Politik, strategi og konkurrenceevne

Af Stig Ree

Resumé

Ndr en erhvervsvirksomheds position pd markedet
diskuteres, bruges der ofte begreber som virksomhe-
dens strategiske profil og konkurrenceevne. Disse be-
greber dahkker igen over en rakke ofte vent erhvervs-
ghonomiske forhold, som strukiurerer markedet hori-
sontalt og vertikalt efter stprrelsen og fordelingen af
antallet af udbydere og integration med underleve-
randgrer og kunder.

Med integrationen i den europeishe phonomi via
EF og nedbrydningen af det gamle jerntappe er der
imidlertid behov for en udvidelse af det spektroskop,
vi vurderer det stralegiske grundlag med, sd del ogsd
omfatter politiske forhold i mere bred forstand. Delte
er specielt vigtigt i Europa, hvor EF blandt andet for-
spger at veere fovende pd miljgomrddet.

Men er det i det hele taget muligt at finde frem til
begreber, der kan beskrive den politiske virkelighed
sd konkrel, at den kan trekhes ind i en stralegisk ana-
lyse pd en fornufiig facon. Politikere og politiske par-
tier bedgmmes ofte pd deres troveerdighed og evne til
at skabe resultater, veelgerne er tilfredse med. Det af-
gorende er at fd en fornemmelse for, hvordan og hvor-
ndr den herved skable politiske proces kan udmpnile
sig i etablering af nye markeder for private virksom-
heder. — Det er derfor vigtigt, atl virksomhederne op-
arbejder en politisk Iytteevne, der gor dem i stand til
at fange signaler af denne karakter i den lpbende po-
{itiske debat.

Det er imidlertid ikke kun inden for nye politish
skabte markeder, at del er vigtigt for virksomhederne
i den private sektor at have politisk fingerspidsfor-
nemmelse; det geelder som bekendl efterhdnden ogsd
pa en rekke traditionelle danske erhvervsomrdder
som landbrug, fiskeri og fodevareindustrien, hvor
den politiske turbulens om de phonomiske ordninger
Jor disse omrdder er bestemmends for virksomheder-
nes markedsmessige muligheder; og hoor der kan op-
ste hell nye markeder eksempelvis for produktion af

ethanol i landbrugel, duvs. et marked for non food
landbrugsprodukter.

Vi skal i det folgende gennem en analyse af karak-
leren af den politiske dynamik og af forshellige typer
af politiske konlekster specielt relevante for erhvervs-
virksombheder, forsgee al udmpnte, hvad jjn{imk og
strategisk konkurrenceevne kan bestd 4 Til sidst vil
der blive opstillet en politisk orienterel strategisk di-
agnosemodel, der kan benyltes i den strategishe ledel-
SESProces.

1. Den politiske dynamik

For at kunne fange politiske trends, der er af
betydning for virksomhedens strategiske ud-
vikling, er det ngdvendigt at have en forsta-
else af dynamikken i politiske ledelsesproces-
ser. Politiske ledelsesprocesser kan beskrives
med tre dimensioner, jf. Ree (1987): Den politi-
ske troverdighed, den administrative effektivitet hos
politikerne og den evne, de har til at fange nye politi-
she stromninger. Dynamikken i den politiske ledelses-
prroces opstdr, i@ og med disse tre ledelsesdimensioner
interagerer.

Interaktionen kan have en negativ karak-
ter, eksempelvis nir gget administrativ effek-
tivitet hos politikere, indgaelse af forlig, hvor
der ma gives kb, giver anledning til et fald i
de pagzldendes troverdighed. Undertiden
kan gget troveerdighed give anledning til sti-
gende effektivitet, i og med den medfgrer
stgrre gennemslagskraft i forhandlinger, dvs.
der er en konstruktiv interaktion mellem de
to politiske ledelsesdimensioner. — Mellem
evnen til at [ange nye politiske strgmninger
og den politiske trovaerdighed vil der ogsa
ofte vere en positiv sammenhang. Det er let-
tere for politikeren at blive trovardig, nar
vedkommende kan se, hvad der bliver de nye
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politiske strgmninger i befolkningen. Sam-
menhzngen kan dog ogsd vare negativ, nir
politikeren lpber si meget efter enhver ny po-
litisk trend, at han helt mister politisk identi-
tet og dermed trovzrdighed.

