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Resumé

Strategi bliver ofte betragtet som topledelsens
plan for virksomhedens fremtidige udvikling.
Omvendt har en gget fokusering pd viden som
konkurrencefaktor medfert, at strategisk udvik-
ling ogsd kan betragtes som en fglge af initiati-
ver taget blandt mellemledere leengere nede i
virksomhedens hierarki. Artiklen argumenterer

Indledning

Nar vi taler om strategi, teenker vi ofte pa
en plan, der mere eller mindre formalistisk
beskriver, hvordan virksomheden skal pla-
cere sig i markedet i forhold til kunder,
konkurrenter og samarbejdspartnere. Den
strategiske plan beskriver typisk ogsa, hvor-
ledes man skal gebzerde sig i virksomheden
for at eendre markedspositionen henimod
den mere ideelle strategiske placering. Med
andre ord handler strategi i konventionel
forstand om indhold, dvs. hvordan virksom-
heden bgr veere, og om handling, dvs. hvor-
ledes virksomheden bgr zendre sig for at
komme teettere pa idealet. Som sadan kan
strategi betragtes som en slags kgreplan
eller overordnet vejledning, der underbyg-
ger organisationens fortlgbende aktiviteter
og operationelle beslutninger. Denne strate-
giopfattelse er ligetil og i overensstemmel-
se med mange lederes praktiske erfaring,
nemlig at det godt kan betale sig at teenke
sig om, inden man kaster sig ud i nye res-
sourcekraevende aktiviteter. Til gengzeld er
det ikke oplagt, at denne formelle strategi-

for, at optimale strategiske udviklingsprocesser
integrerer disse to perspektiver. Effektiv strate-
giudvikling er en dynamisk proces, hvor tople-
delsen er i stand til at kombinere rationelle
planleegningsaktiviteter med nye initiativer
blandt organisationens greesrgdder.

proces passer til mere komplicerede organi-
sationer, der opererer i markeder karakteri-
seret af intens konkurrence og konstant
forandring. Formel planleegning er blevet
kritiseret for at veere for uopfindsom og
sendraegtig til at sendre og tilpasse virk-
somhedsstrategier under omskiftelige mar-
kedsforhold (Mintzberg, 1994). Ud fra det
synspunkt betragtes planleegning stort set
kun som fordelagtig i stabile og forudsigeli-
ge markeder, for eksempel i fgde- og daglig-
vareindustrier, hvor der kan opnas stor-
driftsfordele gennem minutigst planleg-
ningsarbejde. Omvendt opfattes den strate-
giske planleegningsproces ikke som szerlig
hjeelpsom i forholdsvis videnstunge og tur-
bulente' markeder, sdsom computer, soft-
ware og andre hgjteknologiske industrier.
Det er derfor meget i tidens and at neglige-
re strategisk planleegning og i stedet foku-
sere pa vidensudvikling og decentrale orga-
nisatoriske leereprocesser som de vigtigste
elementer i strategiudviklingen (Bartlett &
Ghoshal, 1998).

129

Strategi som effektiv ledelsesproces



Diskussionen mellem fortalere for decen-
tral organisatorisk leering og tilhsengere af
formel central planleegning har ofte veeret
preeget af et enten-eller syndrom. I virkelig-
heden er bade central planleegning og
leering fra decentrale initiativer vigtige ele-
menter i virksomhedens komplicerede stra-
tegiudviklingsproces, og effektive ledere er i
stand til at kombinere begge elementer.
Strategi kan derfor med god ret tolkes som
en effektiv strategisk ledelsesproces, der
bade udnytter rationelle strategiske analy-
ser i virksomhedens planleegning og strate-
giske initiativer taget af mellemledere
rundt omkring i organisationen. De fglgen-
de afsnit diskuterer rammerne omkring en
strategiudviklingsproces, der integrerer
disse to elementer.

