Strategisk analyse og syntese

Af Erik Johnsen

Resumé

Analyser af en virksomheds strategiske situation er
traditionelt bade omfatiende og indgdende. Da det
drejer sig om virksomhedens eksistensgrundlag, er
den rigtige analyse og syntese et spprgsmal om liv og
dpd for virksomheden. Derfor har del veeret ansel for
klogt at kumulere uhyre mengder af information.

Sporgsmdlet er imidlertid, om der er en hurtig ind-
gang til kernen i den strategishe ledelse, kan der for-
mutleres en mere relevant sproghrug? Relevant forstds
som dette at give incitament til grenseoverskridende
aktivitet.

I denne artikel formuleres del strategishe analyse-
og synteseproblem som et bidrag il at svare pd fol-
gende spgrgsmai: hvad er vort eksistensgrundlag
idag og imorgen, og hvorledes realiserer vi
det?

Det gor man ved at shabe overblik og indblik, til-
bagebiik og fremblik og svare pd sporgsmdlene: hvem
er vi, hvad er vor mission, hvad er vor vision, og
hvad er vor strategi.

Huert af disse spprgsmdl uddybes, og deres svar
[fremireeder i den strategiske balancemodel.

1. Formal

Formilet med denne artikel er at spge strate-
gisk teenkning bragt i overensstemmelse med
denne tenknings formal, nemlig at udgve
grenseoverskridende aktivitet.

Artiklens formdl er siledes ikke at disku-
tere strategisk ledelse, men udelukkende at
eksemplificere samspillet mellem forenk-
lende tankegang (»ind til kernen+«) og kom-
pleks tankegang (»ud til greensernes).

Begge typer af information er imidlertid
ngdvendige.

I nzrverende sammenhang lanceres den
strategiske grundmodel, som udbygges til den stra-

tegiske balancemodel Den sidste er fuldstandig
uforstielig uden den forste, og den farste gi-
ver ikke tilstrazkkelige incitamenter til strate-
gisk tenkning uden den sidste.

2. Indledning

Peter Drucker formulerede for ar tilbage ker-
nen i strategisk tzznkning som svar pa spargs-
milet: *What is our business, and what should
it be?« Business blev af Druckers kglvand i
vidt omfang opfattet som spgrgsmalet om,
hvilke produkter/ydelser, der skal produceres
til hvilke kunder/maélgrupper, for at virksom-
heden kan leve og overleve. Strategisk tznk-
ning er pi dette grundlag ofte omformuleret
iil synspunktet »vi er til for kundernes skylds,
»let er trods alt kunderne, der bestemmers,
»let er i sidste ende kunderne, der bestem-
mer, om vi skal eksistere«.

I konsekvens heraf er strategisk konkur-
rence blevet tolket som en lidt udvidet form
for konkurrence om lgnsomme markedsan-
dele.

Sagt pd en anden mide er virksomheden
opfattet som identisk med dens transforma-
tionssystem, som jo omformer et flerdimensio-
nalt input til et flerdimensionalt output.

Ud fra de erfaringer, jeg har gjort med stra-
tegisk ledelse, vil jeg reformulere Drucker sa-
ledes:

»What is our mission today and tomorrow,
and how do we carry it out«?

Altsi:

- hvad er vort
~ eksistensgrundlag i dag og
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'ERBELIK

IDBLIK

- i morgen og
- hvorledes realiserer vi det?

Der er altsi fire spprgsmal i denne formule-
ring:

hvem er vi,

hwvad er vores mission,
= hvad er vor vision og
hvad er vores strategi.

Jeg har tilladt mig at erstatte det gode danske,

men uforstielige og misvisende begreb idé-
grundlag med den kanoniserede angel-saksi-
ske glose mission. Den sidste fordansket til eksi-
stensgrundlag.

Formilet med strategisk analyse og syntese
er at besvare ovenstiende fire spprgsmal.

3. Den strategiske grundmodel

Svaret pi de fire grundlzggende spergsmil i
afsnit 2 er systematiseret i figur 3.1. den strate-
gishe prundmodel.

ledes de konkrete perspektiver, der ma a
legges i den strategiske analyseproces.

Men hvorledes skal man nu beskrive »v
hvorledes skal man beskrive missionen og
sionen, og hvorledes skal den konkrete str
tegi beskrives?

I figur 3.2, er normal-interessentmodellen ski
seret.