De tre politiske ledelsesdimensioners sam-
spil og modspil er illustreret pa figur 1 neden
for:

Figur 1. Dimensionerne i den politiske dynamik.

Administrativ effektivitet —~—
Politisk troveerdighed
Politisk Iytteevne S

En konstruktiv politisk udvikling pa et poli-
cyomrade skabes ofte ved en balance mellem
udviklingen pa de enkelte dimensioner, hvor
en af dimensionerne katalyserer for en kon-
struktiv udvikling pa de to andre. — Den sti-
gende miljgbevidsthed hos befolkningen i
Vesteuropa er i lgbet af firserne blevet fanget
af de centrale politikere i EF specielt i Tysk-
land, de har forspgt at gere noget ved miljg-
problemerne ved administrative reguleringer
og har herved opniet politisk trovaerdighed
pa omradet. Den politiske lytteevne traekker
her administrativ effektivitet og politisk tro-
vardighed op med sig, og der skabes en dyna-
misk politisk proces, der er selvforstzrkende.

Herved skabes der ogsi efterhinden en
rekke markeder for miljgudstyr, der kan ud-
nyttes af private virksomheder. Et nyt er-
hvervsomride er blevet etableret. I Ree
opr.cit. er der en raekke eksempler pa tilsva-
rende dynamiske politiske udviklingsproces-
ser, hvor andre af de tre politiske ledelsesdi-
mensioner er katalyserende for den politiske
udvikling.
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Virksomhederne ma opbygge et beredskab,
sa de kan fange denne type af politisk orien-
terede udviklingsprocesser. Men det kan na-
turligvis ikke ske alene ved zndrede planlaeg-
ningsprocedurer og deslige. Ledelsen ma selv
blive mere bevidst om karakteren og betyd-
ningen af disse politiske trends og forspge at
blive mere professionel i dens behandling af
politiske forhold, dvs. blive bedre til at fange
nye politiske stremninger, der kan fi er-
hvervsgkonomisk betydning for virksomhe-
den. I det hele taget oparbejde en fornem-
melse for, hvad det er for forhold, der kataly-
serer for den politiske proces.

For at kunne fange de politiske stremnin-
ger og trends, der umiddelbart har betydning
for udviklingen af virksomhedens strategi, er
det ofte ngdvendigt at have en fornemmelse
af, hvad der rgr sig pd det overordnede politi-
ske plan. For at kunne fange miljgtrendens
konkrete udformning i politiske tiltag, er det
ngdvendigt at kunne kombinere med integra-
tionstrenden inden for EF og med den natio-
nalistiske trend i @steuropa. Der er her tale
om to politiske stremninger, der optraeder
overalt i Europa blot med forskellig styrke i
den vestlige og den astlige del.

Man forstar ikke, hvor de erhvervsgkono-
miske muligheder ligger i det duale system
for emballagetilbagetagelse i Tyskland - der
skal gi igang i midten af halvfemserne - med-
mindre man har en klar fornemmelse af,
hvordan systemet vil brede sig over hele EF
gennem integrationsprocessen, som den er
blevet formuleret og tilrettelagt i Maastricht-
dokumenterne. I mods=tning hertil vil man
have sveert ved at szlge miljsudstyr til gsteu-
ropxiske lande, medmindre man har en klar
fornemmelse af, hvordan de enkelte natio-
nale regeringers szregne miljspolitik er.

Den politiske strategivdvikling stiller derfor
krav om, at ledelsen i den private virksomhed
er i stand til at se den politiske linje og dens
konkretisering fra de overordnede politiske
trends {mega trends) over stremningerne in-
den for de enkelte erhvervsomrader ned til
de konkrete erhvervsmuligheder inden for
specielle fagomrader. Inden for miljpomradet



afsetningsmuligheder inden for regrens-
ningsudstyr, vandrensningsudstyr etc.

2. Politisk kontekst

Ovenfor er det forsggt illustreret, hvad den
politiske dynamik kan bestd i. Den politiske
dynamik udspiller sig imidlertid i en referen-
ceramme, som vi vil kalde den politiske kon-
tekst. Den politiske kontekst kan eksempelvis
vere kommunen, landet, regionen eller EF
og/eller den industrisektor virksomheden ar-
bejder i. Der vil ofte pa samme tid spilles pa/
arbejdes i flere forskellige typer af kontekster.
Mange erhvervsvirksomheder opererer bade
lokalt, pa hjemmemarkedet og internationalt.
Det er af'gﬁirende at erkende, hvilke kontek-
ster der primzert opereres i, og hvilke man er
ved at forlade henholdsvis ved at arbejde sig
ind i.

