Strategi - i1 gar, i dag, i morgen

Af Anders Drejer og Louis Printz

Resumé

Denne artikel handler om strategiteori af i gdr, i
dag og i morgen - og om hvad vi ser som de
centrale forskningstemaer inden for strategi
over de neeste tre til fem dr. En diskussion af
strategiteoriens historie og status i dag baner

Baggrund og formal
Allerede Peter F. Drucker sagde om ledelse,
at " ... Ledelse drejer sig forst og fremmest om
lgbende udvikling af bade virksomheden og
dens medarbejdere. Omverdenens krav og behou
endrer sig konstant. God ledelse er hele tiden at
veere i stand til at sikre den tilpasning af virk-
somheden, der er ngdvendig ... " (Drucker,
1958, s. 47). Allerede her peger Drucker pa
noget helt centralt omkring strategi og
ledelse - dels at teorierne inden for omra-
det (her fokuserer vi pa den del af ledelse,
der kan afgraenses som strategisk ledelse)
har et klart empirisk sigte i at forbedre
virksomheders performance, og dels at om
givelsernes turbulens for altid er teet relate-
ret til teoriudviklingen inden for omradet.
Derfor er det helt naturligt at se pa de
eksterne udfordringer for danske erhvervs-
virksomheder nu og i de kommende ar. Her
kan det som udgangspunkt for denne arti-
kel kort konstateres at:

Q Turbulensen i virksomhedernes omgivel-
serne er kommet for at blive.

0 Det samme er den globale konkurrence
paé savel pris som innovationsevne.

vejen for at definere state-of-the-art inden for
omrddet. Baseret herpa vil forfatterne slutte
artiklen af med nogle overvejelser om strategi i
morgen.

0 Betydningen af strategisk ledelse er sti-
gende og vil fortseette med at stige i
arene fremover.

Med andre ord har strategiteori aldrig veeret
mere vigtig, end den er i dag. I denne arti-
kel vil vi se pa emnet "strategi i gar, i dag
og i morgen" for at argumentere for de
forskningsmaessige temaer, som vi mener
vil veere centrale for forskningen inden for
strategisk ledelse over de neeste tre til fem
ar.

Strategiteoriens hidtidige udvikling
Strategi handler om bade det eksterne -
produkt-markedsstrategien - og det interne
- ressourcer eller kompetencestrategien. Og
som Jay Barney har bemezerket (Barney,
1995) sa kan strategiteoriens historie for-
stds som et forsgg pa at komplettere SWOT-
begrebet (som Kenneth Andrews normalt
tilskrives (Andrews, 1967)) — det vil sige
komme videre end til at sige, at mulighe-
der, trusler, styrker og svagheder er vigtige
for at forsta strategiske konkurrencemeessi-
ge fordele.
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Grundlaget for artiklen er saledes, at der
tales om strategi som:

Q Forandring af virksomhedens position pa
markedet, ved hjeelp af forretningsudvik-
ling og udnyttelse af den eksisterende
position.

Q0 At markedet bestar af nuveerende og
fremtidige kunder og andre spillere, altsa
at det er hele virksomhedens miljg, der
bgr betragtes i strategisk ledelse.

0 At virksomheden bgr ses som en helhed
af forretning pa den ene side og ressour-
cer pa den anden side. Det betyder, at
virksomhedens interne styrker og svag-
heder skal beskrives i enheden af "res-
sourceklumper" eller kompetencer sna-
rere end funktioner eller afdelinger.

Noget centralt bliver saledes potentialet
ved virksomhedens eksisterende ressourcer
til at skabe veerdi i andre markedssituatio-
ner end den nuveaerende (samtidig med at
der selvfglgelig skal skabes veerdi i den
nuveerende markedssituation!). Man kan
tale om et ressourcemeessigt beredskab,
som virksomheden til enhver tid er i besid-
delse af og som kan udlgses af nyoriente-
ringer af virksomhedens forretningsmaessi-
ge grundlag - og forretningsudvikling.

Ligesom de fleste andre fagomrader er
der sket en stor udvikling af strategibegre-
bet i tidens lgb. Se eventuelt Drejer (2002)
eller Printz (1995) for en diskussion af stra-
tegibegrebet og dets historie. Her vil vi
imidlertid komme med en frisk fremstilling
af strategibegrebets historie i lyset af den
seneste udvikling og de seneste erkendelser
pa omradet.

Markante sendringer i samfunds- og
erhvervsudviklingen

I lighed med andre ledelsesdiscipliner har
forskning og teoridannelser pa det strategi-
ske ledelsesomrade grundleggende basis i
studier af erhvervslivet, hvor nyttigggrelsen
af forskningsresultaterne efterfglgende ind-
gar som led i en professionalisering af de
forskellige erhvervsvirksomheders ledelses-
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funktioner. Ved at anvende det praktiske
erhvervsliv som studie- og forsggsobjekt er
forskningsresultaternes indhold og validitet
naturligt pavirket af de erhvervsbetingelser,
som den involverede del af erhvervslivet er
underkastet pa observationstidspunkterne.
Den her antydede sammenhaeng mellem
forskning og praktik indebzerer bl.a., at
menstret i samfunds- og erhvervsudviklin-
gen i betydelig grad afspejler mgnstret i
den strategiske teoriudvikling og omvendt.
I det tyvende arhundrede har det grund-
leeggende mgnster i erhvervs- og sam-
fundsudviklingen i Danmark andre lande i
den vestlige verden veeret praeget af iszer to
markante paradigmeskift. Det fgrste para-
digmeskift med tyngdepunkt i perioden op
til, under og efter anden verdenskrig mar-
kerer overgangen fra landbrugs- og hdnd-
verksamfund til industri- og velferdssamfund,
medens det andet paradigmeskift med
tyngdepunkt i 1990’erne markerer overgan-
gen fra industri- og velfeerdssamfund til
videns- og konkurrencesamfund. Det kan her
bemezerkes, at de neaevnte paradigmeskift i
betydeligt grad afspejler markante overgan-
ge i Abraham Maslow’s behovshierarki, idet
det fgrste paradigmeskift svarer til over-
gangen fra en samfundsstruktur med vaegt
pa opfyldelse af fysiologiske behov til veegt
pa opfyldelse af sikkerhedsmeessige og sociale
behov, medens det andet paradigmeskift
svarer til overgangen fra sidstneevnte
behovsniveau til en samfundsstruktur med
veegt pa opfyldelse af behov for statussym-
boler og selvaktualisering. Det skal endvidere
bemezerkes, at igangseetningen af begge
paradigmeskift grundleeggende har veeret
gnsket og understgttet af en markant poli-
tisk majoritet pa savel national som inter-
national plan. Hvor der saledes har veeret
stor politisk enighed om ngdvendigheden
af og mélet med samfunds- og erhvervsud-
viklingen, har der omvendt veeret stor
uenighed mellem de forskellige politiske
fraktioner omkring fortolkning af paradig-
meskiftenes praktiske konsekvenser og val-
get af midler til at fremme udviklingen.
Hvilket iseer i overgangsperioderne har for-



steerket den oplevede turbulens i virksom-
hederne omgivelser. Som resultat af virk-
somhedernes bestrabelser pa at pavirke og
tilpasse sig de nye erhvervsbetingelser har
man parallelt med de samfundsmaessige
paradigmeskift kunnet konstatere markan-
te sendringer i virksomhedernes made at
udgve ledelse pa. Pa det teoretiske plan er
denne udvikling kommet til udtryk i form
af markante sendringer eller om man vil
"paradigmeskift” i ledelsesleerer og hermed
ogsa i den strategiske ledelsesleere.

