Operationel] strategisk
planleegning (OSP) eller hvordan
lokalbanken lagde sin stil om

Al Nils Villemoes

Reswmeé

sbiet er min opfattelse, at der er all for mange banker i dagens Danmark, og de
ligner hinanden alt for megets, sagde direktor H. P. Nielsen pd bestyrelsesmodet
den 1. april 1981.

sldertil kommer, at den teknologiske wdvikling @ de kommende dr pd afgerende
vis vil @ndre betingelserne for at drive bankvirksomhed. Bank-conceptet vil, in-
dern vi ndr 1990, skifte indhold. sKampen om indldne vil blive erstattet af noget,
som man kunne kalde sfinansiel problemlosnings...

1. Problemstilling

Lokalbanken A/S har tilsyneladende brug for at fa rtaget sin strategi op
til kritisk vurdering. Som alle andre virksomheder har banken med
passende mellemrum brug for at undersoge om den idé, banken base.
rer sin virksomhed pi, stadig er en god idé. Ingen idé, den vare sig nok
sd pod, kan holde evigt.

Strategi kommer af grassk og betyder vet stedu. At planlegge sin strate-
gi er ensbetydende med at valge sig sit sted Begrebet er oprindeligt
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brugt, 1 militzr sammenha:ng,, hvor bzt}rdningt:n wstede er urmiddelbart
forstdeligt. Mere diffust er begrebet, nir det knyttes til virksomhedsle-
delse. Dette forhold resulterer i mange definitioner og mange opfattel-
ser. Strategisk planlzgning bliver nzrmest en fzllesn@vner for samt.
lige de foranstaltninger, en virksomhed kan gore brug af for at over-
leve.

Sporgsmailet om overlevelse gor sig geldende, nir de forudsziminger,
en virksomhed hidtl har fungeret under, pludselig @®ndrer sig. De
virksomheder, der i den forbindelse lever en beskyttet tilvarelse eller
holdes kunstigt i live af en eller anden arsag, har sarlig grund il at
vere pa vagt. Det gelder om at komme sskzbnena i forkebet. Proble-
met er imidlertid ofte, at man skal tzt pa for at se en given risiko.
Sporgsmilet er om en virksomhed kan forberede sig pi @ndringer —
sa at sige for behovet er akur?

Begerne siger, at det kan lade sig gore. Derfor gik strategiudvalget i
Lokalbanken igang med at la=se alt, hvad der var skrevet om sL:ral_egisl{.
planlegning fra Ansoff tl Zeitz.®)

2. Der findes ingen genvej

Nir man har lest hele striben af beger, nir man frem til den erken-
delse, at der ikke er nogen anvisning pi, hvordan man gor, Der findes
mange eksempler pd, hvordan den og den virksomhed giorde, da den i
sin tid udformede en ny strategi; men for det ferste er eksemplerne
som regel fra helt andre brancher end ens egen, og for det andet efier-
lader disse eksempler ofte lzseren med en fornemmelse af, at der er
tale om efterrationalisering — altsid noget konstrueret, der har il for-
mal at bevise, at strategisk planlzgning dur. Derfor gir det alud de
virksomheder, der optrader i cksemplerne, godi. De finder solsiden.
S§i enkelt er det bare ikke i virkeligheden.

Strategisk planlegning er som navnt at fasthegge et forremingsom:
rade pa »lidt lengere sigt end lang sigta. Det xig'::r lzrebogerne. Strate-
gisk planlzgning er »at finde en nicheq, »at na til erkendelse af sit szr-
praeg som virksomheds, »at tegne virksomhedens profile. Der er
mange navne for den samme aktivitet.

*TH. L Ansofl: Business Stravegy, 1969 og Corporate Strategy, 1965,
G Zeine: International Relationship and Steeciure, 1974,
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Per Serensen®) tegner den strategiske planlzgning som en afgrans.
ning af 3 dimensioner: »Det galder om at placere sig pi tre linealers,
siger han. »En linial omfatter alverdens produkter, én alverdens
markeder og én samtlige de funktioner, der kan tznkes udfert i forbin-
delse med produkters frembringelse, afseming og forbrug. Disse 3
dimensioner udgor den strategiske planlezgnings udfaldsrum. Det
endelige valg kan anskueliggores i form af en terning et sted i det tre-
dimensionale ruma:

A Ledi omsziningskeder
(bearbejdningsgrad)

e
T Produktdimension
{alle varer fra a-z)

Markedsdimension
Ialle markeder fra a-z)

Ordet wvalge skal i denne sammenh®ng underswrege, at strategisk
planlegning er at varlge og dermed ogsa ar vaelge sig bort fra: Hvad vil
vi beskiefrige os med? Hvad vil vi ikke beskaftige os med?

