Strategisk ledelse

Af Kjeld Arnth Jergensen®)

Resumé

Artiklen beskriver i store treh udviklingen fra langtidsplanlegning over strate-
gisk planlegning til strategish ledelse, og der peges pd en r@kke drsager til denne
uduvikling. Det konkluderes, af strategisk ledelse primert vil komme til at foku-
sere pd virksomhedens systemadferd og pd innovationsledelse.

1. Indledning

Savel i praksis som i litteraturen vil man mede forskellige optattelser

af den centrale opgave for en teori om virksomhedens strategiske for-
hold:

*) Lektor, cand. merc., Institut lor Erhvervsokonomi, Metodeforskningsgruppen, Handelshej-
skolen i Kebenhavn,
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- Hvordan skal virksomheden se ud om 10 ar?

- Fastlegge virksomhedens mal og politikker og derudfra udlede de
nodvendige handlingsprogrammer.

- Trxfle beslutning om afvikling/udvikling af produktgrupper og
markeder.

- Afhjzlpe virksomhedens svagheder og udvikle/udnytte dens stzerke
sider.

- Gore virksomheden mindre sirbar/mere fleksibel.

- Fastlzgge virksomhedens strategiske malsztning og udvikle organi-
sationen til at realisere denne malsetning,.
eller

- Trafle beslutning om virksomhedens udviklingsretning og serge for
sammenhang 1 dens aktiviteter.

Alle disse formuleringer sigter imidlertid mod samme grundsubstans:

Virksomhedens fremtidige udvikling. Men samtidig afspejler de en faglig

udvikling - affedt af udviklingen i erhvervslivets betingelser og af den

forskningsmaessige indsats. Dertil kommer, at de nye fagomrader ty-

pisk vil veere praget af meget forskellige opfattelser.

Man kan undre sig over, at strategisk ledelse er en ung teoretisk disci-

p]in - de praktiskc pmblcmer har jD eksisteret sd lenge, der har varet

virksomheder. Men man ma erindre, at der har vaeret og stadig er en

fastternret tradition for en funktionsorientering af erhvervsekono-

mien - afsztning, financiering, regnskab etc. Den harlangt op i 60’erne

betydet, at de strategiske aspekter af virksomhedens forhold ikke er

blevet behandlet i sin helhed, fordi der jo er tale om et emne, der gér

pa tvars af disse traditionelle fagskel. Nok er strategiske aspekter ble-

vet taget op inden for de forskellige discipliner, men det er sket parti-

elt ud fra disciplinens pramisser og iszr pa grundlag af disciplinens

begrebsapparat. Der findes derfor fremstillinger, der lzgger vagt pa

de marketingsmassige, regnskabsmessige sider o.s.v. Det gor natur-

ligvis ikke litteraturen lettere at orientere sig i.

Dertil kommer, at virksomhedens strategiske forhold er blevet betrag-

tet som for kompliceret et studieobjekt, siledes at de traditionelle

forskningsmassige krav, som f.eks. reprasentativt udsnit med henblik

pa at klarlzgge statistisk holdbare arsagsforhold, ikke har kunnet op-

fyldes. Her ligger maske den primzre grund til, at omradet forst i

70’erne er begyndt at manifestere sig som selvstendig disciplin.
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2. Den faglige udvikling i store treek

Man kan opfatte udtrykket strategisk ledelse som et forseg pa at sxlge
gammel vin pa nye flasker. Men man kan ogsi se betegnelsen strate-
gisk ledelse somn et resultat af en udvikling:

LANGTIDSPLANLAGNING

Y

STRATEGISK PLANLAEGNING

STRATEGISK LEDELSE

Figur 1. Den faglige udvikiing.