Det fgrste paradigmeskift i den strategi-
ske ledelsesleere har tyngdepunkt i
1950’erne og markere overgangen fra en
opfattelse af strategisk ledelse som en ufor-
mel, delvis usynlig (“tavs”) ledelsesopgave til
en formaliseret, steerk synlig ledelsesopgave.
Paradigmeskiftet markerer samtidig i slut-
ningen af 1950’erne fremkomsten af de
fgrste seerskilte strategiskoler. Det andet
paradigmeskift har tyngde i 1990’erne og
markerer overgangen fra en opfattelse af
strategisk ledelse som en specialiseret plan-
leegnings- og overvdgningsopgave til en inte-
greret veerdi- og adferdsregulerende del af virk-
somhedens totale ledelsessystem.

Ovennaevnte summariske beskrivelse af
samfunds- og erhvervsudviklingens to cen-
trale paradigmeskift danner herefter den
dynamiske baggrund for forstaelse af tyng-
depunkterne i strategiteoriens relativt korte
historiske udvikling i 50’ars perioden fra
slutningen af 1950’erne frem til i dag.

Strategiteoriens udviklingsmaessige
tyngdepunkter

I bestraebelserne pa at skabe et overblik i
beskrivelsen af de forskellige teoridannel-
ser pa det strategiske ledelsesomrade er
det fundet hensigtsmaessigt at sgge de
mere markante teori- og metodedannelser
klassificeret efter tilhgrsforhold til forskelli-
ge "strategiskoler”, idet der ved betegnelsen
"skole” her skal forstas et internationalt
anerkendt forskningsmiljg med speciale i
et neermere afgreenset forskningsomrade.
En strategiskole fremtreeder typisk over for
omverden i form som betoner forskningens

og teoridannelsens seerpreeg i form af (1) en
grundleeggende ledelsesfilosofi, (2) et over-
ordnet feelles begrebsapparat, (3) et arsenal
af forskellige ledelsesveerktgjer, (4) et sam-
menhgrende seet af leererseetninger og
praktiske radd og en feelles case- og eksem-
pelsamling.

I den fglgende korte beskrivelse af strate-
giteoriens hidtidige udvikling er det valgt at
seette fokus pa nedenstdende seks teorisko-
ler, som med forskellige veegt og under for-
skellige betegnelser har domineret den
strategiske teoridannelse og praktiske ud-
gvelse af strategiske ledelse i perioden fra
den fgrste teoriskoles start i 1950’erne frem
til i dag:

¢ Designskolen

¢ Den strategiske Planleegningsskole
¢ Positioneringsskolen

¢ Intuivation-skolen

¢ Ressource-Based-skolen

e Konkurrence-skolen.

Vurderet ud fra et samfundsudviklings-
synspunkt er de tre fgrstneunte skoler -
skarpt trukket op - karakteriseret ved et
feelles udgangspunkt i en typisk industriel
erhvervsstruktur, praeget af relativt store
udbudsorienterede, masseproducerende
industrivirksomheder med en topstyret,
steerk formaliseret hierarkisk organisati-
ons- og ledelsesstruktur. Pa forskningssiden
er de tre skoler tilsvarende karakteriseret
ved feelles prioritering af en preskriptiv
forskningsmetodeform med input-output-
fiksering og betoning af normdannende
adfeerd. Med en underforstaet opfattelse af
virksomheden som rationel beslutningsta-
ger i konkurrencesituationer med udefra
givne erhvervsvilkar har de tre skolers feel-
les veerdiopfattelse steerke rgdder i det
neoklassiske paradigme.

I modsaetning hertil er de tre sidstneunte
skoler i hovedsagen karakteriseret ved et
feelles udgangspunkt i en postindustriel
erhvervsstruktur preeget af en raekke ind-
byrdes konkurrerende, problemlgsende
vidensvirksomheder med en decentral, net-
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veerksbaserer organisations- og ledelses-
struktur. Med en underforstdet opfattelse af
virksomheden som begrzenset rationel
beslutningstager og opportunist pa et mar-
ked preeget af tilfeeldigheder har de tre sko-
lers veerdiopfattelser pa forskellig made
rgdder i det kundskabsteoretiske paradig-
me. Pa forskningssiden er skolerne karakte-
riseret ved fzelles prioritering af en deskrip-
tiv forskningsmetodeform med procesfikse-
ring og betoning af en undersggende, ud-
forskende og leerende adfeerd.

Designskolen
I den grundleggende form kan skolens
oprindelse fgres tilbage til begyndelsen af
1960’erne, hvor den opstod som en seerskilt
forskningsgruppe ved Harvard Business
School. I overensstemmelse med forsk-
ningsmiljgets traditioner har skolen tydeli-
ge teoretiske rgdder i s&vel kapitalinveste-
ringsteori, beslutningsteori som social
adfeerdsteori. Af skolens mange markante
forskere skal her naevnes A. D. Chandler
(noglepublikationer i 1962) og K. Andrew
(1965, 1971, 1980 og 1987). Pa det praktiske
plan har skolens forskning fra begyndelsen
veeret koncentreret omkring studier af virk-
somheders overordnede beslutningsproces-
ser og forsgg pa udvikling af normative
beslutningsstgttende ledelsesveerktgjer.
Designskolen opfatter grundleeggende
begreberne "strategi” og "strategisk ledelse”
som udtryk for ledelsens eune til at formulere
et enkelt overordnet, eksplicit veerdigrundlag for
virksomhedens eksistens (Corporate Strategy)
og efterfolgende treeffe de rationelle beslutnin-
ger, der er ngduendige for at optimere virksom-
hedens konkurrenceevne og malrealisering.
Uden i gvrigt at beskeeftige sig med orga-
nisationsstrukturelle problemstillinger,
fremheever skolen indirekte den positive
betydningen af et hierarkisk "top-down”
beslutnings- og ledelsessystem med
udgvelse af den strategiske ledelsesfunk-
tion pa det gverste ledelsesniveau. Udtrykt
noget firkantet indebzerer skolens virksom-
hedssyn, at den optimale nytteveerdi af
skolens teori- og metodedannelser forud-
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seetter en organisatorisk arketype med
karakter af Mintzberg’s (1983) "Maskin-
bureaukrati”. En industriel organisations-
form, som med basis i veekstbaserede, sta-
bile og forudsigelige erhvervsbetingelser
optimerer her veerdien af standardisering,
specialisering, effektivisering og stordrift.