Normal-interessentmodellen  arbejder me
syv koalitionspartnere, som tilsammen kons
tuerer virksomheden:

- medarbejdere,

-  kunder,

— leverandgrer,

- ejere og linansieringskilder,

- medarbejdende virksomheder, branchen
- den eksterne politiske sfaere og

- ledelsen.

Den specielle interessenimodel opregner de ng
leinteressenter, der konstituerer virksomh
den.

Et blik pa figur 3.2. viser
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blik i virksomhedens mekanismer og strategi-
ske situation, at man er i stand til at lave en
konkret strategisk udvikling.

Ouverblik, indblik, lilbageblik og frembiik er sa-
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Fig. 3.2.: Normal-Interessent-Modellen.



- det dobbelt shraverede omride, som den fxl-
les mngde af interessentegenskaber, der
konstituerer virksomheden, harmonifeltst,

- det skraverede fell, som indikerende de
egenskaber, som man ikke er enige om at
anvende sammen, konflikifeltetog

= de hvidefelter illustrerende de interessent-
egenskaber, som ikke er aktiverede i den
koalition, der udger »vor« virksomhed, in-
klusive hver koalitionspartners egne med-
interessenter i andre konstellationer.

I figur 3.5. tager man nu udgangspunkt i den
feelles epenskabsmangde og fokuserer pa tre
delmaengder:

- koalitionsvilkir og formel ledelse,

- udviklingslederadferd og

- interessenternes bidragsstresmme til den
felles transformationsmekanisme.

Af disse tre delmzengder formes der dels en
strategisk mdlsatning og dels et konkret le-
delses- og transformationssystem, som trans-
formerer bidragsstremmene til belennings-
stremme i henhold tl netop den strategiske
malszining.

Virksomhedan udtrykt | systamtaminologi

Fig. 3.3.: Virksombheden udiryht i systemierminologi.

FFigur 3.3. viser ogsd de principielle muligheder, der
er for grenseovershridende aktivitet:

man kan koncentrere egenskabsmeengden
(sort zone),

- man kan justerc egenskabsmangden ved at
omforme dele af konfliktfeltet til et til-
skud til harmonifeltet (grd zone), og man
kan

- ehspandere egenskabsmaengden ved at reali-
sere den stiplede (hvid) zone.

+Vi« bliver ud fra figur 3.3 opfattelse de do-
minerende koalitionspartnere og de menne-
sker, der udkrystalliserer sig som legitimerede
magthavere og reelle initiativtagere, kaldet
den formelle ledelse.

Missionen er de nuvzerende strategiske mal
og midler, dvs. de faktiske bidrags- og belan-
ningsstremme. Den strategishe situation er hele
figur 3.3. jeevnfart med andre koalitioner be-
stiende af principielt samme typer af koali-
tionspartnere og som havende samme strate-
giske malsetning,.

Visionen er den snskede fremtidige koali-
tion parret med den gnskede fremtidige mis-
sion.

Den honkrete strategi er svar pa spprgsmilet:
hvilke vaekstlag skal vi arbejde med, hvor
kraftigt og hvornir.

4. Vi

Figur 3.3. kan reformuleres til figur 4.1., hvor
svie konkretiseres som

ngglekoalitionspartnerne,

- ledelsessystemet,
transformationssystemet og
~ den sociale organisme.

Det er vaerd at bemaerke, at hvor man ofte har
betragtet virksomheden som synonym med
transformationsmekanismen, si  betragtes
virksomheden her som fellesmmngden af
koalitionsegenskaber. Derved bliver virksom-
hedens omgivelser identisk med de egenska-
ber, som koalitionspartnerne ikke har bragt i
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Fig. 4.1.: Vi

anvendelse. Virksomhedens omgivelser bliver
altsi ikke en diffus stgrrelse, den bliver meget
konkret, nemlig

- ikke anvendte koalitionspartner-egenska-
ber, herunder

- de egenskaber, som hver koalitionspartner
har fzlles med sine egne koalitionspart-
nere.

Beveagelser i omverdenen bliver altsa identisk
med tilfarsel og afgang af ikke anvendte koa-
litionspartner-egenskaber. Og disse er lettere
at diagnosticere end mere eller mindre tilfzl-
dige megatrends helt uden for koalitionen.

5. Mission

Den nuvarende mission er skitseret i figur
hl.:

—~ koalitionens harmonifelt,

- koalitionens konflikifelt,

- de strategiske udviklingsperspektiver og
- den strategiske konkurrencesituation.

Det er nok denne del af den strategiske infor-
mation, der stiller stgrst krav til analyse- og
synteseaktiviteten.