De erhvervsmassige betingelser har i perioden fra begyndelsen af 60’-
erne og til idag skiftet karakter flere gange - det er en velkendt sag,
For fagomréadets udvikling har det betydet, at is@r troen pa prog-
noseteknikker og pa vardien af neje specificerede langtidsplaner er
faldet betydeligt. Interessen er i hojere grad blevet rettet mod kritiske
sammenhange i virksomheden og omverdenen - det vare sig okono-
miske, teknologiske, sociale og ikke mindst politiske sammenhange.
Man kan dog ikke sige, at prognosevirksomhed og langsigtet planleg-
ning totalt har mistet deres betydning. Der er snarere tale om en an-
den vaegtning af disse hjzlpemidlers rolle. Man kan vel udtrykke det
pa den made, at ledelsens kvalitative funderinger om de kritiske systemsam-
menhange er blevel opprioriteret pd bekostning af kvantitative forudsigelser og
langsiglede planer.
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I slutningen af 60’erne kom udtrykket strategisk planlegning il at sta
for en organisatorisk formalisering af de kvalitative og kvantitative
overvejelser om virksomhedens fremtidige udvikling. Man anbefale-
de, at udbygge budgetteringsproceduren med de strategiske overvejel-
ser og samtidig involvere en storre del af organisationen i arbejdet.
Det aftodte i reglen et vald al blanketter, projektgrupper og endelose
mal-/politikdiskussioner. I nogle tillzlde kom disse aktiviteter il at
bidrage positivt til en organisatorisk og ledelsesmassig udvikling. Men
i de virksomheder, hvor man fastholdt den meget formalistiske frem-
gangsmade, blev resultatet enten en motivationsedeleggende le-
delsestorm eller ogsa en unedvendig bureaukratisering af ledelsesar-
bejdet.

Dette forte til, at man i teori og praksis 0ppri0riterede de reelle organi-
satoriske og ledelsesmassige forhold pd bekosining af de formelle procedurer.
Sammenfattende er udviklingen fra langtidsplanlegning til strategisk
ledelse siledes karakteriseret ved, at virksomhedens 5Ys temkarakter og
ledelsesfznomente er blevet det centrale tema: Virksomhedens interne og
eksterne relationer, ledelsens sammensetning, dens samspil med organisationen,
dens hvalitative vurderingsevne og politiske ferdigheder har fdet storre vagt
end prognoseteknikker, langtidsplaner og formalistiske planlegningssystemer, jr.
iovrigt Ansoff og Declerck (1978), Enderud (1974), Poulfelt (1978) og
Jorgensen (1977).

3. Den metodemassige udvikling

Denne udvikling kan i store trek beskrives ved at pege pa de forskelli-
ge typer af teoretiske fremstillinger, som litteraturen indeholder.

Der er for det forste de principielle, ofte noget abstrakte, fremstillin-
ger, der fortrinsvis beskzftiger sig med at udvikle begrebsapparatet,
og som opstiller hypoteser, Disse teoretiske fremstillinger kan man
kalde referencerammestudier, jf. f.eks. Anthony (1965) og Madsen (1964).
Sadanne fremstillinger er udgangspunktet for ethvert nyt fag, Men det
er klart, at der i lobet af fagets udvikling er behov for nye reference-
rammestudier, siledes som det f.eks. sker i Lemar og Nilsson (1974),
Madsen (1976), Hansen (1976) og i Jorgensen (1977, kap. 1 og 2).
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En anden gruppe type er fremstillinger reprasenteres af, hvad man
kunne kalde verktejsstudier, der primaert beskaftiger sig med teknikker
til brug for det praktiske arbejde med strategiske overvejelser, jf. f.eks.
Cannon (1968), Hansen (1973) og Lund & Lorentzen (1976).

Den wredie typiske gruppe af teoretiske fremstillinger er de empiriske
studier. Det er undersegelser af den praktiske anvendelse af teknikker-
ne, herunder ogsa af hvorledes de strategiske overvejelser tilrettelag-
ges i praksis, og undersogelse af en eller flere virksomhedstypers stra-
tegiske udvikling, jf. f.eks. Chandler (1966), Ringbakk (1968), Dan-
marks Erhvervsfond (1969), Scott (1971) og Channon (1973).

Den fjerde gruppe er de #ritishe studier. Denne gruppe er karakteriseret
ved, at forfatterne ofte med udgangspunkt i organisationsteorien har
sat sig for at anal}'scrf de forudsztninger, som p]an]a:gningsliueratu-
ren bygger pa, jf. f.eks. Lawrence & Lorsch (1967), Enderud (1974),
Malm (1975) og Poulfelt (1978).