Pa det praktiske plan har skolen gennem
arene udviklet og markedsfgrt et omfatten-
de arsenal af forskellige, delvis indbyrdes
understgttende, normative ledelsesveerk-
tgjer. Af de mest kendte, succesfulde ledel-
sesveerktgjer skal her fremheeves: SWOT-
og PEST/EL-analyseteknik, portefgljeplan-
laegningsteknik, indleeringskurveanalyse-
teknik og livscyklusanalyseteknik.

I overensstemmelse med kritisk forsk-
ningstradition har skolen siden starten i
1960’erne til stadighed veeret udsat for kri-
tik fra andre ledelsesforskningsmiljgers
side, medens kritikken fra praktisk side har
veeret meget begreenset. Den fremfgrte kri-
tik har primeert veeret rettet mod to for-
hold. Det fgrste forhold vedrgrer skolens
hgje grad af selvtilstraekkelig, med heraf
fglgende uvilje mod at lade teori- og meto-
deudviklingen inspirere og pavirke af andre
forskningsmiljgers resultatet. Det andet
forhold er knyttet til validiteten af de
grundleeggende forudseetninger, som sko-
lens teori- og metodedannelser hviler pa.
Bl.a. med hensyn til skolens menneskesyn
og opfattelse af virksomhedens omgivelser.
Den praktiske betydning af sidstneevnte
kritik er i seerlig grad kommet til udtryk i
den seneste ar ifm. konsekvenserne af det
igangveerende paradigmeskift fra industri-
og velfeerdssamfund til videns- og konkur-
rencesamfund.

Den strategiske Planleegningsskole

Med H. I. Ansoff som det centrale samlings-
punkt er SP-skolen opstédet og udviklet i
1970-80’erne i forskningsmiljget omkring
afdelingen for Strategic Management ved
United States International University, San
Diego, Californien. Skolens teori- og meto-
dedannelser beerer tydelig preeg af Ansoff’s
tidligere rolle som medstifter og fremtree-



dende medlem af Designskolen i 1960’erne.
Som en videreudvikling af specielt design-
skolens tekniske planleegnings- og operati-
onsanalytiske perspektiv er skolen inspire-
ret af P. Selznick (1957) og A. D. Chandler
(1962). Pa det praktiske plan kulminerede
skolens betydning og synlighed i midten af
1980’erne med udgivelsen af Ansoff’s suc-
cesbog: "Implanting Strategic Management”
(1984).

SP-skolen opfatter grundleggende begreberne
”Strategi” og “Strategisk ledelse” som udtryk for
henholdsvis resultatet af og indholdet i en nor-
mativ systematisk, faseopdelt planlegningspro-
ces med en klar adskillelse mellem processens
analyse- og implementeringsdel.

Den steerke betoning af planleegningspro-
cessens kvantitative og analytiske side ggr
det naturligt at placere ansvaret for proces-
sens gennemfgrelse hos en seerskilt eks-
pert-/stabsfunktion med direkte reference
til topledelsen, der naturligvis har det prin-
cipielle ansvar for den resulterende strate-
giplan.

I bestraebelserne pa at fremtreede som et
generelt helhedskoncept for lgsning af virk-
somhedernes samlede strategiske ledelses-
opgave har skolen gennem arene udviklet
og markedsfgrt et omfattende og detaljeret
arsenal af modeller, arbejdsteknikker,
checklister og casebeskrivelser. Til stgtte for
overvagning af udviklingstendenser og tur-
bulens i virksomhedens omgivelser har
skolen udviklet et EDB-baseret "Strategic
Issue Management System”, der sammen
med et saerskilt beslutningsstgttesystem
"ANSplan-A” udggr skolens centrale veerk-
tojskasse.

Som antydet havde den strategiske plan-
laegningsskole sin storhed i 1970’erne, hvor
det internationale erhvervsliv var domine-
ret af en lang reekke store succesfulde in-
dustrivirksomheder. Med monopollignende
erhvervspositioner og konstant stigende
kgbekraft og efterspgrgsel var virksomhe-
dernes veekst og ekspansion i hovedsagen
begrzenset af virksomhedernes evne til at
producere markedsfgre og fremskaffe ra-
materialer. I en saddan situation med kon-

stant veekst, begreenset konkurrence og
politisk venlige erhvervsbetingelser havde
man i princippet de ideelle rammer for nyt-
tigggrelse af den planleegnings- og rationa-
liseringstankegang som ST-skolen er base-
ret pa.

Siden hgjdepunktet i 1970’erne har sko-
lens popularitet veeret konstant faldende
frem til et absolut nulpunkt i begyndelsen
af 1990’erne. En udvikling, der som tidligere
antydet, i hgj grad haenger sammen de
udfordringer, der i 1980’erne og 1990’erne i
stadig stigende grad har mgdt den traditio-
nelle industrivirksom og den industrielle
ledelsestankegang ifm. overgangen til
videns- og konkurencesamfundets nye tur-
bulente erhvervsbetingelser.

Ud over en kritik af de udviklings- og
leeringsmaessige begraensninger, der er for-
bundet med en ensidig veegtning og brug af
topstyrede, formaliserede planleegningstek-
nikker, har skolen til stadighed veeret udsat
for en massiv kritik fra teoretisk side. En
fgrste empirisk understgttet kritik er rettet
mod det forhold, at skolen stort set er uden
empiriske studier til understgttelse af vali-
diteten af skolens mange generelle postula-
ter, anbefalinger og teknikker. Skolen er i
samme forbindelse fra teoretisk side blevet
kritiseret for uvilje mod at lade sig inspire-
re af andre skolers forskningsresultater. Et
andet kritisk punkt er rettet mod skolens
gnske om at fremtraede som en helhedsteo-
ri, idet planer og planlegningsprocedurer
ikke i sig selv er strategi og strategisk ledelse,
men derimod en anvendelsesmaessig meget
begrenset specialfunktion inden for det
samlede ledelsesomrade.