Det er dynamikken i den politiske ledelses-
proces, der er af afgarende betydning for,
hvilke kontekster, der kan granseoverskrides
til og fra. Netop derfor er det valgt i denne
artikel at starte med diskussionen af betyd-
ningen af den politiske dynamik. Den politi-
ske dynamik, de politiske trends og stremnin-
ger, har deres eget selvstzndige liv, der ofte
gar pa tvaers af de forskellige kendte erhvervs-
pkonomiske kontekster, jf. diskussionen oven-
for om den europziske miljgpolitik.

Det er yderligere saledes, at stralegiske mulig-

heder for en virksemhed kan opstd ved, at virksombhe-
den hagter sig pd/bruger en selvforsterkende politisk
frend som Eaﬁ&n‘ang Det skal der gives et par ek-
sempler pi:
SAS udviklede i starten af firserne konceptet
»The Business Mans Airline«, det var et brud
med den traditionelle skandinaviske politiske
stremning, der legger vaegt pa ligestilling og
bredt demokrati. Ledelsen i SAS udnyttede
den dengang begyndende konservative politi-
ske strgmning, der bredte sig over hele det
vestlige kontinent med USA og UK i spidsen.
Denne konservative trend har i lgbet af fir-
serne vokset sig stzerkere og stzrkere, og kan
siges at vare tidrets vasentligste.

P3 trods af at det lykkedes SAS med denne

strategi at skabe nogle fornemme overskud i
starten af firserne, er det ikke lykkedes for le-
delsen at bryde igennem den lokale europz-
iske/skandinaviske kontekst og sld igennem
til en international kontekst. — Den valgte
strategi kan der imidlertid ikke indvendes no-
get imod. Ledelsen har valgt at viderefgre
service/rejsebureau-strategien med opkeb af
hoteller og udvikling af avancerede boo-
kingsystemer, sa SAS blev mere helstgbt og
vertikalt integreret, og man har ved opkabet
af CONTINENTAL fiet adgang til de nad-
vendige amerikanske storlufthavne, si der
virkelig kan ageres internationalt.

Nye stzrke internationale politiske strgm-
ninger og forviklinger opstod imidlertid og
var af afggrende betydning for at spillet blev
vaeltet. Golfkrigen fik i en lengere periode
flypassagermarkedet til at gi helt i bund, og
rejsemenstret har i de senere ar ndret sig, sa
efterspargslen for hotelsenge relativt og abso-
lut er faldet kraftigt.

Negativt vurderet er SAS faldet pa sine
egne premisser. Vil man vare et internatio-
nalt selskab, ma man ogsi evne at fange de
international politiske stremninger, der kan
have strategisk betydning for virksomheden.
Den politiske stremning i USA, der var med
til at skabe G{)lfkrigen, kan man 1 hvert fald i
bakspejlet se har varet tilstede igennem len-
gere tid far Golfkrigen konkret kom til ud-
brud. Under hele Ronald Reagans praesident-
tid voksede den amerikanske selvtillid til at
kunne agere militzrt internationalt efter
dgdvandet med Vietnamkrigen og den iden-
titetskrise, den skabte i den amerikanske be-
folkning.

Det er imidlertid sveert at klandre SAS-le-
delsen incl. bestyrelsen for, at de ikke kunne
forudse, at der ville npstﬁ en ny militzr kon-
flikt i Mellemgsten, og at USA ville blive ak-
tivt inddraget. - Pa den anden side er det lige
sa klart, at det altid er et gode for en interna-
tionalt orienteret virksomhed at have et sa
godt politisk orienteret strategisk beredskab
som overhovedet muligt.

En metode her er naturligvis at have folk i
bestyrelsen, der har evnen og erfaringen med
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at kunne fange nye internationale politiske
stremninger. Det er en vasentlig del af diplo-
matiets kunst, Som diplomatiet i de senere ir
har forsegt at supplere sig med forretnings-
folk som handelsattacheer m.v., siledes burde
de store internationalt orienterede virksom-
heder maske forsgge at supplere sig med di-
plomater eller folk med diplomatisk forstand.

