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Resumé

Denne artikel angiver en metodisk fremgangsmdde
for strategisk udvikling af den internationale virk-
somhed. Artiklen pdpeger mangler ved eksisterende
analyse- og udviklingsverkigjer, og opstiller en mo-
del, der integrerer de eksterne og inlerne dele af den
strategishe udviklingsproces. Artiklen er baseret pd et
9 maneders forskningsprojekt omhandlende de syste-
mer og processer, hvorigennem strategi dannes og re-
aliseres. Projektet er gennemfirt i samspil med en stor
dansk international koncern. Resultalerne er pri-
meert baseret pd studier af det danske moderselskab og
detles italienshke datterselshab.

Indledning

Op til slutningen af 70'erne eksisterede der
en meget formaliseret opfattelse af virksom-
hedens strategiske udviklingsproces. Strate-
gien kunne i fglge denne opfattelse ndlzgges
i detaljerede planer for hver enkelt af virk-
somhedens enheder. Dette blev afspejlet i val-
get af analysemodeller, og processen blev
kaldt strategisk planlzgning. Formuleringen
af de strategiske mil blev ofte foretaget cen-
tralt, og resten af organisationens rolle bestod
primzert i at tilrettelzegge indsatsen efter de
strategiske planer.

De to oliekriser, den stigende globalisering af
markederne m.v. gjorde det dog efterhanden
klart, at den formaliserede opfattelse af stra-
tegi ikke var anvendelig i en situation, hvor
forholdene i omverdenen konstant zendrer
sig. De meget omfangsrige strategiske planer
blev ofte ikke realiseret, og drsagerne til dette
var mange. For det fgrste zndrede de grund-
leggende forudsztninger sig si hurtigt, at en
formaliséret planlzgningsproces vanskeligt

tidsmaessigt kunne gennemfgres. For det an-
det var organisationens medarbejdere ikke
seerlig motiveret til at gennemfpre planer, de
ikke selv havde haft indflydelse pa. For det
tredje tog de detaljerede strategiske planer
ofte ikke hensyn til de begransninger den ek-
sisterende kultur satte til mulige udviklings-
retninger. Dette blev yderligere forstzrket i
den internationale virksomhed, der ikke
alene opererer med forskellige professionelle
kulturer, men ogsa pavirkes af forskellige na-
tionale kulturer. For det fjerde tog de strategi-
ske planer ofte ikke hensyn til, hvorledes de
forskellige magtgrupper, der naturligt eksiste-
rer i en organisation, ville reagere pi pla-
nerne, og hvilke foranstaltninger disse grup-
per evt. kunne tage for at modsztte sig reali-
seringen af de centralt fastlagte strategiske
planer.

Modeller for strategisk udvikling

Dette ledte til udvikling af modeller som ek-
sempelvis McKinsey's 7-S model (Waterman,
Peters og Phillips, 1980). Denne model udvi-
der strategibegrebet, idet den strategiske ud-
viklingsproces her foruden kendte elementer
som strategi, organisationsstruktur og infor-
mationssystemer ogsi pavirkes af mere blgde
elementer som faerdigheder, (skills), ledelses-
stil, medarbejdere (staff) og f=lles vardinor-
mer (shared values). Sammenhzngen mellem
de enkelte elementer i 7-S§ modellen er dog
stadigvaek uklar, og desuden er det svert at
operationalisere de 7-Ser til elementer, der
direkte kan analyseres i en virksomhed. Ende-
lig er selve strategibegrebet uklart defineret.
En mulig drsag til dette kan vzre at strategi
ikke er et entydigt begreb, men derimod har
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mange facetter. Mintzberg (1988) har fore-
sldet, at strategi kan ses som vazrende enten
en plan, en position, et perspektiv eller et
manster. Vi vil i det falgende opstille en mo-
del, der tager hensyn til disse fire opfattelser
af hvad strategi er:

OMVERDEN

STRATEGISK
POSITION = RESULTATER

Eultur Struktur

Magt Kontrol

Ressourcer

Strategi skabes i modellen ikke alene ved at
topledelsen udarbejder strategiske planer,
men ogsi med baggrund i virksomhedens po-
sition i forhold til sin omverden, med bag-
grund i organisationens kultur (perspektiv)
samt med baggrund i hvorledes organisa-
tionen historisk har reageret pd interne og
eksterne konflikter (mgnster). Figurens stre-
ger kan ses som en illustration af dette. Stra-
tegi er siledes det, der binder modellens ele-
menter sammen. Det er modellens budskab,
at elementerne struktur, systemer, ressourcer,
kultur og magtbaser alle har betydning for
organisationens effektivitet, dvs. overensstem-
melse med virksomhedens strategiske posi-
tion. Kun nar denne overensstemmelse er sik-
ret, kan organisationen kaldes effektiv, og
dermed i stand til at sikre virksomhedens
overlevelse. Vi vil i det felgende kort beskrive
hvert element i den ovennzvnte model.

Strategisk position
Til forskel for 7-S modellens element »stra-
geti« betegner den »strategiske position« virk-
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somhedens reelle position i forhold til dens
omverden og ikke den position som virksom-
heden gnsker. Som det ses af modellen skabes
resultaterne gennem den strategiske position,
virksomheden har i forhold til konkurrenter,
leverandgrer, kunder etc, Det ferste skridt i
den strategiske udviklingsproces er derfor en
klarleggelse af den strategiske position. Der
eksisterer et stort antal analysemodeller til
dette formdl. De mest omfattende analyse
modeller finder man hos Porter (1980, 1985).
Vi vil ikke yderligere beskrive dette skridt,
men istedet henvise til ovennzvnte materiale.
Den strategiske diagnose ber vare meget
factsorienteret. Man mi dog hele tiden vaere
opmzrksom pd, at formdlet med diagnosen
ikke er direkte at fremkomme med detalje-
rede handlingsplaner til problemlgsninger,
men derimod at angive problemfyldte omra-
der i1 virksomhedens strategiske position.
Selve problemlgsningen sker primart gen-
nem en pavirkning af folgende 5 elementer:
Organisationstrukturen, evaluering/ kontrol-
systemerne, ressourcerne, kulturen og magt-
baserne i virksomheden. I relation til 7-8 mo-
dellens strategi element kan dette opfattes
som et gnske om at na en given strategisk po-
sitiomn,

Organisationsstrukturen

I 7-5 modellen henfw@rer struktur til organisa-
tionens reelle struktur, der ofte ikke er 1 aver-
ensstemmelse med den formelle, som fplge af
lokale magtforhold i organisationen. Vi har
valgt at analysere magtforholdene sarskilt.
Den formelle organisationsstrukturs formal
er generelt at angive arbejdsdelingen i en or-
ganisation og at foretage en koordination af
de enkelte medarbejderes indsats. Begge
disse to punkter pavirker den strategiske po-
sition. Ved at designe organisationen i over-
ensstemmelse med forholdene i virksomhe-
dens omverden medvirker virksomheden til
en styrelse af den strategiske position. Et ek-
sempel pa dette er en virksomhed, der opere-
rer pi et globalt marked. En sidan virksom-
hed vil ofte have en fordel af at organisere



sine aktiviteter i globale produkidivisioner 1
forhold til at organisere aktiviteterne efter
funktionsomrader (salg, produktion, F&U
etc.).

Kontrol/evalueringssystemer

Dette element er stort set det samme som 7-S
clementet »systemer«, Vi har dog valgt pri-
mart at fokusere pa de systemer, som tople-
delsen har mulighed for direkte at zndre pa.
Kontrol/evalueringssystemerne pavirker
virksomhedens strategiske position pa tre ma-
der. For det farste ved at kontrollere og evalu-
ere de enkelte medarbejdere, saledes at deres
adfzrd er 1 overnesstemmelse med den ad-
frd, der er pikravet for at styrke den strate-
giske position. For det andet ved at tilfgre le-
delsen informationer omkring 2ndringer pa
de enkelte markeder, og specielt om @ndrin-
ger i konkurrenceforholdene. Endelig bgr
kontrol/evalueringssystemerne sikre, at ek-
sempelvis viden omkring forholdene pa de
enkelte markeder ogsa overferes til de dele af
organisationen, der ikke til daglig har direkte
kontakt med markederne. For at kunne tilret-
telegge virksomhedens systemer bedst muligt
er det vigtigt at huske pa, at det ikke kun er
databaserede systemer, men eksempelvis ogsa
anszttelse af forskellige ledertyper og den
made man lgser opstiede problemer pa (eks.
chefen alene vs. i grupper), der pavirker med-
arbejdernes adfaerd.