Rationel planlsegning og
organisatorisk leering

Begrebet strategisk ledelse, eller strategisk
planleegning’, blev etableret som en rationel
analytisk strategiudviklingsproces for at
stgtte virksomheder, der i stigende grad var
konfronteret med foranderlige omgivelser
(Schendel & Hofer, 1979). En systematisk
analyse af konkurrenceforhold mv. var nyt-
tig, nar der skulle tages beslutninger med
langsigtede strategiske konsekvenser.
Impulsive og intuitive beslutningsprocesser
blev omvendt betragtet som tilfeeldige og
uovervejede. I stedet introducerede man
den systematiske strategiproces, der omfat-
ter en reekke proceselementer: formals-
diskussion og langsigtede malseetninger,
industri- og markedsanalyser, udvikling af
interne kompetencer, taktisk implemente-
ring, opfglgningsanalyser osv.

Der har veeret mange bidrag i den strate-
giske planleegningsdebat. Strategisk plan-
leegning er saledes blevet betragtet som en
kreativ process, der kan medvirke til at
skabe nyteenkning, nar top- og mellemlede-
re diskuterer overordnet strategi (Lorange &
Vancil, 1995). En engageret planlegnings-
proces kan ogsa skabe bedre forstéelse for
virksomhedens strategiske situation blandt
mellemledere og etablere feelles indblik, der
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kan forbedre mulighederne for at koordine-
re aktiviteter pd tveers af specialiserede af-
delinger. Ansoff (1988) introducerede begre-
bet strategisk leering, der understreger vig-
tigheden af at indhgste erfaringer og leere
af de strategiske beslutninger virksomhe-
den treeffer.

Den strategiske planleegningsproces kan
med andre ord betragtes som et stort forum
for vidensdannelse, hvor interne strategi-
ske samtaler og diskussioner leder til ny
strategisk indsigt (Hendry, 2000). Den cen-
trale planleegningsproces behgver ikke ngd-
vendigvis at fgre til egentlige strategiske
beslutninger. I stedet kan processen ses
som en fortlgbende diskussion af virksom-
hedens strategiske muligheder understgttet
af analyser og konsekvensberegninger.
Eventuelle fordele fra planleegning behgver
derfor ikke at hidrgre fra udarbejdelsen af
detaljerede planer, men kan snarere bunde
i en systematisk strategisk tankeproces, der
analyserer forskellige ideer, synspunkter og
perspektiver fra ledere placeret i forskellige
dele af organisationen. De strategiske
diskussioner kan veere med til at skabe en
bedre feelles strategiforstdelse, s& nye akti-
viteter kan gennemfgres med stgrre gen-
nemslagskraft og effektivitet.

En stor del af virksomhedens resource-
krzevende beslutninger tages af organisati-
onens mellemledere, fordi det er upraktisk
at godkende alle udgifter centralt. Afhzen-
gig af ledelsesstil og struktur kan mellem-
ledere have stgrre eller mindre frihed til at
tage investeringsbeslutninger. Store inve-
steringsbudgetter godkendes normalt pa
direktions- og bestyrelsesniveau; men mel-
lemledere tager mange relativt omkost-
ningslette beslutninger, der kan fa strategi-
ske konsekvenser for virksomheden (Bower,
1970). Selvom topledelsen ofte styrer virk-
somheden ved at udstikke overordnede
strategiske mal og politikker (Noda &
Bower, 1996) har beslutninger pa mellem-
lederniveau stor betydning for hvilke kom-
petencer, der rent faktisk udvikles i organi-
sationen. Til syvende og sidst er det de ek-
sisterende kompetencer, der bestemmer,



Figur 1. Decentrale initiativer og central planleegning som lereprocesser
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hvad en virksomhed er i stand til at foreta-
ge sig. Med andre ord kan man argumente-
re for, at mange decentrale beslutninger,
der reelt er udenfor topledelsens praktiske
synsfelt, har stor indflydelse pa virksomhe-
dens strategiske udvikling.

