til at fremstd) som den distributionskanal
med en klar wsrpraget kumpe[ence{{, d.v.s. et klart felles mal, som
de forskellige dele er koordineret om at realisere. Det vil 1 hej grad
blive et sporgsmal om, hvorvidt der 1 det samlede marked (den endnu
storre metaorganisation) er tilstraekkeligt underlag for at arbejde med
sa vidigdende en specialisering. Er der plads for en sidan keede med en
pracgnant virksomheds ide, kan vi forvente en intern udvikling heni-
mod en hej grad al’ miloverensstemmelse. Med en sidan overens-
stemmelse vil der vaere basis for at lave en »stremlinet« organisations-
suruktur og arbejdsdeling inden for kaden. Er det imidlertid mere
problematisk, hvor stort eksistensgrundlaget er, eller er der fra starten
i lere af de enkelie butikker mange bindinger til eller blandinger med
andre brancher, vil miloverensstemmelsen vare en del mindre. Med
ere interne modsaininger omend al begranset omfang vil man lor-
mentlig kun kunne m'hcjclc med en losere organisationsform, idet den
tillader lidt mere spillerum og dermed ikke legger sa hiarde begrens-
ninger pa den enkelie butiks straben efter opfyldelse al sine mere spe-
cilikke mal.

Hvad vi har diskuteret ovenfor, er organisationsformen al metaorga-
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nisationen »grossist-detaillist keede«. Kommer den kun til at omfatte
nogle fa al de ovennavnte track, bliver den ikke serlig fast. Hverken
grossist eller detaillist bliver seerlig athengig af metaorganisationen.
Gir arbejdsdelingen imidlertid videre, og etableres der afdelinger, der
direkte er tilknyttet kaeden (fallessekretariar, 0.1.), er man pa \c_! mod
en storre fasthed med de fordele (f.eks. pget rationalisering via ar-
bejdsdeling) og de ulemper (f.eks. athangighed), den dbner op for.
Ved at anskue problemerne ud [ra metaorganisationen far vi storre
mulighed for ved at treekke pa den almindelige organisationslare at
anvise, hvordan de forskellige mellemformer kunne tenkes opbygget i
en rimelig indre harmoni. Vi far ogsa mulighed for bedre at sammen-
ligne de forskellige metaorganisationsformer med de »almindelige«
organisationsformer, vi finder inden for egentlige kader.
Metaorganisationsanalyser stiller imidlertid typisk krav om, at vi bli-
ver i stand til at formulere organisationsformer, der ikke er baseret pa
klare, operationelle og velprioriterede mal. Sidanne modeller er for-
mentlig ofte ogsa sardeles nyttige i studiet at almindelige virksomhe-
der.

Der har for lznge varet en forestilling om, at forskelle i malopfauelser
»bare« var noget, man enten »skulle snakke igenneme, eller som le-
delsen skulle »skazre igennem«. Begge dele indebarer, at miluover-
ensstemmelser af et vist omfang er noget, der skal vk, og ikke er en
naturlig permanent del af et samvirke atf mange personer.

Pi nuverende stade kan vi imidlertid kun formulere og overveje de
forskellige former. Analysen omspznder ikke hele grossistens situati-
on. Vi kan imidlertid her igen starte med at se pd den metaorganisa-
tion, grossisten indgér i pa leverandorsiden.

Lad os igen her gore nogle antagelser om sammensatningen af hans
indkeb. Vi antager, at han kober 40% spccicllc sko fra en raekke speci-
alfabrikker, 20% almindelige (sportspragede) sko fra almindelige sko-
fabrikker og endelig 40% fra én stor udenlandsk fabrik, der leverer
halvt specielle sportssko og halvt almindelige sko.

Grossisten kan her valge at fokusere pa relationen til den store uden-
landske fabrik og se pa, hvilke fordele og ulemper den udvikling al
denne relation kan skabe, d.v.s. se pd en metaorganisation omfattende
de to partnere. Ved at blive eneagent for fabrikken kan der skabes en
billigere og maske mere energisk distribution, men skogrossisten ma
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eventuelt til gengald opgive konkurrerende agenturer, og den uden-
landske fabrik vil eventuelt miste et ekstra salg gennem de andre gros-
sister i Danmark. Beslutningen vil athange af dels skonnet over disse
fordele og ulemper og dels af, hvor stabil eller bindende relationen i
metaorganisationen kan forventes at blive eller formes til at vere.
Denne binding kan udformes gennem aftaler, aktieinteresser, kredit-
ter 1m.am.

Endelig kan grossisten ogsd overveje kob eller sammenlegning med en
konkurrent for dermed at opna besparelser i salgs- og distributionsar-
bejdet, d.v.s. gennem en mere harmonisk opbygget metaorganisation.
Selv om der sandsynligvis kan opnis synergiclfekter, vil en sammen-
legning i reglen ogsd indebare en standardisering, som gor, at visse
kunde- eller leveranderrelationer ikke kan betjenes med ligesd stor
fleksibilitet som tidligere og derfor maske falder bort.