Positioneringsskolen

Med M. P. Porter som det centrale samlings-
punkt er P-skolen udviklet med start i be-
gyndelsen af 1980’erne i forskningsmiljget
"The Business Policy Group” ved Harward
Business School. Som et vigtigt karakteri-
stisk treek i forhold til Designskolen har
skolen fra starten veeret steerkt inspireret af
de nye socialgkologiske teorier, som gjorde
sig geeldende i begyndelsen af 1980’erne.
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Som et andet seerlig treek er skolen fokuse-
ret pa strategiens indhold frem for de pro-
cesser, som ligger til grund for strategiens
fremkomst. Valget af strategi er séledes i
fglge skolen resultatet af en logisk, analy-
tisk proces, som i hgj grad foregar inde i
topledelsens hoveder. Som et tredje og sid-
ste karakteristisk treek er validiteten af sko-
lens teorier, anbefalinger og teknikker un-
derstgttet af empiriske studier. Set i et
praktisk perspektiv har skolens mange em-
piriske studier blandt andet haft til formal
at forklare, hvorfor nogle virksomheder
vedvarende kan veere mere succesfulde end
andre virksomheder, der tilsyneladende er
underkastet de samme erhvervsbetingel-
ser?

P-skolen opfatter grundleggende begreberne
“strategi” og "Strategisk ledelse” som udtryk for
ledelsens analytiske valg af attraktiv markeds-
position og hertil svarende optimal generisk
konkurrencestrategi.

Med basis i en industrigkonomisk syns-
vinkel har skolens forskning endvidere fra
begyndelsen vzeret koncentreret omkring
besvarelse af spgrgsmalet: "Hvilke kreefter
driver konkurrencen inden for et erhvervs-
omrade ("Industry”)?” idet begrebet Industry
her skal forstas som "en gruppe af virk-
somheder der producerer produkter som er
indbyrdes teet substituerbare”. Det engelsk-
sprogede begreb Industry er saledes tilneer-
met synonymt med de danske begreber
branche og industri.

Uden de store overraskelser nar skolen
frem til en konstatering af, at en attraktiv
markedsposition er karakteriseret ved pla-
cering i en veekstbranche med lav kunde-
og leverandgrmagt, effektive barrierer mod
nye indtreengende virksomheder og et pro-
duktprogram, der er sveert at substituere
med andre produktydelser. I den indbyrdes
konkurrence mellem branchens virksomhe-
der er den enkelte virksomheds succes
bestemt af ledelsens analytiske evne til at
veelge og realisere en optimal konkurrence-
strategi, der af forenklingsmeessige arsager
bgr koncentreres om valg mellem 3 gene-
relle basisstrategier ("Generic Competitive
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Strategies”), omfattende (1) "Overall Cost
Leadership”, (2) "Differentiation” og (3)
"Focus”. Som hovedregel er det skolens
anbefaling, at ledelsen klart bgr veelge en af
hovedstrategierne, for ikke at risikere at
ende i et intetsigende ingenmandsland
("Stuck in the middle”).

Pa organisationssiden har skolen isser
markeret sig ved at opfinde den i dag
almen anerkendte betegnelse "Veerdikzede”
("The Generic Value Chain”), der i den an-
vendte betydning er udtryk for den strgm
af veerdiskabende aktiviteter, som i et gene-
relt indkgbs-, produktions- og markeds-
fgringsforlgb forbinder ravareleverandgr
med slutkunde.

Skolens mange klassiske anbefalinger og
praktiske anvisninger findes samlet i Por-
ters to succes bgger: "Competitive Strategy”
(1980) og "Competitive Advantage” (1985).
Som neevnt i forordet er bggerne skrevet i
et sprog og en form som primezert er rettet
mod erhvervslivets topledere og beslut-
ningsstgttende analytikere.

Da positioneringsskolen som tidligere
antydet bygger pa mange af design- og
planleegningsskolens grundleggende prae-
misser, er den til en vis grad ramt af tidlige-
re anfgrte kritikpunkter. Dette geelder
eksempelvis ulemperne ved skolens staerke
orientering mod og afhaengighed af det
pgkonomiske fagomrade og den heraf fgl-
gende steerke veegtning af kvantitative fak-
torer pa bekostning af ledelsesopgavens
kvalitative aspekter. Hertil kommer de
abenlyse begreensninger, der er forbundet
med skolens steerke empiriske orientering
mod store, veletablerede, internationale
industrivirksomheder.

Et seerskilt kritikpunkt er knyttet til det
forhold, at valget af strategi i vid udstraek-
ning er baseret pa analytisk skrivebordsar-
bejde uden forudgaende indsigt i reelle
markedsforhold. Et andet kritikpunkt er
knyttet til den kendsgerning, at anvendel-
sen af skolens principper og analyseteknik-
ker har en indbygget tilbgjelighed til at
anbringe virksomheden i en forsvarsposi-
tion pa bekostning af virksomhedens krea-



tivitet og forandringsberedskab. Et tredje og
sidste kritikpunkt er knyttet til skolens
veerdikeedebetragtning, idet det anviste
standardiserede, linesere veerdiksedeforlgb
er for "stramt” og for enkelt til at kunne
rumme de veerdiskabelsesprocesser og
ledelsesfunktioner, som med stigende veegt
gor sig geeldende pa dynamiske markeder
med hybride samarbejds- og organisations-
former.

Intuivation-skolen
Det seerpraegede navn Intuivation skolen
kommer af en sammentraekning af ordene
"Intuition” og "Innovation”. Nar man over-
ordnet ser pa substansen i de mange for-
skellige teoretiske bidrag, der inden for
rammerne af den strategiske ledelseslitte-
ratur har sat fokus pa ledelsesopgavens
menneskelige aspekter, kan man i hgj grad
seette spgrgsmal ved, om det er relevant at
tale om en seerskilt strategiskole eller om
de mange vigtige bidrag i hgjere grad falder
inden for fagomradet "generel ledelsesteo-
ri”. Nar det i neerveerende artikel alligevel er
valgt at praesentere en seerskilt Intuivation-
strategiskole skyldes det flere veegtige for-
hold. For det fgrste har H. Mintzberg, med
stor veegt, i en lang arreekke optradt som en
meget markant debattgr og kritik af det
strategiske udviklingsomréde. Afsluttende
med bogen: "The rise and fall of strategic
planleegning” (1994) har Mintzberg saledes i
en tider meget kraftfuld debat med pri-
meert I. Ansoff pavist begreensninger og
svagheder ved design- og planlaegningssko-
lens teori- og metodedannelser. For det
andet repreesenterer skolen et ledelsessyn,
der med basis i det kundskabsteoretiske
paradigme repraesenterer kontrasten til de
tre foregdende skolers neoklassiske ledel-
sessyn, og som sadan markerer vigtige
aspekter ved det igangveerende samfunds-
maessige paradigmeskift, nemlig preecist
intuition (det emergente) og innovation.
Det er feelles for skolens forskellige teori-
dannelser, at der arbejdes ud fra en tro pa,
at leder og medarbejder som personer kan
gore en betydningsfuld forskel i arbejdet