Studier af interne udviklingsinvesterin-
ger har vist, at decentrale initiativer kan
have afggrende indflydelse pd organisatio-
nens strategiudvikling (Burgelman, 1986).
Intel’s introduktion af RISC-baserede
mikroprocessorer er et eksempel pa den
decentrale strategiproces, hvor mellemlede-
re i virksomheden tog investeringsbelutnin-
ger i modstrid med selskabets officielle
strategi. Mikroprocesteknologien viste sig
senere at blive et hovedforretningsomrade
og kernen i selskabets strategi (Burgelman
& Grove, 1996). Strategi kan derfor ses som
en organisatorisk leereproces, hvor mellem-
ledere tager nye initiativer og leerer fra
dem. Hvis de decentrale initiativer lykkes,
kan de betragtes som potentielle strate-
giomrader for virksomheden. Hvis de mis-
lykkes kan virksomheden glemme eller
gemme dem. I det omfang ekperimenteren-
de initiativer far kommerciel succes, vil de i
stigende grad indga i virksomhedens over-
ordnede strategidiskussioner. Til sidst kan
initiativerne blive sa betydningsfulde for
virksomheden, at de bliver en del af tople-
delsens formelle strategi.

Erfaringsbaserede leereprocesser udvikler
viden pa basis af indtryk fra konkrete akti-
viteter’. Aktiviteterne kan omfatte decen-
trale initiativer med nye kundegrupper,

produkttilpasninger osv. Erfaringerne fra
decentrale initiativer skaber ny speciel ind-
sigt inden for mellemledernes funktionelle
ansvarsomrader. Decentrale initiativer giver
virksomheden mulighed for at skabe brede-
re erfaring vedrgrende markedsmuligheder,
produktudvikling, procesforbedringer osv.
(Figur 1-a). Aktiviteterne kan ogsa veere
overordnede strategiske tiltag. Den centrale
planleegningsproces kan derfor ligeledes
betragtes som en organisatorisk leerepro-
ces, hvor virksomheden skaber ny generel
indsigt pa virksomhedsniveau. De realisere-
de resultater analyseres i forhold til de
planlagte resultater og reviderer dermed
virksomhedens overornede viden om kon-
kurrencesituationen, markedsforhold osv.
(Figur 1-b).

Strategiske leereprocesser kan séledes
finde sted pa forskellige niveauer i organi-
sationen. P4 mellemlederniveauet kan der
udvikles specialiseret viden i forbindelse
med ekperimenterende decentrale initiati-
ver. Disse initiativer bliver ofte taget i for-
bindelse med, at mellemledere ser nye
markedsmuligheder og prgver at imgde-
komme dem. Det kan ogsa dreje sig om
indfgrelse af nye administrative processer
og teknologiske tilpasninger i organisatio-
nens produktions- og leveringsfunktioner.
P4 toplederniveauet kan planleegningspro-
cessen bruges til at leere fra virksomhedens
overordnede strategiske tiltag. Muligheden
for at diskutere eksterne markedsscenarier
og alternative aktiviteter er saledes blevet
fremheevet som det vigtigste udbytte af den
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Figur 2. Statisk og dynamisk analyse i den strategiske planlegningsproces
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strategiske planleegningproces (De Geus,
1988). I det omfang organisationens mel-
lem- og topledere kommunikerer pa tveers
af de konventionelle organisatioriske
greenser, kan den specialiserede og generel-
le strategiske viden spredes i hele virksom-
heden. Dermed er der dannet grundlag for
en strategiudviklingsproces, der bygger pa
leering fra decentrale initiativer savel som
central strategisk planleegning.