De bar i hvert fald forsage at kombinere poli-
tisk og strategisk ledelse.

For Philips var og er situationen anderle-
des. Ledelsen har her forspgt at bekaempe en
tiltagende krise med en udvidelse af den poli-
tiske kontekst i form af en udvidelse af Philips
hjemmemarked til EFs indre marked, der
skulle realiseres med udgangen af 1992. Det
har ledelsen blandt andet gjort ved gennem
lobbyarbejde i EF-korridorerne at opna at fa
lagt antidumpingtold pa produkter fra japan-
ske konkurrenter pa helt op til 15%.

Den valgte strategi er imidlertid herved
giet hen og blevet defensiv, idet den bypger
pa etablering af »Fortress Europe« Den
mangler at blive haftet til en international
strategisk forretningsmessig mulighed og
hermed blive gjort offensiv. Philips har i
mange dr veret for sent ude inden for nye
elektroniske masseprodukter. Philips egne
PCere og andre computersystemer er aldrig
sliet rigtigt igennem, og tilsvarende inden for
Edb-industriens byggestene, chips, har Philips
helt méttet opgive produktionen og overlade
denne til japanerne.

Philips har overlevet pa, at dets plade- og
cd-selskab har tjent godt i en lengere ir-
riekke, blandt andet p.g.a. de kunstnere, man
har haft i stalden. Den overordnede strategi
virker imidlertid diffus. Det er som om Phi-
lips administration har udviklet sig til et of-
fentligt bureaukrati, der satser pi nedskaerin-
ger og besparelser, og ndr man skal vaere ud-
farende, er det hgjeste, man kan svinge sig op
til lobbyvirksomhed og andre taktiske tiltag.

Men som hos SAS er det maske igen kombi-
nationen af den politiske og strategiske ledelse, der er
Jor svag. 1 den internationale konkurrence in-
den for elektronikindustrien har japanerne
indtil videre vundet pd lokal differentiering
80
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af deres produkter og economics of scale og
kvalitetsstyring i produktionen — uanset den
foregir hjemme i Japan eller er lagt ud til
datterselskaber i udlandet som inden for bil-
industrien - stgttet af en handelspolitik, der
offensivt, men ikke aggresivt udnytter mulig-
hederne for at udvide salget pa de forskellige
internationale markeder. Isr det japanske
industriministerium er god til at lzse de poli-
tiske signaler og udviklingstendenser pa de
internationale markeder, og ikke mindst til at
sende disse observationer videre til de store
internationale japanske virksomheder, der
igen er gode til at anvende disse signaler
konkret.

I det japanske klansamfund har integratio-
nen mellem det strategiske og politiske lettere
ved at fungere end i EF og i USA, og blandt
andet herved opnir japanerne en bestandig
forbedring af deres internationale konkur-
renceevne. Japanerne har netop den offen-
sive sammenkobling af diplomati og forret-
ning, som europxerne og amerikanerne
mangler.

Lad os herefter ga over til at se, hvorledes
et par internationale velkendte teoretikere
har forsggt at sammenkoble det strategiske og
politiske i deres modeller for »business policy
development«. Meget apropo skal vi se pd
henholdsvis en amerikaner og en japaner, Mi-
chael Porter og Kenichi Ohmae. De har imid-
lertid begge i deres seneste bgger, jf. Porter
(91) og Ohmae (91) ogsi beskeftiget sig med
europziske forhold.

Inden vi gar igang hermed skal strukturen i
den indtil videre farte diskussion illustreres
med figur 2.

Politisk dynamik [-em| Politisk kontekst

Konkurrenceevne-
udvikling

Figur 2. Elementer i en politisk orienlervet strategish
fedelsesproces.



Vi har ovenfor illustreret, hvordan et uhen-
sigtsmzessigt samspil mellemn politisk dynamik
og politisk kontekst gjorde det svart for SAS
og Philips at opnd konkurrenceevne, fordi
strategi og politik ikke var kombineret godt
nek 1 ledelsesprocessen. Omvendt i de store
Jjapanske virksomheder. Her skabes der gen-
nem en kombination af politiske og strategi-
ske ledelsesprocesser en konkurrenceudvik-
ling, der igen ofte pavirker biade den politiske
dynamik og den politiske kontekst pd de ja-
panske hovedmarkeder til japanernes egen
fordel.