Virksomhedens (koalitionens) strategiske
situation kan defineres som

- forholdet mellem strategiske mal og stra-
tegiske midler.

136

Ledelse & Erhvervsekonami 391

N\

e

KONFLIKT=
FELT

Fig. 3.1.: Mission,

Enten producerer koalitionen milupfyid{:isé
eller ogsa producerer den ikke milopfyldelse.
Og enten anses den samlede bidragsstrem og
dens fordeling for at veere adaekvat, eller ogsi
anses den for ikke at vaere tilstrazkkelig.

Det giver fire strategiske nutidssituationer i
harmonifeltet:

- negativ cirkel (mangel pi ledelse),

- systemnedbrydning (mangel pa bidrag),

- systemopbygning (mangel pd belpnning)
og

~ positiv cirkel (basis for initiativ).

Konflikifeltet er karakteriseret ved at der mel-
lem koalitionspartnerne eksisterer et stzrkt,
henholdsvis svagt konfliktniveau kombineret
med spgrgsmalet om man har kunnet aftale
spilleregler eller ikke. Det giver fire kombina-
tioner:

=~ krig (sterkt konfliktniveau, ingen spille-
regler),

- reguleret konflikt (staerkt konflikiniveau
med spilleregler),

- uorganiseret anarki (svagt konfliktniveau
uden spilleregler),

-~ koalitionsdominans, (svagt konfliktniveau
med spilleregler)

Perspektiverne for missions- og hoalitionsudvikling

bestir ganske simpelt i spgrgsmilet om den

nuverende koalition er stabil eller ustabil

kombineret med spargsmalet om fremtidige

koalitionspartneres nettotilfarsel af energi.
Det giver fire perspektiver:



g

gl

= en ny indskrenket mission (ustabilitet parret
med en negativ nettotilfarsel af energi),

- honcentrationsstrategi, en reduceret mission
(stabil koalition tilfgrt negativ nettoe-
nergi),

- justeret mission (ustabil koalition tilfgrt posi-
tiv nettoenergi) og

-~ ekspansion: en ny sterkere koalition med ny
udvidet mission (stabil nuverende koali-
tion kombineret med en fremtidig tilfgrsel
af positiv nettoenergi).

Et blik pd figur 5.1. illustrerer sammenhzn-
gen mellem harmonifelt, konfliktfelt, strategi-
ske udviklingsperspektiver og den strategiske
konkurrencesituation. Nar man, dvs. ledelsen,
griber ind i en af firkanterne har det en effekt
pd de tre andre. Griber man ind flere steder
samtidigt, ma man vare opmarksom pa de
kombinationseffekter, der flyder af indgre-
bene.

Den strategiske konkurrencesituation er frem-
stillet i figur 5.2. Tankegangen er den, at en
koalition kun konkurrerer med andre koali-
tioner, sifremt den er sammensat af de
samme typer af koalitionspartnere »hele vej-
en rundts, samt at man har samme mission,
som de andre.

VOR KOALITION/
VIRKSOHHED

MULIGHED FOR AT TAGE
HEDRE IHTERESSENTER
IND:

IHGEN KONKURREHRCE,
FREDSAFTALE:

"HMAKE HIM AN OFFER
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RIEIKO FOR AT MISTE
KOG LEINTERESSERTER:
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FOR BEDRE
INTERESSENTER:
STRATEGISE ALLIANCE,

"JOIN OR BEAT™ "LET'S MAKE LOVE™

ANDRE
KOALITIOHER/
VIRKSOHHEDER

UKLAR MISSEOH UNIK MISSION

Fig. 5.2.: Strategisk konkurvence mellem virksomhe-
der sammensat af samme type interessenigrupper.

Derfor bliver det afggrende spgrgsmal om-
kring strategisk konkurrence om »vi« har en
unik mission eller en uklar mission sat over
for om andre koalitioner/virksomheder har
en unik eller uklar mission.

Figur 5.2. taler for sig selv og skal ikke ud-
dybes. Det er dog vaerd at notere sig, at strate-
gisk konkurrence er fundamental forskellig
fra konkurrence pi produktmarkedet, som
normalt har stiet i fokus for strategiske analy-
tikeres interesse. Safremt man konkurrerer
strategisk, er det ikke blot kunder, man kon-
kurrerer om, det er ogsi medarbejdere, leve-
randgrer, finansieringskilder ... og ledelse.

6. Vision
I figur 6.1. er skitseret visionen i form af

- ledestjerne,

- programerklzring,

- den bevidstgjorte drgm/idealtilstand,
- udsagn af typen jeg/vi vil ...