Nir det galder konkrete anvisninger pa, hvorledes deute valg forer
frem til en afgraensning af den endelige profil, er lerebogerne som
sagt tilbageholdende. Der findes ingen generel fremgangsmade. Man
mi starte forfra hver gang. I den forbindelse bor boger om emnet be-
tragtes som det, de er — en kilde ul inspiration.

Y Per Sorensen: Strategiens 3 dimensioner, stencl wdg, HHA, 1976,
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3. Ansoffs vaekstmatrice

Ansoffs vakstmatrice er et typisk cksempel pa, hvad den strawegiske

planlzgningsteori kan tilbyde:

Nuverende Nye

produkter produkier
Nuvaerende nMarkeds- Produkt-
markeder gennembrudu udvikling
Nye Udvidelse Diversifi-
markeder af markedet kation

Som det ses af figuren, er matricens 4 vinduer indrammet af to dimen-
sioner. En virksomhed kan holde fast ved sit produkt og sit marked
eller bevaege sig mere eller mindre vaek fra produke og/eller marked.

For at kunne bruge modellen er det imidlertid nedvendigt at foretage
en sakaldt operationalisering. Matricen skal slukkes opa for at kunne
give svar. Men for at {a gode og overraskende svar, ma der stilles tilsva-
rende gode og overraskende sporgsmil. Operationalisering afl den
strategiske planlzgning bestir med andre ord i at udforme overraskende
sporgsmadl. De sedvanlige sporgsmal som: »Hvad er vores idé? Hvem
handler hos 0s? Hvem gor ikke?o osv, affoder sandsynligvis et adet er
et godt spergsmale, men der kommer ingen gode svar. Det hjxelper ikke
i den forbindelse a stille provokerende sporgsmal som: »Hvad ville der
ske, hvis Xvirksomheden ﬂl]hﬂlr[t sin virksomhed | morgen?a Sporgs
malet er maske ogsa »et gode spergsmale, men det virker aldeles lam.
mende pd den, der bliver spurgt, og det er nawurligvis ikke meningen.

Man skal stlle overraskende sporgsmal ud fra det lormal at komme
bag ved de foresillinger, som en virksomhed har vaennet sig dl at have
om sig selv. Virksomheder er dlbejelige il at glemme, at de for at
kunne eksistere som virksombed, il 51z|clighcd ma skabe fordele for
deres brugere eller kunder — fordele, som disse er villige tl at betale
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prisen for. Det er med andre ord kundernes fordele og kundernes op-
fatelse af, hvad der er en fordel, det hele drejer sig om — ikke virksom-
hedens fordel.

I Lokalbanken gar man derfor igang med at stille overraskende sporgs.
mil vedrorende fremtiden.

4. Et kig ud ad vinduet

»Et kig ud ad vindueta refererer til, at sirategisk planlagning vedrorer
en fremtid. Om fremtiden kan man sige sa meget. Det eneste sikre er,
at fremtiden er usikker, siger Ansoff. Den kan ikke planlzgges. For alli-
gevel at se ud i den og forberede sig pa den, er det ikke mindst her, at
der er brug for evnen til acstille overraskende sporgsmal.

Det, Lokalbanken har brug for, er at diskutere, hvilke mulige risici der
kan gemme sig i fremtiden med hensyn til pengemarkedets udvikling,
Lokalbanken har ogsa brug for at tage stilling tl, hvilke udviklingsten-
denser der ma anses for saerlig risikable. Det valg, der er tale om i den
forbindelse, er ikke et sporgsmal om at valge fremtid eller forudsige
fremtid, men derimod at simulere forskellige udviklingsmuligheder
igennem og derudira valge en made at gardere sig pd. Tankegangen
er i forste omgang defensiv.