3. Konkurrenceevne. Politisk og
strategisk

Evnen til at konkurrere blev oprindelig i gko-
nomisk teori betinget af den markedsform, virk-
somheden arbejdede under. Var der tale om
et sikaldt fuldkommen konkurrencemarked
overlevede de virksomheder, der var i stand
til at holde deres enhedsomkostninger nede,
idet prisen var udefra givet af den totale ef-
terspargsel og det totale udbud, og idet diffe-
rentiering af produktet i kpberens bevidsthed
p-g-a. fuld gennemsigtighed pa markedet ikke
var muligt. PA det monopolistiske marked,
hvor differentiering kunne lade sig gare, var
pris og medfglgende service nogle af de ene-
ste handlingspurametre, virksomhedsledelsen
kunne spille pa. Markedsformen angav og
indsnaevrede det strategiske spillerum, jf. Fog
(1974), kapitel 7.

I den almindelige strategiteori blev raderum-
met stgrre jf. Jorgensen (1980), men der var
dog stadig tale om en strukiurering af for-
holdsvis veldefinerede markeder, selv om de
nu blev struktureret bade horisontalt og ver-
tikalt. Der blev skelnet mellem forretnings-
omridet, den horisontale strukturering af
markedet, og virksomhedens placering i den
vertikale produktions- og afsetningskade,
funktionsomridet. — Men hertil kom et be-
greb som konkurrencegrundlaget, der define-
redes som evnen til at skabe sig konkurrence-
kraft pa baggrund af og i et samspil med den
etablerede horisontale og vertikale strukture-

ring. Konkurrencekraften kunne besta i en
niche, i en bestemt type differentiering af
pmdukternc, i relativt lave nmknstningf:r 05V,
eller i kombinationer heraf.

Set i bakspejlet er det klart, at der forudsat-
tes en stabilitet i omverdenen, der netop mu-
liggjorde en siadan velordnet strukturering af
informationerne. Der var stadig meget strafe-
gisk planlaegning i begreberne og ikke strategisk
ledelse (management), der signalerer en mere
turbulent omverden, som virksomhedens le-
delse skal forssge at gebwrde sig i/skabe en
fornuftig proces i forhold til.

1 den seneste internativnale litteratur om kon-
kurrenceevneuduvikiing er de faktorer, der kan
skabe turbulens bade inden for og uden for
det mere snxvre marked virksomheden ar-
bejder pd, da ogsa forsegt eksplicit inddraget
i teorierne om og metoderne for udagvelse afl
strategisk ledelse, Siledes har Michael Porter i
sine to seneste stgrre arbejder, se Porter (1985
og 1991) i hgjere og hejere grad inddraget
omverdensforhold eksplicit.

1 (1985) bogen om konkurrencemassige
fordele, er hans grundmndel, »Fiue Forces« mo-
dellen, der forspger at angive de fem vigtigste
faktorer for udviklingen pd et marked/i en
branche. De fem forhold er: den interne riva-
lisering i branchen/pa markedet, kebermagt,
leverandprmagt (de tre gamle strategiske
planlegnings foci); men hertil kommer mu-
ligheden for »nyindtrangere= pi markedet og
udviklingen af substitutter for de pa marke-
det solgte produkter, som nye afggrende fak-
torer for virksomhedens udvikling af konkur-
renceevne. — Argumentet er i al sin enkelhed,
at jo flere substitutter, der er mu]ighed for at
skabe, og jo flere virksomheder, der har mu-
lighed for at trenge ind pa det pigeldende
marked, jo sterre international konkurrencesvne
far virksomhederne i den pag=zldende indu-
stri.

Udefra kommende turbulens i forhold til
det marked virksomheden befinder sig pa ta-
ges eksplicit ind som forudsztning for den
strategiske ledelse. Denne linje fortszttes i
Porters sidste bog om, hvorledes nationerne
konkurrerer fra (1991), hvor grundmodellen
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er den sikaldte sdynamic diamonds, der udvi-
der focus fra den enkelte branche og dertil
relaterede sektorer til hele nationen, som den
altafg@rende faktor for skabelse af konkur-
renceevne i landets industrier. - Synspunktet
er, at man i hvert fald ikke pid forhind kan
udelukke, at der kan komme forandringer fra
naesten alle dele af nationen, der kan vare
med til at forgge konkurrenceevnen hos den
enkelte virksomhed. Det vare sig fra auto-
nome nationale faktor- og eftersporgselsbe-
tingelser, fra brancherelaterede og supporte-
rende industrier, samt og ikke mindst fra den
offentlige sektor.