Ressourcer

Bide 7-S elementerne »medarbejdere«, »le-
delsesstil« og »fzrdigheder« indgdr under
dette element. Vi har dog yderligere udbyg-
get ressourceelementet med andre elementer.
Virksomhedens ressourcer er det input, der
skal sikre, at virksomheden realiserer sine
strategiske mal. Der eksisterer grundlag-
gende fire slags ressourcer: Bygninger og
driftsanlzeg, finansielle ressourcer, intangibles
{eks. goodwill) og menneskelige ressourcer.
Virksomhedens eksisterende ressourcer szt-
ter samtidig rammerne for den stratagiske

udvikling. Eksempelvis er det en meget tids-
krzvende proces at opbygge et goodwill hos
virksomhedens kunder eller eksempelvis at
oparbejde en procesmassig know-how i pro-
duktionen. En mide hvorved virksomheden
kan tilféres disse typer ressourcer, er ved en
fusion eller en akkvisition. Dette kan dog
samtidig medfgre problemer, p.g.a. uovérens-
stemmelse med en eller flere af de gvrige af
modellens elementer. Hvis virksomheden de-
rimod er i besiddelse af alle de ngdvendige
ressourcer, vil den sti konkurrencemaessigt
staerkt, idet det tilsvarende ofte er svaert for
andre virksomheder at tilegne sig disse res-
SOurcer.

Kultur

Vi har her suppleret 7-8 modellens element
»faelles veerdinormer« ved ogsd at medtage
andre af de forskellige nationale og professio-
nelle kulturer, der pavirker den internatio-
nale virksomhed. De grundlzggende vardier,
der ligger forankret i virksomhedens kultur
sztter ofte begraensninger for den strategiske
udvikling. Desuden medfgrer eksistensen af
forskellige nationale kulturer i den interna-
tionale virksomhed en yderligere komplika-
tion. Hvis kulturens vardier er i overensstem-
melse med forholdene i omverdenen er dette
fordelagtigt, idet kulturen dermed medvirker
til at sikre den gnskede adfzerd hos medarbej-
derne. Ofte har den internationale virksom-
hed sa mange forskellige aktiviteter pa en
rekke forskellige udenlandske markeder, at
det reelt primeert er kulturen, der holder
sammen pa virksomheden.

Magtbaser

I enhver organisation eksisterer der en rekke
magtbaser. Disse kan vere begrundet i fakto-
rer sisom organisatorisk placering, tildelte
ressourcer, betydning for realiseringen af
strategien etc. Det er umuligt at fjerne magt-
baserne i organisationen, men det er heller
ikke altid gnskeligt, idet topledelsen ved at er-
kende eksistensen af magtbaserne kan ud-
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nytte disse ved realiseringen af de strategiske
madl. Problemet opstar, hvis de magtfulde
grupper har mal, der divigerer med de over-
ordnede strategiske mal. Eksempelvis vil en
forskningsafdeling typisk vare modstander
af, at en stigende del af virksomhedens res-
sourcer overfgres til marketing, selvom dette
er retferdiggjort i en stigende standardise-
ring pa produktmarkederne. En mdide at
undgi dette pa, er vh.a. jobrokering og tilfar-
sel af information at abne den pig=ldende
magtgruppes gjne for forholdene pa marke-
derne.

Sammenhaeng mellem modellens
elementer

Umiddelbart synes der at vzre en klar sam-
menhzng mellem modellens fem elementer.
Organisationsstrukturen fastlzgger arbejds-
delingen for at kunne realisere de strategiske
mal, kontrolsystemerne sikrer, at den daglige
adfeerd er i overensstemmelse med den pé-
krzvede adfzrd, og ressource allokeringen
sikrer, at de ngdvendige inputs er tilstede. En-
delig sztter kulturen og magtbaserne pri-
mzrt begrznsninger for det strategiske hand-
lerum for virksomheden. Udover disse sam-
menhzenge eksisterer der dog ogsd andre
mellem de fem elementer.