Den femte gruppe bestdr af teoretiske fremstillinger, der bygger pa
forskernes aktive medvirken i strategiske overvejelser i praksis - ahti-
onsstudierne. Der er naturligvis en glidende overgang imellem gruppen
bestdende al kritiske studier og aktionsstudierne, spzndende over
overvejende skrivebordsstudier, observation af strategiske overvejelser
i et antal virksomheder (case-studier} og sa de udpraegede aktionsstu-
dier, si som Rhenman (1974) og Normann (1975).

Referenceramme-studier
Varktojs-studier
Empiriske studier
Kritiske studier
Aktionsstudier

Figur 2. Gruppering af litteraturen efter metode.

265



Denne metodemassige udvikling har bidraget til, at teorien har op-
fanget de @ndringer og erfaringer, der er blevet indhestet i praksis, li-
gesom isr aktionsstudier har vaeret afgorende for, at specielt ledelses-
forholdene har faet en central placering i de teoretiske fremstillinger.

4. Teoriudviklingen

Det er klart, at udviklingen i virksomhedens betingelser (jf. afsnit 2) og
de forskellige metodemassige angrebsvinkler (jf. afsnit 3) ma give en
differentieret teori. Dertil kommer, at der ogsi er tale om forskellige
teoretiske synsvinkler eller rettere teoretiske referencerammer. De teo-
retiske referencerammer bestemmer i vid udstrzkning teoriens ind-
hold - virkeligheden bestemmes af de briller, man ser med. Nedenfor
er den gennemgaende udvikling i teoretisk referenceramme og dens
konsekvenser for teoriudviklingen vist:

Teoretisk
Tid referenceramme Primzart fokus
Igar Rationel Opstille
beslutningsteori beslutningsgrundlag
Idag Beskrivende Beskrive og designe
adferdsteori planlzgningsprocessen
Imorgen Integrerende Beskrive og designe
systemteori systemadfaerd

Figur 3. Teoriuduthling og teorelisk referenceramme.
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Figur 3 kan saledes leses som en pracisering af udviklingen fra lang-
tidsplanlegning over strategisk planlagning og til strategisk ledelse.
Med dette udgangspunkt kan vi nu fremstille teoriudviklingen i fol-

gende klassifikation:

Figur 4. Strategisk ledelse — teoriudviklingen.

Primare fokus:

Integrerende
systemteori

(strategisk
ledelse)

Y

Virksomhedens
sys[emad{b:rd ~

A

Teoretisk
referenceramme Virksomheden Gennemferelse
Virksomhedens
aktiviteter «
i Fremtidsprognoser
Rationel * :
beslutnings-
teorl Virksomhedens *
) k L
(langrids- Omplc enee
planlegning) [ Planlzgningssystemer
s |
Y i
1
Beskrivende Virksomhedens *
adfaerdsteori idésystem ~
(strategisk | Entrepreneurship
planlegning) |

Y

Innovationsledelse
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I figur 4 er teoriudviklingen vist som en glidende udvikling - fra lang-
tidsplanlzgning, strategisk planlegning til strategisk ledelse. Det mest
karakteristiske for denne udvikling er en fortlebende udvidelse af
synsfeltet. Den rationelle beslutningsteori har fiet en mere underord-
net placering i forhold til den beskrivende adfeerdsteori, der er pa vej
til at fa en underordnet placering i forhold til systemteorien. Dette er
sogt illustreret i figur 4’s forspalte.

Som en konsekvens af udviklingen af den teoretiske referenceramme
er der foregiet en udvikling i opfattelsen af virksomheden - fra alene
at fokusere pa dens aktiviteter, dens strategiske kompetence, dens idé-
system og til begyndende bestrebelser for at beskrive dens systemad-
faerd. Samtidig og delvist affedt af denne udvikling er der sket en &n-
dring i, hvad der betragtes som det primzre redskab i overvejelserne
om strategisk udvikling - prognoser, planlzgningssystemer, entre-
preneurship og innovationsledelse.