Ved pa denne made at overveje effektiviteten i forskellige metaorgani-
sationer feres man ind i variationsmuligheder omkring virksomhe-
dens relation til omgivelserne. De er her diskuteret ud fra skogrossis-
tens situation, men ikke kun ud fra skogrossistens :a}rnsvinkel. Ved at
gi op og kigge pd endnu mere omfattende metaorganisationer og pa
de mulige udformninger der kan man muligvis komme frem til en be-
demmelse af, om de patznkte partnere kan forventes at vare villige til
at indga i en fastere samarbejdsrelation, at etablere en fastere, mere
organiseret metaorganisation. Falles trussel udefra kan fremme det;
svag tillid til kompetence og villighed til at opfylde aftalerne kan svak-
ke det.

Vi kan se, hvordan opbygningen af en frivillig keede kan gore en af re-
lationerne mere stromlinet, etablere en klarere miloverensstemmelse
mellem grossisten og detaillisterne, men vi kan ogsa se, hvordan de
mulige metaorganisationsudformninger pi leverandorsiden maske
kan kraeve storre afsztningsmuligheder specielt for de mere almindeli-
ge sko. Resultatet kan saledes blive, at maloverensstemmelsen ikke kan
fores trem il en fuldt udviklet keede, men maske kun ¢l at omfatte
nogle losere former, hvor en lidt storre miluoverensstemmelse inden
for keden kan gi hind i hind med den lesere organisationsstruktur,
Det samlede szt af relationer omkring skagrossistfirmaet er vist i dia-
grammet. Hvis nogle af relationerne gives en fastere struktur, ma man
forvente, at nogle af de andre relationer vil blive berort. Det kan ma-
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ske i den sidste ende vise sig, at den nuvarende arbejdsform med den
lesere grad af organisation og den lavere grad af maloverensstemmel-
se | metaorganisationen er et rimeligt kompromis.

Udeniandsk fabrik

{halut SpoTtspra-
gede. halvl spoc,

sportssha) Fabrikkiw for almindaligo
Fabrinkér far specielln (sportsprargede) sko
Sp0risska
““:l :_.rq' Hﬂ“.":: N"‘l’vﬂ /i/f
Honkur- Skogrossiat Konkur- Hanakur- Flare kon-
rant ront ran Wurrgniar

\ /"“Z \”""\ \

35 sportefarral-

110 almindaolige sko-

minger ferrgtningor
[sxosalg: halt (skosalg: 15% specinile,
specigile, 2655 sporspragede,
halvt sp:rlr B0 almindalepo)
pravgoda)

Diagram fra Flemming Agersnap »Strategic.

9. Fordele ved et interorganisatorisk perspektiv

Anvendelse af en analysestruktur baseret pa opstilling og analyse af
forskelligt udformede metaorganisationer d.v.s. anleggelse af et inter-
organisatorisk perspektiv, rummer fordele i to retninger. P den ene
side giver den mere struktur og flere ideer til, hvordan strategiske ana-
lyser kan gennemfores. Pi den anden side dbner den ved diskussioner-
ne af den interne struktur op for en storre variationsrigdom. Det gel-
der iser vedrerende mulige udformninger, nar der ikke mellem part-
nerne er en ]mj mailoverensstemmelse. I stedet for blot at haevde, at det
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bor der bare vare alligevel, seger den mere systematisk at kunne anvi-
se, hvilke organisationsstrukturer der er anvendelige 1 sadanne situa-
tioner. Det vil 1 reglen sige mere lose strukturer.

Ser vi pa selve overgangsfeltet, hvor der skal tages stilling til virksom-
hedens storrelse, til sammenlagninger, nedlaggelser, kob, aftaler
m.v., er den interorganisatoriske analyse som skraddersyet hertil.
Endelig dbner denne analyseform op for analyser orienteret mod den
problemstilling, de interessenter arbejder med, der ikke er snxvert
knyttet til en eller to virksomheder, men som mere tznker i enheder
somn distributionskanal, branche, beskaftigelsesmuligheder o.l. Det
kan f.eks. vare store markevareproducenter, ledere at brancheorgani-
sationer, fagforeningsfolk, politikere, statsembedsmand o.1.

Det interorganisatoriske perspektiv er et nyt og lovende forskningsfelt,
som udruster os bedre til at forstd og analysere virksomhedens relatio-
ner til omgivelserne, dens strategi. Samtidig skaber dette perspektiv
bedre mulighed for at forstd og formulere interne organisationsstruk-
turer, der ikke er sa hirdt bundet som de traditionelle til en enkelt vel-
prioriteret malstruktur, men som ogsa kan indebare losningsforslag,
hvor en sidan ridealbetingelse« ikke kan og ikke ber opfyldes. Dette
perspektiv er imidlertid stadig meget nyt i sine modelformuleringer og
i sine forste spaede empiriske undersegelser, men der er en valdig gro-
de pa dette omride, og mange artikler og arbejder er pa vej.
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