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Den industrigren, der kunne kaldes managementforskningen, har i
den periode haft et dlsvarende opsving, idet virksomhederne i deres
sogen efter mulig hjzlp i de trange tider har veret store eftersporgere
af nye former for ledelsesvaerktojer. Ord som strategisk planlzgning,
strategisk management er eksempler pa wprodukters, der er sogt afsat
til virksomhedsledere som mere eller mindre universielle midler til
lesning af virksomhedernes problemer.

I det folgende er der foretaget en gennemgang af, hvad der synes a
ligge i strategibegrebet, hvordan de strategiske filosofier har udviklet
sig gennem de seneste ir, og hvor den strategiske debat i ejeblikket
star. Det konkluderes, at de mange og ofte meget avancerede modeller
er trengt i baggrunden, og at mere kvalitativt betonede varkiojer eller
modeller er begyndt at vinde indpas. En sidan kvalitativ model gen-
NEmgas.

2. Dperationel konsistens

Med det formil at fi sterre udnyttelse af virksomhedens interne res.
sourcer introduceredes begrebet planlzgning ar tilbage i virksomhe-
derne. Ved at se pd virksomheden ud fra en totalbetragining arbejdede
planlzgningen med at koordinere de forskellige funktioner inden for
virksomheden pi en optimal mide. Ikke kun de materielle ressourcer
blev allokeret optimalt, men ogsa de mﬂnntSk{:Iigt,’_ ressourcer, idet er-
kendelsen af individets rolle for virksomhedens rentabilitet forogedes
merkbart.

En videreudvikling af planlzgningsbegrebet viste sig i de sakaldte
wGap ldentification Analyses. Idéen i disse modeller var at optimere
ressourceallokeringen ikke kun ud fra, hvad der var nedvendigt i den
ojeblikkelige situation, men ogsa under hensyntagen til, hvad den naer
meste fremtid ville bringe. Forecasts og formodninger om fremuidig
udvikling af centrale samfundsmassige storrelser for virksomheden
blev anvendt hertil.
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I starten var der primart tale om forlengelse af den eksisterende ud-
vikling, men senere blev remingsskift i den samfundsokonomiske ud.
vikling ogsi anvendt i modellerne. Resultatet var, at virksomheden pi
grundlag af forecast kunne ®ndre feks. prioriteringen af geografiske
salgsomrider.

3. Strategisk management

Begrebet strategisk management blev derefter introduceret. ldéen
med strategisk management er, at den tilpasning, virksomhederne ma
foretage pi grund af 2ndringerne i omgivelserne, skal vare forberedt
og si vidt muligt planlagt og ikke blot vere en efterfolgende og pa-
tvungen tilpasning. (Fra adaptive learning til planned learning (Ansoff,
1976)).

Men hvilke former for teknikker er til radighed for strategisk manage-
meng?

Med udviklingen af planlzgnings- og strategibegrebet er der ogsa sket
en udvikling i de teknikker, der kan anvendes. Den gang spargsmalet
primzrt drejede sig om planlagning, alisd optimal allokering af virk-
somhedens ressourcer, ﬂpsmd en rxkke teknikker eller verkiojer il
lesning af disse problemer. Specielt hvad angir allokeringen af mare-
riclle ressourcer var EDB-udviklingen en stor hjelp. Efterhinden som
planlaegningen blev mere og mere drejet mod planned learning, dre-
jedes teknikkerne mere mod, hvordan mennesket er i stand til at fange
de nye muligheder og trusler, som omgivelserne kan pivirke virksom.
heden med. Organisationsteori (organizational behaviour) indtager
hermed en storre plads i virksomhedsledelsen. Strategisk management
bliver siledes skabt ved en proces, hvurigenm%m virksomhedens med-
arbejdere reagerer sivel med omgivelserne som med hinanden for
derved at opnd en planned learning.

17



Men samtidig med at virksomhedernes problemer er blevet focuseret
til virksomhedens omgivelser og lasningen il en proces, er der opstiet
en rakke sikaldte strategiske management modeller, dvs. modeller,
der skulle gore det lettere for virksomhederne i den strategiske proces
at identificere og foretage de rette strategiske skridt. Boston Consulting
Group’s Matrix er et velkendt eksempel pa et sidant modelvierktoy.