med formulering og realisering af virksom-
hedens forretningsstrategier. Endvidere er
det en fzelles opfattelse, at strategibegrebet
kommer til udtryk pa forskellig made i for-
skellige virksomheder, og pa forskellige ste-
der i den strategiske ledelsesproces. Som
eksempel er Mintzbergs opfattelse, at be-
grebet "strategi”, afheengig af den konkrete
situation, kan veere udtryk for savel “en
plan”, et mgnster”, “en position”, ”en adfcerd”
som et perspektiv”. P4 samme made kan en
strategi og en strategisk ledelsesproces
veere savel “eksplicit formuleret” som "tavs
underforstdet pa det uformelle plan,” eller mest
sandsynlig en kombination af de to former.
Som et andet markant treek laegger skolen
stor veegt pa at sikre virksomhedens foran-
dringsevne og kreative egenskaber. Bl.a. ved
at bekeempe alle former for uhensigtsmaes-
sig regelstyring og bureaukrati.

Pa det organisatoriske omrade er det
skolens opfattelse, at en dynamisk er-
hvervsstruktur kombineret med forskellig
syn pa ledelse, naturligt bgr resultere i for-
skellige virksomheds- og organisationsfor-
mer. Feks. udtrykt i form af Mintzbergs
kendte "Struktures in Five” (1883).

Intuivation-skolen opfatter grundleggende
begreberne “Strategi” og "Strategisk ledelse”
som et flertydigt begreb, hvis indhold og prakti-
ske udgvelse er bestemt af den aktuelle ledelse i
den konkrete erhvervssituation.

Forskellige ledelsesteoretiske tilhgrsfor-
hold bevirker, at der inden for HR-skolens
feelles rammer er forskellige mader at
betragte strategiformuleringsprocessen pa.
Som eksempel pa en fgrste made opfatter
entreprengrteorierne strategiformulering
som en visioner proces ud fra en opfattelse
af, at fremtiden ikke er givet pa forhand, og
som sadan i hgj grad kan "skabes” af en
visioneer ledelse. Som et andet eksempel
opfatter de kognitive teorier strategiformu-
lering som en intellektuel proces med fokus
pa aspekter som: perception, erkendelse og
teenkning. Som et tredje og sidste eksempel
opfatter leeringsteorierne strategiformule-
ring som en fremvoksende (emergent) proces.
Udtrykt som ideal er det i sidstnsevnte
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tilfeelde opfattelsen, at en effektiv organisa-
tion er karakteriseret ved en situationsbe-
stemt ledelsesform, hvor ledelsen gennem
adaptive og generative leeringsprocesser til
stadighed opnar indsigt i og kontrol med de
faktorer, der dels kan bringe virksomheden
frem til en attraktiv strategisk markedspo-
sition, dels kan sikre den ngdvendige kon-
kurrenceevne, nar positionen er néet, og
dels kan tilvejebringe den ngdvendige for-
andringsevne i forhold til eksterne og inter-
ne sendringer.

Som tidligere antydet er skolens forskel-
lige teoridannelser opstéet i slutningen af
1980’erne med en stigende popularitet op
gennem 1990’erne i takt med de stadig
mere synlige konsekvenser af det igang-
veerende paradigmeskift. Dette forhold
bevirker, at kritikken af skolens teorier ind-
til videre har veeret relativt afdeempet.
Naturligvis har design- og planleegnings-
skolens fremtraedende repreesentanter sva-
ret igen pa kritikken med en modkritik.
Ansoff har saledes beskyldt I-skolen og
Mintsberg personligt for at leegge op til
anarkistiske ledelsestilstande med deraf
fglgende negative konsekvenser for virk-
somhederne effektivitet og produktivitet.
En kritik som uden tvivl er berettiget, hvis
man ser problemstillingen ud fra et klas-
sisk industrivirksomhedssynspunkt. Man
ber i den forbindelse veere opmeerksom pa,
at der parallelt med og efter det igang-
veerende paradigmeskift forsat vil veere
mange succesfulde industrivirksomheder
med udpraeget hierarkiske ledelsesformer
og behov for stabile erhvervsbetingelser. De
nye industrivirksomheder vil blot blive
stgrre, mere globale, mere teknologisk
udviklede, bedre til at ops@ge stabile vaekst-
omrader, dygtigere til at motivere egne
medarbejdere og indgd i samarbejdsaftaler
med andre virksomheder. Samtidig vil de
geografisk set sgge mod de nye internatio-
nale veekstmarkeder i Sydeuropa, Rusland
og Fjerngsten. Porter (1996) har med en vis
berettigelse kritiseret I-skolen for at repree-
sentere et fagligt, som grundleeggende ikke
har noget med det strategiske ledelsesom-
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rade at ggre, men som i stedet vedrgrer
rene driftsmeessige problemstillinger
("Operational Effectiveness”). Andre kritike-
re har efterlyst en mere afbalanceret debat
mellem Design- og I-skolen, hvor man ud
fra et "helhjerneperspektiv” efterlyser teori-
dannelser, som sg@ger at forene og afbalan-
cere planleegnings- kreativitetsperspektivet.

Ressource-Based-skolen

Med basis i et kundskabsteoretisk virksom-
hedssyn er RB-skolen opstaet ved Harvard
Business School i slutningen af 1950’erne
som en kontrast og udfordring til de teori-
dannelser, der jvf. tidligere var domineret
af et neoklassiske virksomhedssyn. Med
publicering af bogen: The Theory of the
Growth of the Firm (1959) ger E. Penrose sig
til talsmand for det synspunkt, at begraens-
ningerne for en virksomheds veaekstmulig-
heder primeert er knyttet til virksomhedens
interne forhold i form af ressourcer og afle-
dede kompetencer ("kapabiliteter”). En tan-
kegang, der med rgdder i den kundskabsba-
seret virksomhedsopfattelse som antydet
er en direkte kontrast til den neoklassiske
opfattelse, hvor virksomhedernes vaekst-
muligheder alene er bestemt af markedets
muligheder.