Politishe forhold af strategisk betydning kommer
herved til at spille en stgrre og stgrre rolle.

Kenichi Ohmae har ogsi i sin nyeste bog om
international strategi udvidet den markeds-
analyseform, der karakteriserede tidligere
metoder for strategisk planlegning. Men det
sker ikke som hos Porter ved at udvide spek-
tret i analysen af nationale markedsforhold
og derved forspge at fa hold p4, hvad der kan
danne udgangspunkt i det hjemlige for en
styrkelse af virksomhedernes internationale
konkurrenceevne.Ohmae udvider analysen i
bredden og ikke i dybden, i og med han anbe-
faler, at der legges mere vagt pa lokale for-
hold pad de forskellige internationale marke-
der, nar strategien skal laegges. Ohmae under-
streger dermed  betydningen af den
internationale markedsfgring og dens betoning af
det unikke ved hvert enkelt udenlandsk mar-
ked, virksomheden opererer pa eller paten-
ker at treenge ind pa.

Men netop herved bliver politik og kultur pa
de udenlandske markeder af central betyd-
ning i den strategiske analyse. Dette gzlder jo
selv for danske virksomheder, der skal treenge
ind pa det tyske marked eksempelvis inden
for byggeindustrien. - For japanerne er
denne form for tilpasning imidlertid af helt
afggrende betydning. Inden for bilindustrien
tilpasser japanerne sig siledes pragmatisk
gennem forhandling af de politiske betingel-
ser, der stilles pd EF-markedet og pa det ame-
rikanske marked, og tilsvarende inden for
andre internationale markeder, sisom marke-
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det for chips og anden elektronik.

Japanerne kombinerer deres internatio-
nale lokalt tilpassede markedsfgring med
»economics of scale« i produktionen og kvali-
tewsstyring. Som vi har set det tidligere par politik
og strategi hermed op i en hojere enhed, der er med til
al give Japan en sterk international konkwrrence-
evne.

Paradoksalt nok giver Porters modeller
imidlertid ogsd en udmzrket beskrivelse af
den japanske industrielle pkonomi, i og med
de fokuserer sa staerkt pd hjemmebasens be-
tydning for udvikling af konkurrenceevne, og
omvendt kan Ohmaes model med dens foku-
sering pa betydningen af lokalt tilpasset mar-
kedsfgring give en god indgang til forstielse
af, hvad der giver konkurrenceevne for multi-
nationale amerikanske virksomheder.

De to modeller supplerer med deres for-
skellige udgangspunkt og vagtning hinanden
udmaerket. Det er naesten sadan, at man kan
anbefale, at de to modeller altid begge forsg-
ges anvendt i konkrete strategianalyser. Det
afg@rende er det mix de anvendes i, sa der bli-
ver en hensigtsmzessig blanding af modelele-
menterne i den konkrete politiske op strategishke
kontekst virksomheden befinder sig i, nationalt
og internationalt.

Der er derfor i hejere grad end nye model-
dannelser for udvikling af virksomhedens
konkurrenceevne behov for diagnosemetoder,
der eksplicit inddrager politiske forhold i den strate-
giske ledelsesproces. En sidan metode vil blive
opstillet neden for.

4. Politisk og strategisk diagnose

Ud fra diskussionen gennemfgrt ovenfor kan
indholdet i en politisk orienteret strategiana-
lyse vaere som falger:

1. En analyse af den politiske dynamik, der
omgiver virksomheden bide nationalt og in-
ternationalt.

Vi vil starte med en analyse af den politiske
dynamik, da den ofte gir pa tvars af de for-
skellige politiske og strategiske kontekster,
virksomhederne opererer under. En dyna-



misk orienteret politisk analysemodel kan be-
nyttes, jf. Ree op.cit. p. 2 ovenfor.

2. En analyse af de politiske kontekster virk-
somheden arbejder i.

For en privat virksomhed vil det altid vare
naturligt at begynde med en politisk oriente-
ret analyse af den branche/industri, virksom-
heden er en del af. Men herefter bgr folge en
analyse af strategiske muligheder og umulig-
heder inden for forskellige egentlige politiske
kontekster. Staten, EF asw.