4. BCG's Matrix

BCG's Martrix er gengivet i figur 1. Idéen er at opdele virksomhedens
produkter i strategiske produktenheder og vurdere disse dels i forhold
til vazkstraten indenfor det pigzldende produktomride, dels i forhold
til produktets relative markedsandel. Et produkt kan f.eks. karakterise-
res som Question Mark, hvilket vil sige, at produktet befinder sig 1 et
hurtigt voksende marked, men har en relativ lille markedsandel. Hvis
fremsteder i det pageldende marked lykkes, oges markedsandelen, og
produktet betegnes herefter som Star. Naste udviklingstrin er, at vaeks-
ten i det pigzldende industriomrade aftager, men at virksomheden
fortsat bibeholder forerpositionen pa markedet. Produkeet er da blevet
en Cash-Cow og afkaster nu overskudslikviditet. Denne likviditet an-
vendes herefter ul sasatning af nye pruj::kl;t:r, der bliver Question
Marks, og siledes kan virksomheden anvende BCG Matrix'en til en
kortlegning af produkiportefeljen. Virksomheden bor alstrabe en ba.
lanceret portefolje af produkier og specielt at der forefindes nye pro
dukter, der kan blive Stars og saledes sikre virksomhedens fremutid.
Endelig kan virksomheden ogsi have produkter, der betegnes som
Dogs, hvilket vil sige, at hverken markedspositionen eller vakstpoten-
tiellet i industrigrenen er attraktiv. En sidan situation ber undgas en-
ten ved at trede ud af industrien eller ved at ®ndre produkier dl et
Question Mark.
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Figur 1. BCG Matrix.
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BCG Maurix'en har varet meget anvendt op gennem 70'erne, men
bygger pa en razkke lorudszwminger, der absolut ikke nodvendigvis er
dakkende for alle virksomheder og alle typer produkter. [ det folgende
er der nzevnt en rackke af de problemer, som BCG Matrix'en rejser.

Argumentet 1 BCG er, at relativ markedsandel er fundamental for ren-
tabiliter. Dette begrundes med, at _i:c: lmjt:rt: markedsandel i forhold il
konkurrenten jo lengere nede er virksomheden pa sin experience
curve, hvilket medforer, at  virksomheden har lavere omkostninger
end konkurrenterne. Det forudszttes siledes for det forste, at omkost-
ningerne er afgerende for prisfastszuelsen og dermed rentabiliteten,
og at markedsstrukiuren ikke er af en sidan beskaffenhed, at prisfast
settelsen kan foretages ud fra andre kriterier end blot omkostnin.
gerne. Dernast forudszttes det, at der virkelig er en betydelig forskel i
virksomhedernes experience curve. Experience curve er sammensat af
den velkendie economics of scale effekt og af det der betegnes som
learning effekten, dvs. at man, efterhinden som rutinen har varet
gennemprovet nogle gange, er blevet hurtigere til at udfore den. BCG
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havder, at en fordobling af en virksomheds produktion vil medtere en
reduktion i omkostningsniveauvet med 10%-30%. Men nyere studier vi-
ser, at virksomheder ikke lzrer ved samme hastighed. Nye virksomhe-
der i etablerede industrier er i stand til at lere hurtigere end de eksiste-
rende, hvilket medferer, at den samme experience curve effekt kan op-
nis ved en mindre markedsandel. Markedsandelens sterrelse bliver
dermed ikke afgorende for virksornhedens succes.

Et andet spergsmal er selve definitionen af markedsandel. Hvad for-
stas egentlig ved markedsandel? Eksempelvis har Mercedes-Benz en
meget lille andel af det samlede bilmarked, men er ikke desto mindre
en af de mest profitable i branchen. Hvis Mercedes-Benz biler define-
res som herende ul luxusbilklassen, er markedsandelen derimod me.
get stor!

Vakst er den anden kritske faktor i BCG Matrix'en. Hvem siger, at
vakst nedvendigvis er afgerende for ekonomisk succes? Erfaringerne
viser, at mange virksomheder klarer sig glimrende i deende brancher,
ligesom et vackstfald kan vare midlertidigt og senere blive aflest af for-
nyet vekst. En for kraftig reaktion pi et midlertidigt vaekstfald kan sile-
des vaere katastrofal. BCG-modellen tager heller ikke hensyn ul dette
forhold.

5. Product Portfolio Matrix

For at afbede pi nogle af de uheldige virkninger ved BCG er der ud-
sprunget en rakke afledie modeller. En af disse er Product Portfolio
Matrix'en, der er gengivet i figur 2. Modellen er ikke sa simpel som
BCG Martrix'en og anvender ikke talsterrelser i forbindelse med vakst
og markedsandel. Disse betegnelser anvendes 1 evrigt slet ikke, idet
man i stedet for vakst taler om Industry Auractiveness og i stedet for
markedsandel om konkurrencemzssig position. Detter er en vasentlig
forbedring af modellen, men det er stadig vack spergsmalet, om selve
Matrix-begrebet kan anvendes som strategisk beslutningsgrundlag. En
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faxlles mangel ved de to ovennzvnte Marrix'er er nemlig, at risiko
overhovedet ikke indgir i modellerne, ligesom likviditet anses for at
vre absolut algorende for ekonomisk succes. Alle virksomhedsledere
ved, at likviditet er vigtig, men pa den anden side pipeger teorien om
effektivitet pa de finansielle markeder, at likviditet for si vide ikke er
noget problem, idet et hvilket som helst projeke, der er ekonomisk
sundt, vil kunne blive finansieret. Dette tages der heller ikke hojde for i
- Mawrix-modellerne.