I praksis leegges der fortsat stor veegt pa
det centrale planleegningsperspektiv, fordi
det beskriver en logisk og overskuelig pro-
ces*. Markedsstruktur, konkurrenceforhold,
teknologiudvikling, forbrugssendringer osv.
kan analyseres pa baggrund af offentlige
informationskilder. Til gengzeld er det mere
vanskeligt at registrere de ofte mangeface-
terede erfaringer, der eksisterer blandt
organisationens mellemledere. Derfor er
den strategiske planleegningsproces sjael-
dent en dynamisk analyse, der omfatter
vigtige indtryk og viden i forskellige dele af
organisationen. De strategiske erfaringer
fra organisationens decentrale leeringspro-
cesser bliver som oftest ikke taget med i
betragtning i konventionel strategisk plan-
leegning (Figure 2). Der udarbejdes typisk en
detaljeret analyse og en strategiplan; men
her stopper legen®.
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Centrale og decentrale strategi-
udviklingsprocesser

Strategisk planleegning skaber overordnet
strategisk indsigt pa virksomhedsniveauet,
medens mellemledernes decentrale initiati-
ver skaber specialiseret viden. Afhsengig af
organisationens formelle struktur kan den
overordnede strategiske indsigt forblive i
topledelsen, eller den kan spredes til orga-
nisationens mellemledere, hvis der er tradi-
tion for at kommunikere strategiske for-
hold pa tveers af virksomhedens hierarki-
ske niveauer. Ligeledes kommer den decen-
trale specialviden kun andre andre dele af
virksomheden til gode, hvis organisationen
har abne kommunikationslinier pa tveers af
faggreenser og ledelsesniveauer.

Den centrale (autokratiske) planleeg-
nings- og strategiudviklingsproces har et
overordnet organisatorisk fokus, der vurde-
rer virsomheden som helhed (Figur 3).
Laereprocessen er koncentreret omkring
udfaldet af overordnede strategiske tiltag.
De nye indtryk kan beriges af diskussioner
med mellemledere pa tveers af organisatio-
nens funktionelle greenser. P4 den anden
side er der greenser for, hvor megen strate-
gisk nydannelse denne process i sig selv
kan bidrage med. Hvis organisationen er
hierarkisk opbygget med en autokratisk
beslutningsproces, er mulighederne for



Figur 3. Den centrale og decentrale strategiudviklingproces
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nytenkning og koordinering begraensede.
De overordnede opfglgningsindtryk bliver i
topledelsen, som derfor ikke bliver tilstraek-
kelig stimuleret eller udfordet i den strate-
giske teenkning. Den decentrale (autonome)
strategiudviklingsproces fokuserer pa
enkeltstaende initiativer sat igang af virk-
somhedens mellemledere i respons til
@ndrede markedsforhold, der afslgrer nye
kundebehov, procesteknologier osv. (Figur
3). De erfaringer der skabes i forbindelse
med disse initiativer forbliver hos mellem-
lederne med mindre ledergrupperne er
engageret i strategiske diskussioner pa

tveers af organisationens faglige og ledels-
maessige graenser.

Den centrale og decentrale strategiudvik-
lingsproces kan betragtes som to forskellige
organisatoriske leereprocesser; men de
repraesenterer ikke optimale lgsninger hver
for sig (Tabel 1). Den centrale strategiudvik-
lingsproces er delvis inspireret af Taylors
(1945) ideer omkring ‘videnskabelig’
ledelse®, hvor virksomhedens gkonomiske
resultater kan forbedres ved at rationalisere
og strgmline organisatoriske processer gen-
nem central styring. En ulempe ved denne
Igsningsmodel er reducerede muligheder

Tabel 1. Fordele og ulemper ved den centrale og decentrale strategiudviklingsproces

Central (autokratisk)

Fordele:

* Central styring og standardisering af aktiviteter
« Stordriftsfordele og optimering af processer

* Rationelle beslutningskriterier

Ulemper:
* Relativt ufleksibel organisationsopbygning

» Langsom tilpasning til @ndrede omgivelser
* Begransede muligheder for nye initiativer

Decentral (autonom)

Fordele:

* Decentrale eksperimenter og kreativitet

« Relativt fleksibel organisationsopbygning

* Hurtig tilpasning til @ndrede markedsforhold

Ulemper:

« Ingen koordination af tveerfaglige aktiviteter
* Sub-optimering af virksomhedens resultat