Porters »Five Forces/Dynamic Diamonds
og/eller Ohmaes fleksible markedsfprings-
faktor kan evt. benyttes her. Eller mere egent-
lig politisk orienterede ledelsesmodeller, der
indeholder en metode for interessegruppebe-
skrivelse, som hos Johnsen (1991).

3. Konkrete arsager til konkurrencekraft i re-
levante politiske kontekster.
Hvad giver anledning til konkurrencckraft i
den pagzldende industri. Hvad giver konkur-
rencekraft i den palitiske region, virksomhe-
den primazrt arbejder it @resundsregion,
Dsterspregion osv.

Identificer mulige strategiske grupper og
karakteren af barriererne omkring dem i de
forskellige politiske kontekster,

4. Vurdering af eksisterende og evt. kom-
mende konkurrenter inden for de forskellige
politiske kontekster.
Her kan evt. de traditionelle konkurrentana-
lysemodeller benyttes, men det afggrende er
den politiske vurdering af konkurrenternes
muligheder, og politisk fingerspidsfornem-
melse vil da ofte have stegrre betydning end
kontant modelanvendelse.

Af traditionelle konkurrentanalysemodel-
ler kan nmevnes:
Det strategiske hjul, se Andrews (1970).
Arnth Jergensen, op.cit. Diagnosemodel.
Ohmae op.cit. Den strategiske trekant,
Porter op.cit. Veerdikaedeanalyse.

5. En vurdering af virksomhedens egne stra-
tegiske handlemuligheder i de forskellige re-

levante politiske kontekster.
Her analyseres det spillerum, der er tilbage til
virksomheden. Har den mulighed for ved
hjzxlp af en politisk streamning at bryde igen-
nem forskellige kontekster og/eller videreud-
vikle en position inden for en given kontekst,
sa der herved skabes baredygtige strategier.
Af geengse strategiudviklingsredskaber kan
her benyttes SWOT-analyser, generiske strate-
gier af alle afskygninger o.l, men igen er den
politiske fortolkning det afgarende.

Ved gennemlph af diagnosemodellen sker en konkre-
tisering af, hvad der skaber/kan wdvikle honkurren-
ceevne hos den enkelte virksomhed i forskellige politi-
ske konteksier.

Den filosofiske og videnskabsteoretiske bag-
grund for indholdet i modellen er systemteo-
rien og nyere teorier om dynamiske udvik-
lingsprocesser, jf. Ree (1989).

SURIRArY.

In discussions of a comprany’s market position, con-
cepls such as strategic profile and competitiveness are
often used. Concepts which in turn cover a number of
aspects exclusively related to the business economics
that structure the markel horizontally and vertically,
according to size and distribution of the number of
suppliers and the degree of integration with sub-sup-
pliers and customers,

However, the integration of the European econo-
mies in the EC and the tearing down of the old fron
Curlain, require ¢ widening of the spectroscope,
through which we assess the strategic foundation, to
encompass political relations in a broader sense. This
is particularly important in Europe where the EC at-
templs to take the lead in environmental issues.

But is it at all possible to find concepts that des-
cribe the political reality so concretely, that this rea-
lity can rationally be incorporated into a strategic
analysis. Politicians and political parties are often

Judged by their credibility and their capacity for at-
taining results that will satisfy the voters. The deci-
sive factor, therefore, is to gel an impression of how
and when this political process may result in the crea-
tion of new markels for private companies: It is im-
portant that companies develop a political reshon-
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siveness to signals of this nature in the ongoing politi-
cal debate.

Not only in new, politically created markets, howe-
ver, is it important for the private sector companies to
have political instinct. This is a well-known fact that
also, increasingly, applies to a number of traditional
Danish industries such as agriculture, the fishing in-
dustry and the food processing industry where the po-
litical turbulence of various economic schemes deci-
des market potentials of companies and the emergence
of new markets, such as the production of ethanol for
agricultural use, i.e. a market for non-food agricultu-
ral produets.

Through an analysis of the nature of political dy-
namics and of various types of political contexts, par-
ticularly relevant for private enterprises, an attempt
is made lo define possible components of political and
strategic competitiveness. The article concludes in the
presentation of a politically orientated strategic diag-
nosis model, applicable in the stralegic management
Pprocess.
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