Figur 2. Product Portefolio Matrix.
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6. Kvalitative modeller

Matrix-modeller synes siledes ikke at vare velegnede som beslutnings-
grundlag for strategiske overvejelser. Matrix-modellerne forseger at
strukturere en beslutningssituation, der typisk er meget udstrukwreret.
Den sirategiske beslutningssituation er ofte karakteriseret af stor kom-
pleksitet, at situationen er totalt ny, og at der ikke umiddelbart er nogle
afgrensninger. Det forekommer derfor uheldigt, at man anvender
strukturerede modeller til losning af meget ustrukturerede problemer,
hvorfor det foreslas, at de meget kvantitative modeller afloses af mere
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kvalitative modeller. Derved lettes bla. muligheden for at foretage en
vurdering fremfor blot at foretage en »smekaniske analyse. Det er ofte
meget vanskeligt at foretage en vurdering nar der rent fakuisk forelig
ger konkrete tal fra en analyse. En vurdering opnis bedre, safremt
wanalysene« foretages pa grundlag af mere kvalitative storrelser. De tid
ligere planlzgningssystemer og Matrix'er er typisk analysevarkrajer,
hvor virksomhedens situation indplaceres, og hvor der ikke nedven.
digvis medfelger en vurdering af, hvorvidt denne indplacering kan
varre rigtig. Er de forudsaininger, hvorunder analysevarrkiojet er op
stillet, relevante for den pagzldende virksomhed? Et spergsmal som
ikke nedvendigvis bliver behandlet ved anvendelsen af en mekanisk
kvantitativ model. En vurdering af de bagvedliggende forudszminger
forekommer nadvendig som komplementart instrument til analysen.

7. SAST

Som eksempel pd en kvalitativ model til losning af strategiske proble:
mer er nedenfor gengivet den sikaldte Strategic Assumption Surfacing
and Testing Model (SAST). Denne amodela skal ikke opfattes som en
virkelig model men blot som en oversigt over de problemer og de for
udsztninger, der alligevel optrader, selv om en decideret analyse ikke
er anvendr. [ SAST-modellen pastas det, at enhver virksomheds aktivi-
tet bygger pa en rekke forudszininger, dvs, en rackke fakiorer, der er
helt afgerende for virksomhedens skonomiske succes. Disse faktorer
kan vare vackst og markedsandel, men kan lige s godt vere feks. ser
viceniveau eller leveringstid. Det bor erindres, at hovedparten af de
heslutningtr en virksomhedsleder tager, bygger pa ft:rudsa:lninger_ En
situation uden forudsztninger ville svare til at beslutninger kan tages
under fuld sikkerhed. Hvis virksomhedsledere skal opna fuld sikkerhed
for beslutninger tages, vil der nappe blive taget mange beslutninger,
og slet ikke strategiske. SAST-modellen foreslar en kortlagning af for
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udsaz:tningerne, bide de implicitte og de explicitte. Dette kan ske kon-

‘unuerligt eller Leks. ved at virksomhedslederne en gang om dret sam-

les for at gennemdrofie, hvorvidt virksomhedens grundforudsaminger
er ndrede. Modellen krzver siledes for det forste, at deltagerne i

‘denne proces har tilsurakkelig indsigt og kendskab dl at vurdere virk-
somhedens grundforudsztninger, og for det andet, at det er de rele-

vante forudszwinger, der afdekkes. SAST-modellen er visti fig. 3.

Ligesormn i Mawrix-modellerne giver SAST-modellen ikke svaret pi,
hvilke strategiske skridt der nu skal tages. SAST-modellen skulle imid-
lertid medvirke til ar sikre at eventuelle strategiske vaerktojer virkelig

- kan benytes af den pigaldende vitksomhed.
- Som anfort i figur 3 er fordelen ved SAST-modellen, at de fleste virk-

somheder har et unikt prag, selv om der pid omrider kan vere falles

trick til andre virksomheder. Dernzst kommer, at den storre involve-

i ring, der opstar under en ustrukwreret droefrelse, kan give en bedre

vurdering. P4 minussiden er naturligvis som anfert ovenfor, at der in-
gen garanti er for, at de virkelige forudsztninger fremkommer, lige-

' som de enkelte deltagere kan vare tilbageholdende med at afslore
- egne forudszminger for virksomhedens drift.

Figur 3. Strategic Assumption Surfacing and Testing Model (SAST).
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8. Konklusion

Udviklingen i den strategiske debat synes at ga mod mere diffuse og
mindre strukturerede modeller i erkendelse af, at problemerne i virk-
somhederne er meget ustrukturerede og komplekse. De tdligere
nzvnte planlegnings og strategiske management-modeller kan fort-
sat godt benyttes i forbindelse med virksomhedernes strategi, nar det
blot geres under hensyntagen til de forudszwminger, modellerne er
opstillet efter. Hvad der foreslas her er, at der forud for anvendelsen af
de kvantitative modeller foretages en vurdering af virksomhedens
grundlzggende forudsztninger, og at vurderingen fremkommer gen-
NEem en proces, i hvilken virksomhedens mcdarb-r:jdr_n: reagerer, dels
med hinanden, dels med omgivelserne.
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