* Hgj grad af politisering
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Tabel 2. Fem repreesentative strategiudviklingsprocesser

Autokratisk

Autonom

Command (Befalende) - den adm.direktgr og topledelsen giver ordrer
Symbolic (Symbolsk) - den adm.direktgr giver inspiration gennem vision
Rational (Rationel) - beslutninger treeffes pa baggrund af analytiske vurderinger
Transactive (Udfgrende) - mellemledere og specialister udfgrer aktiviteterne
Generative (Formerende) - mellemledere og specialister tager egne initiativer

for at tilpasse organisationen i takt med, at
markedsbetingelserne sendrer sig. Den
decentrale strategiudviklingsproces minder
om den sadkaldte ‘skraldespandsmodel’
(Cyert & March, 1992). I denne lgsningsmo-
del driver organisationens mellemledere
virksomhedens strategiske tiltag.
Resultaterne er til gengeeld ofte preeget af
politiske interesser, der reducerer organisa-
tionens muligheder for at tage gkonomisk
rationelle beslutninger.

Selvom den centrale og decentrale model
ofte betragtes som alternative processer, er
det muligt at kombinere dem i en integre-
ret strategiudviklingsproces. Fordelene ved
den centrale strategiudviklingsproces mod-
svarer stort set ulemperne ved den decen-
trale proces, og fordelene ved den decentra-
le strategiudviklingsproces modsvarer stort
set ulemperne ved den centrale proces. En
sammenkobling af de to processer kan der-
for lede til en mere ideel lgsning. Det fgl-
gende afsnit diskuterer den integrerende
strategiudviklingsproces.

Strategiudvikling som en
integrerende proces

Mintzberg (1978) skelnede mellem tilsigtet,
dvs. planlagt, strategi, og strategi der opstar
som fglge af lgbende tilpasninger. Han fore-
slog, at en dybere forstaelse for den kom-
plicerede strategiudviklingsproces skal fin-
des pa tveers af begge typer strategidannel-
se. Hart (1992) diskuterede muligheden for,
at en organisation kan kombinere flere for-
skellige strategiudviklingsprocesser samti-
dig. Ud fra et resource og kompetencesyns-
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punkt skulle evnen til at kombinere flere
forskellige procestyper pa én gang kunne
give en virksomhed bedre muligheder for at
tilpasse sig effektivt i komplekse og omskif-
telige markedsomgivelser. Hart opstillede
fem repreesentative strategiudviklingspro-
cesser’ gradueret fra en relativt autokratisk
proces (‘command’) til en mere autonom
proces (‘generative’) (Tabel 2).

Den centrale strategiudviklingsproces
befinder sig et sted mellem den befalende
og rationelle proces. Den er ikke autokra-
tisk i geengs forstand; men den er centrali-
seret, for sa vidt de strategiske diskussioner
omfatter hele organisationen fra et over-
ordnet ledelsesperspektiv, og er derfor
typisk styret af topledelsen. Dette inde-
beerer imidlertid ikke ngdvendigvis, at top-
ledelsen treeffer alle beslutninger egenhaen-
digt. Den decentrale strategiudviklingspro-
ces er meget teet pa den formerende pro-
ces, hvor virksomhedens mellemledere kan
tage strategiske initiativer pa egen hand.
Hart (1992) argumenterede for, at en virk-
somhed i princippet skulle kunne kombine-
re flere af de repraesentative strategiudvik-
lingsprocesser pa samme tid, for eksempel
ved at kombinere en centralt styret proces
med en decentral proces. Her argumenteres
der for, at den centrale og decentrale strate-
giudviklingsproces kan eksistere side om
side. De kan supplere hinanden og dermed
forbedre virksomhedens strategiske resul-
tater. Den virkelige udfordring for virksom-
hedens ledelse er derfor at integrere de to
processer sa effektivt som muligt.