4.1.Virksomhedens akitviteter - fremiidsprognoser

Historisk set har overvejelserne om virksomhedens fremtidige udvik-
ling taget sit udgangspunkt i dens aktivitetsomrader: salg, produk-
tion, indkeb, produktudvikling, administration, financiering, se f.eks.
Danmarks Erhvervsfond (1969). Langtidsplanlegningen bestod i at
samordne de langsigtede planer for virksomhedens enkelte aktivitets-
omrider med det sigte at opna det storst mulige pkonomiske afkast
over tid.

Men de strategiske overvejelser blev ikke alene betragtet som et
spergsmal om optimal okonomisk koordinering af aktivitetsomrader-
nes udvikling. Formulering af differentierede mil, politikker og stra-
tegier blev op igennem 60’erne anset som et nedvendigt led i overve-
jelserne om virksomhedens udvikling, se f.eks. Cannon (1968). Det fi-
losofiske udgangspunkt for virksomhedens generelle mal - idégrund-
laget - blev Levitt (1960). Hans formulering af spergsmalet:

»what is your business, and what should it be ?«

har siden stiet som et af de stedsegronne strategiske spergsmal.
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60’erne som helhed blev imidlertid sterkt praget af den omfattende
interesse for fremtidsprognoser - regressionsanalyser, delfiteknik, scena-
rioteknik, relevanstra etc., se f.eks. Holst (1975), som er en kortfattet
oversigt over omradet »futurologi«.

Prognoser om den fremtidige udvikling, formulering af idégrundlag,
mal, politikker er ifolge langtidsplanlzgningsteorien udgangspunktet
for opstilling af langtidsplaner og deraf afledte handlingsprogram-
mer, se ogsd Hansen (1973).

4.2. Virksomhedens kompetence — plani@gningssystem
Med Ansoff (1965) sker der en pracisering af strategibegrebet. Ansoff
(s. 100) definerer strategi ved felgende fire komponenter:

»a. Product - market scope
b. Growth vector

¢. Competitive advantage
d. Synergy«

Det forste punkt er fulgt op af en omfattende litteratur, der beskaefti-
ger sig med virksomhedens produkt- markedsportefolge, se f.eks. Chan-
non (1978) og Lund & Lorentzen (1976). Ligeledes har Ansoft’s sa-
kaldte vakstmatrice, iser emnet diversifikation varet genstand for flere
storre empiriske undersogelser, jf‘ f.eks. Scott (1971). Men Ansoff's
vaesentligste bidrag er begreberne virksomhedens kompetence (»compe-
tence profiles«):

»the major skills and competences in the firm rated with respect to
other firms which have the same capabilities« (s. 87).

Og Iynergy.

»This effect which can produce a combined return on the firm’s

resources greater than the sum of its parts is frequent]y referred to as
24+2=5¢ (5. 75).

Pa dansk er Ansoff (1965) viderefort af Maach & Skytte (1973) og Han-
sen (1977).
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De strategiske planlegningssystemer er kendetegnet ved en formalisering
af de strategiske overvejelser i tilknytning til virksomhedens budgetar-
bejde, se f.eks. Steiner (1969) og Ringbakk (1970). Hovedsigtet er at
inddrage liniefunktionerne i strategiarbejdet, ofte med udgangspunkt
i et mere omfattende mil- og politikformuleringsprojekt, se f.eks.
@berg-Petersen (1971). Erfaringerne med disse ofte meget stive syste-
mer viser imidlertid, at de centrale strategiske spergsmal let glider i
baggrunden til fordel for de formelle diskussioner, og at de reelle
strategiske overvejelser kommer til at forega »udenfor systemet«.

Man kan sige, at de organisatoriske forudsztninger, disse systermer
bygger pa, nappe er serlig realistiske, siledes som bl.a. Enderud
(1974) meget pracist har peget pa.