Som konsekvens af samfunds- og er-
hvervsudviklingen i 1970’erne og 1980’erne
har Penrose’s ideer og teorier oplevet en
betydelig praktisk bevagenhed og er efter-
fplgende blevet videreudviklet i 1990’erne
af fremtreedende forskere som: R. Rumelt
(1985, 1991 0g 1995), B. Wernerfelt (1984,
1986 og 1989), J. B. Barney (1986 0g 19891) og
R. M. Gant (1991). Arsagen til skolens popu-
laritet skal blandt andet sgges i det forhold,
at stadig mere turbulente erhvervsbetingel-
ser ggr det vanskeligt at basere virksomhe-
dens fremtidige udvikling pa et troveerdigt
kendskab til fremtidige markedsforhold.
Hertil kommer konsekvenserne af en sam-
fundsudvikling, hvor politikere og et steerkt
stigende antal investorer interesserer sig
for erhvervslivets udvikling og den enkelte
virksomheds indre veerdier og fremtidige
veekstpotentiale. En tredje og sidste arsag



skal sgges i den stigende veegtning af virk-
somhedens ressource- og kompetenceside i
forbindelse udvikling af fremtidens videns-
virksomhed. Med den steerke interne foku-
sering pa ressourcer og kompetencer, frem-
treeder RB-skolens teori- og metodedannel-
ser som et klart alternativ til specielt P-sko-
lens teori- og metodedannelser.

RB-skolen opfatter grundleggende begreberne
”strategi” og “strategisk ledelse” som udtryk for
ledelsens valg af og fremgangsmdden ved ud-
vikling og nyttigggrelse af virksomhedens res-
sourcer og afledede kompetencer.

Ifglge skolen udgegr virksomhedens inter-
ne ressourcer og kernekompetencer en sta-
bil base for vedvarende konkurrencefordele
og veekst, idet begrebet "ressource” define-
res bredt som "alle de aktiver, evner, pro-
cesser, informationer mv., der ud fra et
strategisk synspunkt danner grundlag for
virksomhedens udvikling og konkurrence-
evne”. Begrebet "kompetence” er tilsvaren-
de udtryk for ” en oparbejdet evne (skill) til
at friggre og nyttigggre ressourcer pa tveers
af kategorier og organisatorisk tilhgrsfor-
hold”, medens begrebet kernekompetence
er udtryk for "den samling af unikke evner
og feerdigheder, som danner den enkelte
virksomheds seerpreeg og konkurrence-
meessige fordele.

Strategiske udviklingsfaktorer i virksom-
hedens omgivelser er som grundprincip
dynamiske og sveere eller umulige at forud-
sige. De er samtidig som hovedregel van-
skelige at pavirke for den enkelte virksom-
hed. Set fra markedets synsvinkel fremtree-
der virksomheden som en udbudsoriente-
ret producent, opgavelgser og/eller videns-
base.

Kimen til virksomhedens unikke ressour-
cer og kompetencer ligger i den kollektive
viden, der over kortere eller lzengere perio-
der er opbygget gennem komplekse organi-
satoriske rutiner og leeringsprocesser. Pro-
cesser, hvorved nye ressourcer og kompe-
tencer udvikles og nyttigggres, er udtryk for
virksomhedens entreprengrskab og innova-
tionsevne.

Antallet af markeder, som en virksom-

hed kan overkomme at operere i, begreen-
ses af de gkonomiske midler, som virksom-
heden til en hver tid har til radighed for
investering i udvikling af nye ressourcer og
kompetencer. Hvor kernekompetencer som
hovedregel bgr udvikles og bevares i virk-
somhedens interne struktur, kan adgangen
til understgttende ressourcer/kompetencer
efter behov tilvejebringes via eksternt sam-
arbejde med andre virksomheder.

Da skolens metodedannelse fortsat er
under udvikling, foreligger der pa nuveeren-
de tidspunkt kun et meget begreenset antal
praktiske anvisninger og ledelsesveerktgjer.
Som eksempel pa brugbare veerktgjer har R.
M. Grant (1991) udviklet en systematisk
metode og teknik til identificering, klassifi-
cering, operationalisering og udvikling af en
virksomheds ressource- og kompetence-
grundlag.

Den mest udtalte kritik af skolens teori-
og metodedannelser er rettet mod de uhel-
dige konsekvenser af skolens ensidige
fokusering pa virksomhedens ressourceside
pa bekostning af markedssiden, idet det er
kritikkens point, at veegtningen resulterer i
en relativ stiv udbudsorienteret organisati-
onsstruktur, der pa et dynamisk marked vil
savne de forngdne evner til at tilpasse sig
og udnytte markedets individuelle leve-
randgrkrav og kundegnsker.

Konkurrenceskolen

Som en videreudviklet fraktion af RB-sko-
len er Konkurrenceskolen opstaet i slutnin-
gen af 1980’erne med C.K. Prahalad og Gary
Hammel (P&H) som det centrale samlings-
punkt. Ud over de to professorers egne
forskningsmiljger ved henholdsvis Univer-
sity of Michigan og London Business School
har skolen til stadighed haft teette relatio-
ner til forskningsmiljget "Business Stra-
tegy" ved Harvard Business School. Som
fglge af den relativt korte levetid har sko-
lens teoridannelse endnu ikke opnaet den
forskningsmaeessige tyngde og praktiske
udbredelse, som ggr sig geeldende for speci-
elt D- og P-skolens vedkommende. Til gen-
geeld repreesenterer skolens erhvervsmees-
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sige syn og arbejdshypoteser i betydelig
grad svaret pa de ledelsesmaessige forud-
setninger, som er indeholdt i fremtidens
videns- og konkurrencesamfund. Skolens
teori- og metodedannelser er i perioden
1984-94 med stor opmaerksomhed blevet
publiceret af Prahalad & Hamel i Strategic
Management Journal og Harward Business
Review med artiklerne: "Strategic Intent"
(1989), "The Core Competence of the
Corporation" (1991), "Strategy as Stretch
and Leverage" (1993) og "Strategy as a Field
of Study: Why search for a new Paradigm?"
(1994), som de publikationer, der har vakt
mest international opmeerksomhed.
Indholdet i de 4 artikler er efterfglgende
blevet sammenfattet og eksemplificeret i
succesbogen: "Competing for the Future"
(1994).