Procesintegrationen kreever, at der eta-



bleres en feelles strategisk forstéelse pa
tveers af virksomhedens ledergrupper, og at
der hen ad vejen skabes en differentieret
videns- og erfaringsbase, der kan inddrages
i virksomhedens overordnede strategiske
diskussioner. Den integrerende strategiud-
viklingsproces ma ikke introduceres pa
bekostning af organisationens evne til at
fostre nyteenkning og mulighederne for at
tage hurtige initiativer. Med andre ord skal
der veere balance mellem den centrale pro-
ces, der kan koordinere de strategiske ideer
og den decentrale proces, der ggr det mu-
ligt for mellemledere at eksperimentere
med nye initiativer.

Den integrerende strategiproces kombi-
nerer central og decentral strategiudvikling.
Den centrale strategiudvikling strukturerer
de interne strategiske diskussioner blandt
virksomhedens ledergrupper og kan der-
med blive et kreativt forum til refleksion
over nye strategiske ideer og tanker. De
underliggende planleegningsdiskussioner
kan medvirke til at skabe en bedre fzelles
forstéelse for virksomhedens omgivelser og
generelle strategiske situation og ggr det

Figur 4. Den integrerende strategiudviklingsproces

samtidig muligt at koordinere bidrag fra
forskellige dele af organisationen. Omvendt
giver den decentrale strategiudviklingspro-
ces virksomheden mulighed for at reagere
relativt hurtigt, nar sendringer i omgivelser-
ne skaber muligheder og behov for det.
Dette proceselement udggr virksomhedens
eksperimenterende side, hvor nye initiati-
ver, der er taget af virksomhedens mellem-
ledere, senere kan vise sig at fa stor strate-
gisk veerdi. Den decentrale erfaringsbase
kan samtidig inspirere de fortlgbende
diskussioner i den centrale strategiudvik-
lingsproces.

Det er en vigtig forudseetning for den
integrerende strategiudviklingsproces, at
virksomhedens ledere kan engagere sig i
uformelle samtaler og diskussioner pa
tveers af organisationens hierarkiske og
fagspecialiserede graenser (Figur 4). Lodrette
kommunikationslinier mellem top- og mel-
lemledere er ngdvendige, hvis de generelle
strategidiskussioner skal kunne skabe aspi-
rationer for nye decentrale initiativer, som
omvendt kan udggre en veesentlig inspirati-
onskilde i de centrale strategiske diskussio-
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ner. Det er ligeledes vigtigt, at mellemlede-
re og specialister kan kommunikere frit pa
tveers af de geengse faglige og geografiske
greenser. Denne form for vandret kommu-
nikation kan medvirke til at skabe en bedre
tveerfaglig forstéelse, ligesom det forgger
muligheden for at danne ny kreativ viden
fra forskellige kilder. En &ben intern kom-
munikationsstruktur kan givetvis under-
bygges af ny teknologi. For eksempel kan
en intern IT infrastruktur, intranet, der til-
lader friere kommunikation, medvirke til at
effektivisere organisationens beslutnings-
processer (Andersen, 2001; Andersen &
Segars, 2001, Bettis & Hitt,1995; Henriksen,
2001).

Den integrerende strategiudviklingspro-
ces er konsistent med nyere betragtninger
omkring vidensledelse. Mange vigtige stra-
tegiske tiltag bygger pa sakaldt handlevi-
den, der opstar pa baggrund af praktiske
erfaringer skabt gennem leering fra nye ini-
tiativer. Handleviden er personspecifik,
fordi den stammer fra personlige erfarings-
grundlag. Nar en person opbygger en mere
samlet handleviden over tid, bliver det til
visdom (Petersen & @stergaard, 2001).
Handleviden er et vigtigt grundlag for virk-
somhedens veerdiskabelse, fordi den er
unik og specialiseret. Forskellige former for
handleviden og visdom kan komme virk-
somheden til gavn i forbindelse med over-
ordnede strategidiskussioner, hvor man for-
spger at finde frem til aktiviteter, der kan
forbedre virksomhedens markedsposition
under foranderlige vilkar. Men denne type
viden er vanskelig at systematisere, kodifi-
cere og distribuere i organisationen.
Kommunikation af handleviden kreaever ofte
direkte og personlige kontakter. Den cen-
trale strategiproces kan derfor skabe et
forum, der tillader mere personligt engage-
rede diskussioner, hvor handleviden og vis-
dom kan kommunikeres blandt virksomhe-
dens forskellige ledergrupper.