4.3. Virksomhedens idésystem — entrepreneurship

Harvard-skolen fokuserer langt mindre pa det formalistiske, og i ho-
jere grad pa ledelsens personlige forhold til virksomheden og pd ledelsen virke-
midler. Grundmodellen for Harvard-skolens arbejde er beskrevet af
Andrews (1971, s. 41).

Ledelsens personlige ambitioner, idéer og prazferencer er sammen
med virksomhedens grundleggende kompetence det primere ud-
gangspunkt for virksomhedens strategiske udvikling. Dertil kommer,
at Harvard-skolen meget stzerkt understreger, at implementeringen af
den strategiske udvikling primart er et spergsmal om tilpasning af or-
ganisationens struktur og ledelsesforhold til de vedtagne strategier, jf.
iovrigt Chandler (1966).

Inspireret af bl.a. Selznick (1957) og Thompson (1967) gar Rhenmann
(1974) videre og peger p4, at der i enhver virksomhed findes et »viirde-
systeme«

»Virdesystemet i en organisation omfatter de forestdllningar om vad
som dr gott eller darligt, 6nskvirt eller inte énskvirt« (s. 63).

Organisationens vardisystem indeholder virksomhedens forretnings-
massige ideer og principper, og vaerdisystemet ma vare i overensstem-
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melse med vardierne i omverdenen og med virksomhedens opbyg-
ning. Rhenmann kommer frem til en rxkke mader, hvorpi denne
overensstemmelse — og dermed strategiske udvikling - typisk sker, jf.
iszer Rhenmann (1974, kap. 5).

Denne udvikling af teorien er fulgt op af Normann (1975), der argu-
menterer for en opdeling af idésystemet i:

1. Affirsidéer

2. Vixtidéer

Hvor wiftirsiden« bestir af en razkke komponenter, som udgoer et
menster, der beskriver:

¢ Den nich i omgivningen som foretaget dominerer - féretagets revir.

® De produkter eller det »system« som erbjuds reviret.

* De resurcer och interna forhéllanden i foretaget med vilkas hjilp
dominansen astadkommer« (s, 52).

»Affdrsidéen« er ifelge Normann virksomhedens »sitt att tjdna pen-
gar«, en »overldgsen formaga« (distinctive competence), der er ind-
bygget i virksomhedens organisatoriske struktur, og hos de »signifi-
kante akterer«, d.v.s. de indflydelsesrige personer i virksomheden.

En vixtidé er pa lignende vis et moenster, der indebarer spirene til nye
forretningsomrader.

Ledergruppens tolkning af virksomhedens situation i forhold til om-
verdenen, udkrystalliseret i et &ndret idésystem, der forankres i virk-
somhedens organisatoriske system fremhzaves af Normann som cen-
tralt for virksomhedens strategiske udvikling.

Interessen for entrepreneurship — udviklingen af nye forretningsomrider
- og isar for iverksztteren som person kan vel ses som en reaktion pi
de ofte negative erfaringer med at fa planlegningssystemerne til at
fungere efter deres formal. Under alle omstzndigheder er der i 70%er-
ne, ikke mindst efter oliekrisen, kommet adskillige teoretiske fremstil-
linger, der beskaftiger sig med de egenskaber, der kendetegner den ty-
piske iverksatter, jf. f.eks. Management (1975). Hovedsigtet har varet
at finde ud af, dels hvorledes virksomheden kan identificere ivaerks=t-
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tere, dels hvorledes virksomheden kan give ivaerksztteren de rette or-
ganisatoriske betingelser. Sammensamingen af ledergruppen og
magtforholdene i gruppen over tid er specielt blevet fremhavet af
Normann (1975) og senest af Adizes (1979).

5. Den fremtidige udvikling

Forskningen har i de seneste ar segt at tage pejling pa den teoretiske
udvikling. Der er bred enighed om, at strategisk ledelse vil manifestere
sig som betegnelse for den del af erhvervsekonomien, der beskaftiger
sig med virksomhedens fremtidige udvikling.