Til hjzlp for Lokalbankens ledelse har Peder Harbjerg Nielsen®) udfer-
diget et katalog bestiende af 48 provokerende sporgsmil vedrorende
pengemarkedets udvikling. Harbjerg Nielsens branchekatalog omfar
ter: konkurrenceforhold, pengepolitik, kunders indstilling il opspa-
ring, den almindelige rentebevidsthed, pensionskassernes fremuidige
erhvervsaktiviter etc.

Grunden til at hente inspiration udefra, nar det geelder udformningen
af overraskende sporgsmil, hanger nawrligt sammen med, at det al-
tid er svaert at betragte de branchevilkir, man selv er underlagt, med
kritiske ejne. Lokalbankens ledelse bruger Harbjerg Nielsens katalog ul
at fi ejnene op. For det forste gennemfores en sortering af sporgsma.
lene i relevante/irrelevante (fase 1), dernast en prioritering af sporgs-
milene efter betydning (fase 2) og endelig en sandsynlighedsvurdering:
hvilken risiko vil vi vlge at tillegge hvert af de forhold, som vi er
cnige om er relevante? (fase 3).

* Leksor ved fnstitut for Finansiering, HHA.
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Sortering, prioritering og sandsynlighedsvurdering i Lokalbanken fo-
rer frem til folgende liste:

Pensionskassernes
erhvervsakuviter
Faldende

rente-

marginal
Skarpet kon-
kurrence om
indlin

Tab pa
udenlands-
kunder

Krav om

wiuld

SCTVICEY
Stigende
rentebe-
vidsthed
Teknologisk
udvikling

L+ -]

51/82 81/82 81/82 B2/85

=
=
T
=
=
~
o
L

Opgaven gar nu ud pa at gardere sig.

En risiko er kun en risiko, hvis man meder den ulorberedt. Den strate-
giske planlagning forveksles alt for ofte med fremiidsalluring. Det er
imidlertid ikke fremuiden som sidan, der er det centrale. Det er virk
somhedens parathed til at mede en fremuid, der er nok s vigtig. Derfor
er naste kig et kig ind ad vinduet for at vurdere det, man kunne kalde

bankens beredskab.

5. Et kig ind ad vinduet

De 10 alvorligste mangler og svagheder i Lokalbanken afslores gen-
nem brug af sikaldt negativ brain-storming: »Navn si mange emme
punkter som muligt i Lokalbankens organisatione.

For at fa de negative og dermed de ubehagelige forhold frem i lyset er
det vigtigt, at der etableres en afslapptl, understottende atmoslxre,
hvor alle er indstillet pd at lare af fejl. Et problem i den forbindelse er
selvfolgelig, at man i mange banker (og i virksomheden i det hele
taget) er bange for fejl. Det er naturligr, at man soger at undgi fejl;
men det er uheldigt, at man forseger at skjule og slore dem, nar de
fremkommer. Derigennem forhindrer man, at vicksomheden lerer af
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sine fejl. Den vigtigste konsulentopgave i denne sammenhzng er nok
at skabe en tillidsfuld atmosfzre i ledelsesgruppen, si man undgir, at
fejlfindingen udvikler sig til et spergsmal om skyld, ansvar og udpeg-
ning af syndebukke.

I Lokalbanken gik ledelsen igang med fejlfinding efter de principper,
der er skitseret i den sakaldte TT-metode®), der gir ud pa at konkreu:
sere sin fejl i kendsgerninger for at gore det lettere at erkende fejlene
op dermed lzre af dem. Listen over Lokalbankens 10 vasentligste
nfejlkilders og dermed en beskrivelse af bankens emme punkter fik fol-
gende udseende:

Diffust billede af, hvad vi forstir
ved en »god kundeu.

Ingen specialister for si vidt angir
erhvervsokonomisk ridgi?ning.

En traditionel tankegang vedrerende
produkter, ydelser og service.

Snaver btrrnringﬁﬂudﬂ til lokalsamfundet

En ledelse, der koncentrerer sig om
administrative kortsigtede opgaver.

En traditionel markeds fﬂring.

Bureaukratiske ut'hfjdsg:mgt:.

»Prestigea-filialer.

Overforbru g i personale.