LEDESTIERNE

e
C

N

PROGRAHERKLARING

/

JEG/WI WIL «aa

IDEALTILETAND

Fig. 6.1.: Vision.

Det afgarende er, om visionen primzert er »al-
les« altsd udtryk for koalitionens ensker til
fremtiden, eller om den primzert er »min« el-
ler vor lokale drem om fremtiden. Hertil
kommer visionens form, er den udtrykt sym-
bolsk, eller er den udtrykt materialistisk. Det
giver en rekke kombinationer, som skitseret i
figur 6.2.
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Fig. 6.2.: Visionsmodeller,

7. Strategi
Det afgorende spargsmal er her, ivad der skal
gores huorndr.

Det drejer sig om at komme fra en nutidssi-
tuation {if en ny snsket situation, og det bety-
der en ®ndring af de strategiske mal og en
hertil knyttet endring af strategiske midler.

Timingen af indsatsen er vigtig, altsa Avor-
narskal hvilke projekter ivaerksattes, hvad ko-
ster de i tid, penge og neglepersoner, i hvil-
ken rackkefwlge skal de komme, kort sagl gea-
ringen afl de konkrete udviklingsprojekter.
For praktiske formadl skelner man mellem aje-
blikkelige nadvendige projekter, som pi kort
sigt skal iendre koalitionsegenskaberne og en
sekvens al projekter, som pd leengere sigt ska-
ber en ny koalition, figur 7.1 og fipur 7.2 giver
i stikordsform de strategiske mil-middel re-
sonnementer.

ARDRIKG AF
STRATESISRE
HAL

r ~

SEFVENS AF SEEWVENS AF
PROEKTER/S FROJTETTRS
LAKGT SIGT KORT SIGT

\ /'/

AHORTNG AF
STRATIGISKE
HMIDLER

Fig. 7.1: Strategi,
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Fig. 7.2 Strategiske mdl-middel resonnementer.
Huad og hvorndr.

8. Den strategiske balancemodel

I afsnit 2 blev det strategiske analyse- og syn-
teseproblem formuleret som dette at svare pa
spargsmalene: »hvad er vort eksistensgrund-
lag idag og imorgen, og hvorledes realiserer
vi det?«

I figur 3.1. den strategiske grundmodel blev
det postuleret, at analysen og syntesen bestir
i at skabe overblik og indblik, tilbageblik og
fremblik. Og her ud fra besvare sporgsmi-
lene:

- Wi,
mission,
vision,
- strategi.

Hver af felterne i den strategiske grundmodel
er sa blevet formuleret som et samspil mel-
lem fire komponenter, jf. figurerne 4.1, 5.1,
6.1. og 7.1.

Den strategiske balancemodel, ligur 8.1. re-
laterer nu

vi-modellen
missionsmodellen,
visionsmodellen og
- strategi-modellen,

1

Balanceproblemet bestar i, at nir indholdet i
en af kasserne i figur 8.1. @ndres, sa pavirker
det de gvrige tre kasser. Og andrer man ak-



tivt indholdet i mere end en kasse - og det vil
man normalt gere i praksis - sa kraves der
bade overblikket fra figur 3.1., indblikket ved
figurerne 4.1,, 5.1,, 6.1. og 7., samt overblikket
figur 8.1.

amEmm———

Fig. 8.1.

9. Konklusion

De fleste analyse- og syntesemodeller fra litte-
raturen har en statisk karakter. Der fokuseres
for det f@rste mere pa transformationsmeka-
nismens indretning og situation end pa koali-
tionens situation, og der fokuseres mere pa
den nuvarende strategiske situation end pa
de bundne og ikke udnyttede kraefter, der kan
mobiliseres med henblik pa graenseoverskri-
dende aktiviteter, altsa egentlig strategisk ud-
vikling.

Denne tingenes tilstand er meget bundet til
de anvendte verdensbilleder, som generelt
ikke er udtrykt i et sprog, der befordrer dyna-
mik.

Formalet med disse linier har veeret at pege
pa en reformuleret strategisk analyse- og syn-
tesemodel, der - nar den anvendes - bliver et
ngdvendigt, (men naturligvis ikke tilstraekke-
ligt) element i den aktive udviklingsledelse.

Sagt pa en anden mide: anvender man
denne sprogbrug, far man automatisk incita-
menter til granseoverskridende aktiviteter.
Og er dermed igang med at realisere morgen-
dagens mission.
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