Ansofl (1976) fremhaver iszr ledelsens evne til at tolke ofte svage sig-
naler. Der bliver derfor behov for at kunne beskrive virksomhedens
system-adferd. Der har tidligere vaeret mange forseg pa at benytte den
sakaldte generelle systemteori, men uden storre held. Det har vist sig
at vare vanskeligt at overfore den generelle systemteori om fysiske/bi-
ologiske systemer til virksomheder.

Ackofl (1974) er imidlertid et skridt pa vejen imod en selvsteendig ud-
formning af en systemteori for sociale systemer.

Agersnap (1976 og 1977) er et skridt i samme reming,‘j['. begrebet me-
taorganisation og interorganisatorisk analyse, hvor virksomheden ses
somn del af flere systemer med omverdenen.

Jorgensen (1977, kap. 1) indeholder en systemorienteret model, der
sammenholder en raekke centrale faktorer for strategisk udvikling.
Normann (1975) er det forste storre bidrag til udviklingen af en teori
om innovationsiedelse, J{ iser kap. 11 om lederen som statsmand. Lige-
ledes er Johnsen (1975 og 1978) det forste storre bidrag til en differen-
tieret ledelsesteori, der samtidig knytter de forskellige lederroller til
virksomhedens strategiske udviklingssituation.

Man kan sammenfattende sige, at &ndringerne i de erhvervsmassige
betingelser og resultaterne af den forskningsmassige indsats har fort
til, at tolgende temaer er kommet i fokus:

- Hvilke mekanismer/kritiske faktorer af teknologisk, ekonomisk, so-
cial og politisk art - internt og eksternt - betinger den enkelte virk-
somheds/branches udviklingsmuligheder?
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- Hvad betinger virksomhedens evne tl at oplange og udnytte nye
forretningsmuligheder med succes?

- Hvordan foreges virksomhedens reaktionsevne/dens fleksibilitet?

- Hvordan kan virksomhedens ledergruppe bringes og holdes i har-
moni med de indre og ydre krav - hvilke lederroller skal spilles?

- Hvad indebzarer ledelsens politiske rolle, internt sivel som eksternt?

Virksomhedens systemadferd og innovationsledelse synes saledes at blive
de centrale omrader for virksomhedens strategiske ledelse.

Referencer:

Ackofl, R. L.: Redesigning the future, New York 1974,

Adizes, Ichak: How to solve the Mismanagement crises. New York 1979,
Agersnap, FL.: Strategi - analyse, planlagning og erganisationtilpasning. 1976,

ﬁgersna!), Fl.: Virksomhedens sirategi i et interarganisatorisk prrspck[h‘. Erhvervsakonomisk
Tidsskritt 1977, nr. 2.

Andrews, K. R.: The Concept og Corporate Strategy. 1971,

Ansofl, I.: Corporate Strategy, 1965.

Ansefl, L, Declerck and R. L. Hayes: From Swawegic Planning to Surategic Management. 1973,
Ansofl, [.: Managing Strategic Surprise by Response to Weak Signals. Bedriftsekonomi 1976-5.
Anthony, R. N.: Planning and Control Systemn. 1965.

Cannen, |. T.: Business Strategy and Policy. 1968,

Chandler, A. D.: Strategy and Structure. 1966,

Channon, D. F.: The Strategy and Structure of British Enterprise. 1973,

Channon, D. F.: The Process of Strategy Formulation. 1978.

Danmarks Erhvervsfond: Undersegelse af langtidsplanlegning i danske virksomheder. 1969.
Enderud, H.: Langtidsplanlagning: Kritik og alternaviver. Arbejdsnowe 1974,

Hansen, E. & V. T. Jacobsen og Fl. Rasmussen: Langtidsstyring. 1973.

Hansen, Erik: Modeller og begreber i langtidsstyring. Samfundslitteratur 1976,

Holsi, Hans: Futurologi. 1975,

Johnsen, Erik: Teorien om ledelse. 1975,

Johnsen, Erik: Ledelseslkere. Erhvervsekonomisk Tidsskrift. 1978, nr. 4.

Jorgensen, Kj_. Arnth: Swrategisk ledelse | mellemstore virksomheder. Industeivhder. 1977,
Levint, T.: Marketing Myopia. Harvard Business Review, 1960, nr, 4.