Den integrerende strategiproces
i praksis
De teoretiske overvejelser og forskellige
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empiriske studier underbygger vigtigheden
af at kombinere den centrale rationelle
analytiske strategiproces med den decen-
trale eksperimenterede strategiproces. Der
er til gengeeld fortsat et stort behov for at
undersgge, hvordan integrerende strategi-
processer kan struktureres mere effektivt.
En raekke virksomhedsundersggelser indi-
kerer, at procesintregrationen kan forega
mere eller mindre formelt. En del virksom-
heder har tradition for at involvere alle
ledergrupper i de strategiske planleegnings-
diskussioner og afholde regelmeessige
ledermg@der, for eksempel mandagsmegder, i
forskellige dele af organisationen for at
diskutere nye konkurrencesituationer og
markedsmuligheder, der er dukket op i den
mellemliggende periode. Disse mgder ud-
gor saledes en reekke fora, der diskuterer
nye forretningstiltag bade i forhold til virk-
somhedens overordnede strategiplan og
som reaktion pa sendrede konkurrence- og
markedsforhold. I mange tilfeelde kan disse
mgder opsummere vigtige beslutninger i
medereferater, der circuleres bredt i organi-
sationen. I andre virksomheder udarbejdes
strategiplanen kun af topledelsen, idet
mange forhold sdsom virksomhedsoverta-
gelser ol. betragtes som fortrolige, medens
de decentrale initiativer stort set genereres
dagligt i forbindelse med beslutningsituati-
oner, hvor kunder forlanger nye produkt og
servicetilpasninger. Hver gang der tages
nye tilpassende beslutninger, sendres virk-
somhedens strategiske udvikling en lille
smule, og over leengere tidsrum kan sum-
men af de mindre tilpasninger have flyttet
virksomhedens markedsposition markant. I
det fgrste tilfeelde bliver de planlagte og til-
passende aktiviteter kommunikeret bredt
via formelle mgdeaktiviteter, medens der
stort set ingen formel kommunikation fin-
der sted i den sidstnaevnte situation. Man
kan forstille sig, at de mere optimale inte-
grerende processer skal findes et sted imel-
lem disse to ekstremer. Mgder, samtaler,
udarbejdelse af mgdereferater mv. er tids-
krzevende aktiviteter, der bruger mange
ressourcer. P4 den anden side er det ogsa



vigtigt at opretholde et kommunikationsni-
veau, der sikrer den ngdvendige koordina-
tion af virksomhedens aktiviteter. Ved at
kombinere central planleegning med decen-
trale initiativer og uformel kommunikation,
for eksempel via virksomhedens intranet,
kan man saledes sla flere fluer med et
smaek.

SAIC (Science Application International
Corporation) er et eksempel pa en organiza-
tion, der har veeret i stand til at kombinere
disse elementer i strategiudviklingsproces-
sen. Selskabet begyndte sine aktiviteter i
1969 i USA som et teknologisk radgivnings-
firma og er idag vokset op til en Fortune
500 virksomhed med over 40.000 medarbej-

dere i over 150 byer rundt omkring i verden.