Uddannelse som forst og fremmest er
wvedligeholdelses.

.-

Ved at holde sig til beskrivende data i form af konkrete observerbare
kendsgerninger er der mulighed for dels at fa svaghederne frem i ly-

set, dels at fa inspiration til, hvordan svaghederne senere skal afhjel-
pes.

‘I Helge Torpe, Shigeru Kobayashi: Den Tredie Vej,
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Det er forholdsvis let at dokumentere, at ledelsen i Lokalbanken har
}rderst valne ﬁ:rrf:sl;illinger om, hvem og hvad en god kunde er. »Vi ta-
ger det, der viser sigy, synes holdningen at viere. Det er ogsi ret sim-
pelt at dokumentere, at ledelsen bruger storstedelen af sin tid pa kort-
sigtede, administrative opgaver. Forudsatningen for at fi deue forhold
belyst er selvfolgelig, at ledelsen stiller sig positiv med hensyn il disse
rafsloringera. Den forudsztning var il stede i Lokalbanken.

6. Bankens defensive strategi

@verste venstre felt i Ansoffs matrice vedrorer den situation, hvor en
virksomhed fastholder sit produkt-concept og sin markedsorientering.
Udformning af en defensiv strategi er i den forbindelse ensbetydende
med et valg af foransteltninger og forholdsregler, som banken beslutter af
iverksatte for at imedegd fremtidige risici og trusler. Til det formal viser de to
analyser, vi har gennemfert i det foregiende, sig at vare vardifulde.
Hver af de 10 mangler i bankens beredskab konfronteres med de rele-
vante trusler, hvorefter der fremkommer en sikalde »risiko-matricen
(figur naeste side).

Udformning af den defensive strategi bestir simpelthen i en saflus.
ningu af bankens organisatoriske og ledelsesmassige svagheder, idet
en serlig interesse viser de svagheder, som forventes at ville give an-
ledning til problemer. Det er her de rede lamper lyser. Da det er ledel.
sen, som selv har opstillet listen over mangler og svagheder, vil det
vare let at udpege de omrider, hvor der skal sties ind.

I den pagaldende bank blev det afsloret, at Lokalbanken betragier det
at vaere sbanke, ud fra en traditionel tankegang bundet il indlan og ud-
lin i snaver forstand. Endvidere kom det frem, at Lokalbanken bru-
ger hovedparten af sin energi til at fa del i indlansmidler i forseget
pa at klare sig mindst lige si godt som de landsdakkende hovedban.
ker. Ledelsen var enige om, at den konklusion var alslerende og wiil-
fredsstillende. Derfor gik man videre i den strategiske planlegning og
tog fat pa at udarbejde en offensiv strategi.
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TROLDKARLEN KOGLE - Af Parker og Hart

FIENDEN LADER TIL
AT FORUDSE ENHYER
AF HINE STRATESIER

7. Den offensive strategi

At bevaege sig over i offensiven er ensbetydende med en mere eller
mindre total @ndring af virksomhedens forretningsomrade. Opgaven
gar ud pa at opsege nye og hidil forsemte aktiviteter. Ansoffs to
dimensioner er ikke lazngere tilstrakkelige. Den wredie dimension, der
vedrorer virksomhedens opgavefelt eller funktion skal inddrages.
Hvordan?

Der er forst og fremmest brug for en helt anden made at tzenke pa.
Medens udformningen af den defensive sirategi tog sit udgangspunkt i
analytisk tznkning og bestir i at finde fejl og tage ved lzre af dem, er
der, nir det gxlder den offensive strategi, behov for den modsarte
form for ntenkningu: kreativitet.

Kreativitet, siger Piet Hein, kan ikke defineres. Det er det, der gor det
kreative kreativt. Ikke desto mindre findes der mindst 25 definitioner,
og der findes en rackke af sakaldte kreativitetsteknikker.

Kreativ tenkning bestdr i at bryde med den opfattelse, man hidul har
haft — at sprange rammen omkring sit virksomhedsbillede. I den for-
bindelse kan teknikkerne veere tl hjelp, men de loser ikke problemet
Det vigtigste er nok en personlig villighed til at lade sig stimulere.