Lund, Jan & R. Lorentzen: Strategisk ledelse. Oslo. 1976.

273



- Hvad betinger virksomhedens evne tl at oplange og udnytte nye
forretningsmuligheder med succes?

- Hvordan foreges virksomhedens reaktionsevne/dens fleksibilitet?

- Hvordan kan virksomhedens ledergruppe bringes og holdes i har-
moni med de indre og ydre krav - hvilke lederroller skal spilles?

- Hvad indebzarer ledelsens politiske rolle, internt sivel som eksternt?

Virksomhedens systemadferd og innovationsledelse synes saledes at blive
de centrale omrader for virksomhedens strategiske ledelse.

Referencer:

Ackofl, R. L.: Redesigning the future, New York 1974,

Adizes, Ichak: How to solve the Mismanagement crises. New York 1979,
Agersnap, FL.: Strategi - analyse, planlagning og erganisationtilpasning. 1976,

ﬁgersna!), Fl.: Virksomhedens sirategi i et interarganisatorisk prrspck[h‘. Erhvervsakonomisk
Tidsskritt 1977, nr. 2.

Andrews, K. R.: The Concept og Corporate Strategy. 1971,

Ansofl, I.: Corporate Strategy, 1965.

Ansefl, L, Declerck and R. L. Hayes: From Swawegic Planning to Surategic Management. 1973,
Ansofl, [.: Managing Strategic Surprise by Response to Weak Signals. Bedriftsekonomi 1976-5.
Anthony, R. N.: Planning and Control Systemn. 1965.

Cannen, |. T.: Business Strategy and Policy. 1968,

Chandler, A. D.: Strategy and Structure. 1966,

Channon, D. F.: The Strategy and Structure of British Enterprise. 1973,

Channon, D. F.: The Process of Strategy Formulation. 1978.

Danmarks Erhvervsfond: Undersegelse af langtidsplanlegning i danske virksomheder. 1969.
Enderud, H.: Langtidsplanlagning: Kritik og alternaviver. Arbejdsnowe 1974,

Hansen, E. & V. T. Jacobsen og Fl. Rasmussen: Langtidsstyring. 1973.

Hansen, Erik: Modeller og begreber i langtidsstyring. Samfundslitteratur 1976,

Holsi, Hans: Futurologi. 1975,

Johnsen, Erik: Teorien om ledelse. 1975,

Johnsen, Erik: Ledelseslkere. Erhvervsekonomisk Tidsskrift. 1978, nr. 4.

Jorgensen, Kj_. Arnth: Swrategisk ledelse | mellemstore virksomheder. Industeivhder. 1977,
Levint, T.: Marketing Myopia. Harvard Business Review, 1960, nr, 4.

Lund, Jan & R. Lorentzen: Strategisk ledelse. Oslo. 1976.

273



Maack, P. & P. Skyue: Udviklingsswategier i den industrielle virksomhed. 1975,
Madsen, Vagn: Virksomhedsledelsens problemer i organisatorisk belysning. 1964,
Madsen, Vagn: Strategi og budget. 1976,

Malm, Allan T.: Strategic Planning Systems. 1975,

Management, dec. 75: Anikler om entreprencurship.

Mormann, R.: Skapande [Gretagsledning. 1975.

Poulfelt, Fl.: Studier i forandringsprocesser og -teorier. Kebenhavn 1979,
Ringbakk, K. A. & D. Dawson: Organized Planning in 40 Major U.5. Corporations. 1968,
Ringbakk, K. A. (red): Ledelse med plan. Oslo. 1970.

Rhenman, Eric: Organisationsteori Mr]ingsiktgplanaring. 1974.

Scou, B. R.: Stages of Corporate Development, Boston. 1971,

Selznick, P.: Leadership in Administration. 1957,

Swiner, George A.: Top Management Planning. New York. 1969,

TImmpsun,J. D.: Organizations in Action. 1967,

@berg-Petersen: Malsatningsieknik, Erbvervsekonomisk Tidsskrift. 1971, nr. 1.

274