Selskabet er karakteriseret ved en meget
decentral organisation med en hgj grad af
fleksibilitet. Samtidig har medarbejderne
vid adgang til information, der distribueres
og udveksles bredt via inter- og intranet
forbindelser. Virksomhedens mellemledere
fungerer generelt som deres egne chefer;
men de er ansvarlige overfor deres budge-
ter og gkonomiske resultater. De kan tage
individuelle forretningsinitiativer uden
nogen formel godkendelse; men hvis akti-
viteterne kreever finansielle resourcer fra
andre dele af virksomheden, betragtes de
som 1an, der skal forentes og betales tilba-
ge. Mange decentrale beslutninger i selska-
bet fglger sdledes en systematisk rationel
analytisk proces, selvom selskabet har en
decentral beslutningsstruktur. SAIC, og
andre selskaber, kan illustrere, hvordan den
integrerende strategimodel kan fungere;
men der er fortsat et stort behov for at
kortlaegge samspillet mellem virksomhe-
dens deduktive centrale strategiske analy-
ser og induktive decentrale beslutningspro-
cesser.

Strategi som effektiv ledelsesproces
Strategibegrebet bruges i mange forskellige
sammenhaenge og pa forskellige niveauer,
fra topledelsens overordnede virksomheds-
perspektiv til enkelte medarbejderes ar-
bejdsbidrag (Poulfelt, 2002). Diskussion i

denne artikel indikerer endvidere, at strate-
gi kan ses som en dynamisk udviklingspro-
ces, hvor virksomhedens strategi skabes
over tid under inflydelse af centrale strate-
gidiskussioner og decentrale initiativer. I
den integrerende strategiproces forsgger
topledelsen at kombinere de centrale og
decentrale processer, sa virksomheden
udvikler relevante interne kompetencer og
koordinerer dem i overordnede aktiviteter.
Strategi kan saledes betragtes som en
effektiv ledelsesproces, hvor topledelsen er
i stand til at engagere organisationens le-
dergrupper i overordnede strategiske over-
vejelser og fortlgbende strategiske forret-
ningstilpasninger.

Virksomheder, der er i stand til at inte-
grere de centrale og decentrale strategiud-
viklingsprocesser, ser ud til at klare sig
betydeligt bedre end virksomheder, der kun
er i stand til at handtere den ene af de to
strategimodeller (Andersen, 2000, 2002).
Analyser af amerikanske telekommunika-
tionsselskaber har illustreret, hvad der kan
ske, nar integrationen mellem den centrale
og decentrale strategiudviklingsproces svig-
ter (Noda & Bower, 1996). Topledelsen kan i
sa fald sige, hvad den vil; men den er ikke i
stand til at gennemfgre de strategiske mal-
seetninger, hvis organisationen ikke umid-
delbart besidder de ngdvendige feerdighe-
der. Strategiske kompetencer skabes inde-
fra pavirket af mellemledernes decentrale
initiativer. Hvis topledelsen eendrer virk-
somhedens overordnede ambitionsniveau i
en retning, der er radikalt forskelligt fra de
organisatoriske feerdigheder, som virksom-
hedens decentrale initiativer har skabt over
leengere tid, er den overordnede strategi
dgdfgdt. Man kan derfor argumentere for,
at topledelsens ambitioner etablerer et vig-
tigt aspirationsniveau for virksomheder, der
opererer i vidensintensive industrier; men
visioneer topledelse er utilstraekkeligt i det
lange lgb.

Konklusioner og perspektiver
Danske ledere synes allerede at have et to-
delt syn pa strategi: Et hvor ledelsen er
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aktiv part i strategiformuleringen, og et
andet hvor ledelsens rolle er mere passiv®.
Dette feenomen er i overensstemmelse med
eksistensen af en central og en decentral
strategiproces, og topledelsens primeere
opgave er at integrere de to synspunkter
snarere end at veelge imellem dem. Men
hvor gode er danske eller nordiske ledere
til at integrere de to processer? Generelt
figurerer de nordiske lande blandt de omra-
der i verden, hvor beslutningsprocesser er
mindst influeret af politisering, forbindelser
og bestikkelse’. Derfor er rationelle analyti-
ske beslutningsprocesser ikke fjernt fra

Summary

Strategy is often seen as top management’s
plan for the future development of the
company. Conversely, increased focus on
knowledge as a competitive factor has induced
the view that strategic development can also
emerge as a consequence of initiatives taken by
middle managers further down the
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