Organisationsstrukturens opbygning medfs-
rer ikke alene en arbejdsdeling, men i lige sa
hgj grad en dannelse af et perspektiv. Ved at
tilrettelegge arbejdsopgaverne siledes, at der
sker en stadig kontakt med andre dele af or-
ganisationen, og med eksterne personer ek-
sempelvis kunder, leverandgrer, offentlige
myndigheder sker der stadig erfaringsopbyg-
ning hos de enkelte medarbejdere og dermed
en pavirkning af den enkelte medarbejders
perspektiv. Organisationsstrukturen pavirker
desuden ogsi de eksisterende magtforhold i
organisationen. Dette skyldes, at magtgrup-
per oftest opstar p.g.a., at de organisatorisk er
placeret i samme afdeling, eller at organisa-
tionsstrukturens har gjort, at de ofte har kon-
takt med en anden afdeling, og der dermed
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opstdr et interessefacllesskab.

Evaluering/kontrolsystemerne medvirker
ogsi til en gget strategisk forstielse og til en
pget erfaringsopbygning 1 organisationen.
Den g¢gede strategiske forstaelse opnis pri-
meart gennem én tilfgrsel af markedsdata til
hele organisationen og ved at evaluere og be-
lgnne de forskellige personer i salgsfunktio-
nerne efter de strategiske mdl og ikke udeluk-
kende efter en lokal profitmaksimering. Der-
med er kontrolsystemets mal ikke kun at
ensrette organisationen, men i lige sa hgj
grad at belgnne initiativer, der medfgrer en
styrkelse af den strategiske position. Ved kon-
struktivt at l@se opstiede problemer ved ind-
dragelse af ekspertise fra forskellige dele af
organisationen, opnar man ogsa en indlz-
ringsmaessig effekt hos de enkelte personer.

Dette er ogsa tilfzldet for allokering af de
menneskelige ressourcer. Ved bevidst at styre
anszttelses forlgbet og ved en stadig videre
uddannelse af medarbejderne, kan der opnis
en pavirkning af bade kulturen og de eksiste-
rende magtforhold. Ved at ansztte personer,
der har erfaringer fra flere funktionsomrider
og fra flere nationale kulturer, opnis der en
yderligere pavirkning af kulturen.

Kulturen pavirker ikke udelukkende virksom-
hedens strategiske position negativt. 5a lznge
kulturen er i overensstemmelse med virksom-
hedens strategiske position forsterker den
derimod styrkelsen af den strategiske posi-
tion, Problemet opstar fgrst, hvis omverdens-
forholdene mndres, siledes at den eksiste-
rende kultur ikke er i overenssternmelse med
den @ndring, der er pakravet af virksomhe-
den. Dette kan til en vis grad undgas, hvis kul-
turen har accepteret at virksomhedens ek-
sterne omverden stadig zndres. Hvis dette er
tilfzldet kan kulturen medvirke til at organi-
sationen lettere accepterer zndringer i de
andre elementer.

Magtforholdene er heller ikke kun begran-
sende for virksomhedens styrkelse af dens



strategiske position. Tvaertimod kan erken-
delsen af de eksisterende magtforhold udnyt-
tes positivt. Det stgrste problem eksisterer,
hvis omverdenen kraver en zndring af en
magtfuld gruppes adferd. Ved pavirkning af
de gvrige elementer i modellen kan negative
falger dog modvirkes.

Afrunding
Som det er fremgaet af artiklen, eksisterer der
flere sammenh@&nge mellem ledelses-

systemets 5 elementer end man umiddelbart
skulle tro. Selvom elementerne er indbyrdes
athzngige, eksisterer der dog ikke et indbyg-
get hierarki imellem dem. Det enkelte ele-
ments vigtighed vil athaenge af den enkelte
virksomhed. Der vil dog altid eksistere visse
sammenhange mellem de fem elementer, og
det er derfor vigtigt, at disse sammenhznge

analyseres sammen med analysen af hvert en-
kelt elements pavirkning af virksomhedens
strategiske position. Hermed sikrer virksom-
heden en samlet styrkelse af sin strategiske
position.
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