Studier af det internationale erhvervsliv
har som udgangspunkt for skolens dannel-
se vist, at en raekke identificerbare udvik-
lingsfaktorer som: deregulering, privatise-
ring, industriel overkapacitet, stigende glo-
bal konkurrence, virksomhedsopkgb, tekno-
logisk udvikling og diskontinuitet, markant
brancheglidning og sendrede forbrugsvaner
og stigende forbrugerindflydelse har send-
ret erhvervslivets konkurrencebetingelser i
et hidtil ukendt omfang. Under sddanne
nye erhvervsbetingelser er virksomhedens
fremtidige struktur og strategiske markeds-
adfeerd ikke fremtradt som extrapolation af
fortiden, hvilket store internationale virk-
somheder, som f.eks. IBM, Xerox, Philips og
GE har mattet erkende. En sammenligning
af ledelsessystemer i virksomheder med
forskellig kulturelle tilhgrsforhold viser ifgl-
ge skolen, at internationale japanske virk-
somheder som hovedregel har veeret bedre
end vestlige virksomheder til at matche
1990’ernes nye dynamiske internationale
erhvervsbetingelser, hvilket gzelder virk-
somheder som Honda, Canon og Sony.

Med basis i kritiske analyser af ledelses-
litteraturen, konstaterer skolen endvidere,
at erhvervslivet kun i begraenset omfang
kan hente stgtte til lgsning af den ngdven-
dige omstillingsproces fra de eksisterende
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teori- og metodedannelser. Fglgelig findes
der et patreengende behov for nyteenkning
pa iseer det strategiske ledelsesomrade.

Konkurrenceskolen opfatter grundleggende
begreberne “strategi” og "strategisk ledelse” som
udtryk for ledelsens eune til at formulere og
kommunikere ambitigse visioner for virksomhe-
dens fremtidige udvikling og efterfalgende tilfgre
virksomhedens organisationskultur egenskaber
som i udpreeget grad fremmer kreativ konkur-
renceadfeerd.

I forbindelse med efterlysning af teoriud-
viklinger der seetter fokus pa opnaelse af
stgrre grad af helhed og dynamik i virk-
somhederne strategiske ledelsessystemer,
fremheever skolen betydningen af et grund-
leeggende princip om "Not Only” - "But
Also”. F.eks. ”ikke kun fornyelse af proces-
ser, men ogsa fornyelse af strategier”, "ikke
kun leering, men ogsé afleering”, "ikke kun
effektivitet og produktivitet, men ogsa krea-
tivitet og udvikling”, "ikke kun harmoni (fit),
men ogsa konstruktiv konflikt (stretch)”,
OSV.

Ved brug af sloganet “from Allokation to
Leverage” seetter skolen endvidere fokus pa
den made, hvorpa forskellige ressourcer og
afledede kompetencer kan sammenszettes
og forsteerkes med henblik pa at skabe seer-
preegede konkurrencefordele pa savel kort
som lang sigt. Til forskel fra RB-skolen leeg-
ger K-skolen saledes stor veegt pa, at kom-
petenceudvikling finder sted i hele veerdi-
kaedeforlgbet, helt frem til virksomhedens
mg@de med den konkrete salgs- og leve-
ringssituation.

I stedet for som P-skolens at opfatte
erhvervsstrukturen som en gruppering af
forskellige delvis uafheengige og stabile
erhvervssektorer ("Industries”), er det K-
skolens opfattelse, at den moderne er-
hvervsstruktur i hgjere grad bgr opfattes
som en dynamisk gruppering af en raekke
indbyrdes samarbejdende og konkurreren-
de interessenter/agenter, omfattende virk-
somheder, strategiske samarbejdspartnere,
naturlige kundegrupper, lokale myndighe-
der, politiske fraktioner mv., hvis dannelse
og funktionsmade i hgj grad kan pavirkes



og udnyttes ved den enkelte proaktive virk-
somheds valg af konkurrencestrategi.

I bestreebelserne pa at efterleve skolens
strategiske grundprincipper omfatter sko-
lens metodedannelse nedenstaende 5 basa-
le indsatsomrader:

e Virksomhedskultur

e Markedsviden

e Kompetenceudvikling
e Problemlgsningsevne
e Visionsledelse.

Med brug af ngglebegrebet: "Corporate
Revitalization” er det ledelsens opgave at
tilfgre virksomhedskulturen og hermed den
samlede medarbejderstab en proaktiv hold-
ning til samarbejde, problemlgsning og kon-
kurrence. Udover at modvirke vanetesenk-
ning, skal de anvendte virkemidler fremme
initiativtagning, professionalisme, evnen til
at leere af fejl, teamdannelser og en udpree-
get vinder- og konkurrencementalitet.

Med brug af ngglebegrebet: "Develop the
Industry Foresigt” er det tilsvarende ledel-
sens opgave at skabe grundlag for opnaelse
af en dynamisk markedsindsigt pa alle ni-
veauer i organisationen. Udover konkur-
rent- og kundeovervagning, skal de anvend-
te virkemidler fremme evnen til opdagelse
og indsigtsfuld leering ("Sence of Discovery
and Experiments”).

Med brug af ngglebegrebet: "Built Core
Competencies for the Future” er det endvi-
dere ledelsens opgave at skabe grundlag for
en fremadrettet udvikling af virksomhe-
dens portefglje af kernekompetencer, idet
kompetencebegrebet - udover professionel-
le tekniske feerdigheder, omfatter organisa-
tionens evne til at leere, kommunikere,
involvere og forpligte sig pa tveers af traditi-
onelle faggreenser. De anvendte virkemidler
omfatter her alle traditionelle og utraditio-
nelle metoder og veerktgjer, som kan med-
virke til professionalisering af den samlede
medarbejderskab og strategiske samar-
bejdspartnere.

Med brug af ngglebegrebet: ”Crafting
Strategic Architecture” er det ligeledes

ledelsens opgave at skabe grundlag for ska-
belse af kreative problemlgsninger, der pa
utraditionel made er i stand til at matche
markedets behov. Som vigtigste opgave skal
de her anvendte virkemidler skabe sam-
menheeng mellem kundernes funktionelle
behov og de potentielle teknologier/kompe-
tencer, der er indeholdt i virksomhedens og
strategiske samarbejdspartneres ressourcer.

Med brug af ngglebegrebet "Truly
Stretching Strategic Intent" er det som sid-
ste indsatsomrade topledelsens opgave at
klarleegge og synligggre virksomhedens
fremtidige vision og tilhgrende udviklings-
mal ("Leadership Position"). For at kunne
skabe sammenhold og begejstring, skal
visionen og malene veere nyskabende og
ambitigse. De anvendte virkemidler skal
primeert medvirke til at legitimere og prio-
ritere de forudseetninger og egenskaber,
som ligger til grund for en visioneer tanke-
gang. Til inspiration for ledelsen har skolen
udarbejdet forskellige generelle spgrgsmal.
Feks. “Twenty Questions about the Future”.