Idéer udvikles gennem et samspil mellem personer i miljeer, der er
frie for fordomme. Kreativitetsteknikker hjzlper kun lidet, hvis den
kultur, de benyttes i, er bundet af traditioner. »Sadan har vi alud gjorts,
er en af de sakaldie idédrzbere. ;

Nir alle banker bevaeger sig efter de samme strategier, er det maske
tegn pd, at bankfolk har svaert ved at tenke kreativt — eller ikke har
brug for det, fordi deres verden er beskyttet. Det kan ogsi tenkes, at
bankmiljpet er praeget af si mange traditoner og si megen vanetznk-
ning, at det er svart at bryde ud.
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I Lokalbanken var man fascineret af »rod-lampe-analysen« og forsegte
at udforme en tilsvarende ngron-lampe-analysew, der skulle fokusere pi
samspillet mellem henholdsvis 1) muligheder i omgivelserne, der ikke
udnyttes, samt 2) ressourcer i banken, der ikke bruges fulde ud - alisa
en slags idégenerator. Man udnyttede pi den miade de to principper,
der gor sig gzldende i flertaller af kreativitetsteknikkerne: oplese et
element i delelementer for at finde nye egenskaber eller kombinere
kendie delelementer til nye sammenhznge.

Dflc-sumlt-princippct kan netop bruges som igangsa:m:r, Nir man stir
over for at skulle udvikle et produkt. I AMBIA — et alternativ for virk-
somheder®) = er der givet en beskrivelse af, hvordan man dels oploser,
og dels kombinerer produktegenskaber. Det galder om i overfort for-
stand at stille sig pd afstand af sit produkt. Den strategiske planlegger
skal sd at sige se i to retninger samtidig:

Produktions- Produkt-
parametre egenskaber
Princip Virkning
Ravarer Udseende
Proces Holdbarhed
Emballage Tilgzngelighed
Distribution Synbarhed
Marketing Image

Pris

Den vasentligste idékilde er imidlertid modet med mennesker, der
tenker anderledes end en selv. Megen kreativitet gar tabt savel i sam-
fundet som helhed som i den enkelte organisation, fordi mennesker
omgis dem, de er vant tl at omgas, og samtaler med dem, der er
enige med dem. Den vigtigste kreativitewsteknik bestdr maske 1 at
bl‘}fdt mye gange igrmssﬂn — altsd sate mennesker sammen, der ikke
er vant til at tale sammen.

I Lokalbanken indbod man nogle af bankens kunder tl at deltage i en
diskussion med reprasentanter fra hovedsazdet og de forskellige filia-
ler. Det bekraefiede ledelsen i nodvendigheden af at legge et nyt ind-
hold ind i ordet sbanke.

‘1 Gunnar Kpems mfl: AMBIA = et alternany or visksomheder, Borsen, 1979
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»Vi har mange medarbejdere i banken, som har faet en uddannelse.
der rakker langt videre end egentlige bankopgavery, siger en af ban.
kens ledere, wvi ma til at tenke pa en ny made. Vi ma udvide vort op-
gavefelt og tenke meget mere i reting af radgivningsvirksomhed.
Der er et stort antal smi virksomheder i Danmark, som bliver ved at
vere smd, fordi de simpelthen mangler administrativ kompetence.
Her star vi til gengald med hele vores administrative kapacitet og ma
sporge os selv, om vi bruger vore krazfter rigtigt. Er vi orienteret mod
fordele = altsa ikke vore egne, men kundernes?«

Der er ingen tvivl om, at den made at angribe problemet pa var virk-
ningsfuld. Den forte il en rakke nye tiltag, som sikrede bankens
overlevelse. Lokalbanken &ndrede opfantelse af sig selv som bank, og
den klarhed, der fulgte, skabte tillid til banken savel indadtil som udad-
til.

Lokalbanken brugte saledes strategisk planlzgning ikke som et vark
T,raj, MEn SO0 £ igangsa:tter aflen ?iglig droftelse om bankens fremtid.
Den udformede sin egen fremgangsmide og tog pa den made hensyn
til Igor Ansoffs betragtninger®) om, at strategisk planlegning ikke er
andet end en idé, som man selv mi arbejde videre med.

*)wStratepic planning is no longer enoughe, siper professor lgor Ansolf 1 sintermational Manage
meenla, Octaber, 1979,
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