Nar det tages i betragtning, at RB-skolens
publikationer i stor udstreekning markeds-
fgres som henholdsvis et markant alterna-
tiv til andre strategiskoler og en steerk kri-
tik af den traditionelle industrivirksomheds
manglede dynamik, skulle man umiddel-
bart forvente en kritisk modreaktion. Nar
en sadan reaktion ikke har fundet sted,
skyldes det sandsynligvis skolens relativt
korte levetid og den kendsgerning, at de
synlige konsekvenser af det igangveerende
paradigmeskift i stigende grad bekreefter
skolens kritiske grundsynspunkter.

Den forelgbige kritik af skolens teori- og
metodeudvikling har i hovedsagen veeret
rettet mod tre forhold. Det fgrste forhold
geelder skolens abenlyse mangel pa synlig-
gorelse af de forskningshypoteser, forsk-
ningsmetoder og empiriske forskningsre-
sultater, som ma forventes at ligge til grund
for skolens forskellige markante synspunk-
ter og praktiske anvisninger. Det andet for-
hold geelder de ukommenterede anvendel-
sesmaessige begraensninger, som skolens
steerke fokusering pa store internationale
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virksomheder ma formodes at indebzere i
forhold til mellemstore og sma virksomhe-
der. Det tredje og sidste forhold geelder sko-
lens manglende teori- og metodeudvikling
pa det omréde, der i overensstemmelse
med skolens egne anbefalinger skal sam-
menkoble normative og kreative metoder i
et helhedsledelsesperspektiv.

Diskussion

Spergsmalet er, hvad vi har lert af de 50
ars indsats inden for omradet strategi? Vi
mener, at de fglgende emner er relevant
leering.

State-of-the-art i dag

Hvad er sd state-of-the art inden for strate-

giteorien i dag? Det er ikke noget nemt

spgrgsmal at besvare. P4 trods af 50 ars
udvikling, mange hgjt estimerende tids-
skrifter og en steerk tradition inden for
omradet sd ma teoriomradet strategisk
ledelse stadig karakteriseres som umodent.

Selv de grundleeggende begreber, sdsom

kompetencer eller konkurrenceevne, er der

ikke enighed eller afklaring i forhold til. Der
synes kun at veere enighed om:

1 En virksomhed bgr straebe efter konstant
at sikre sig en forrentning af den investe-
rede kapital, der er over gennemsnittet af
konkurrenternes, samtidig med at en
reekke ikke-finansielle mal, under over-
skriften stakeholder management, ogsa
forfplges.

2 En fordelagtig strategisk position p& mar-
kedet er en ngdvendig, men ikke tilstraek-
kelig, forudseetning for at have steerkere
konkurrenceevne end konkurrenterne.
Med andre ord ma konkurrenceevne
afheenge af mere end virksomhedens
position pa markedet, f.eks. et seet af
mere eller mindre unikke kompetencer.

3 En overgennemsnitlig forrentning af den
investerede kapital afhaenger af, at virk-
somhedens konkurrencefordel bygger pa
elementer - position, kompetencer eller
andet - der er specifikke for virksomhe-
den, skaber veerdi for kunderne og er
vanskelige at efterligne.
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4 Imidlertid er det ngdvendigt ogsa at have
et dynamisk syn pa konkurrenceevnen, i
det innovationer, f.eks. i form af nye pro-
dukter, markedsafgang, kompetencer
etc., kan endre virksomhedens konkur-
renceevne grundleeggende.

Udviklingen i strategiske emner over tid
Uanset om man veelger at beskrive strategi-
teoriens udvikling via en opdeling i teoreti-
ske skoler, eller man blot forsgger at beskri-
ve de emner, som tages i betragtning i for-
hold til begrebet strategi eller strategisk, sa
er hovedkonklusionen klar. I takt med gg-
ningen af den eksterne dynamik for virk-
somheder er der sket en eksplosion i udvik-
lingen af strategiteori, sadan at alt stort set
er strategi eller inden for strategisk ledelse
idag.

Hvis man i dag forsgger at skabe sig et
overblik over den litteratur, der omhandler
strategisk ledelse, bliver man hurtigt forvir-
ret — af flere gode grunde. For det fgrste er
meengden af litteratur alene nok til at szette
gra har i hovedet pa selv den steedigste og
hurtigstleesende person - der findes enor-
me maengder af strategilitteratur. Og hvad
veerre er, begrebet "strategi” er blevet brugt
i mange forskellige sammenheenge. Et
skyndsomt udpluk af sammenheenge, hvori
strategi indgdr, kunne indeholde kvalitets-
strategi, IT-strategi, produktionsstrategi,
virksomhedsstrategi, R&D-strategi og
mange, mange andre. Af dette ser vi, at
"strategi” bliver brugt for forskellige niveau-
er i en virksomheds organisation (f.eks.
virksomhedsstrategi eller produktionsstra-
tegi) og som rettet mod forskellige faglige
emner af betydning for virksomheden
(f.eks. kvalitet og IT).

Strategiteori er, stort set, gaet fra at
handle om langtidsplanleegning og budget-
tering af gkonomiske ressourcer over inte-
grationen af muligheder, trusler, styrker og
svagheder til at handle om alt fra gkonomi,
kvalitet, IT, teknologi, produkter, markeds-
udvikling, personale og sa videre.

Disse pointer er illustreret i figur 1.



Figur 1. Udviklingen i de emner, der behandles inden for strategiteori, ud fra den historiske beskri-

velse [Adapteret fra (Drejer, 1996)].
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Strategiteorien er faret vild!
Ovenfor er der argumenteret for, at strate-
giteorien har veeret ude for en voldsom
udvikling over de seneste 40-50 ar. Ikke
desto mindre kan vi konstatere at i forhold
til vort udgangspunkt i afsnit 3, sa synes en
stor del af de nyeste omrader inden for
strategiteori mere at beskaeftige sig med
taktiske emner og effektiv drift — snarere
end innovativ forretningsudvikling. Se blot
pa emner som Business Excellence,
Balanced Scorecard, kvalitetsstrategi, tek-
nologiplanleegning og meget andet. Jeevnfgr
Porter's tanker om hvad strategi egentlig er,
sa er disse emner jo eksempler pa emner,
der handler om rationel effektivitet, funkti-
oner, smaforbedringer etc. Derfor ma de
betragtes som taktiske - navnet til trods -
og netop ikke strategiske!

Vi vil derfor argumentere for, at strategi-
teorien er "faret vild”, siden det grundleeg-

gende arbejde omkring strategi som forret-
ningsudvikling (f.eks. Ansoff, 1965; Levitt,
1960) kombineret med hensyntagen til de
interne forhold (Andrews, 1960; Penrose,
1957). Der er ganske simpelt behov for at
starte med at traede et skridt tilbage og se
pa, hvad strategi egentlig handler om, og
hvad det er kommet til at handle om i dag.
Det kan veere seerdeles nyttigt at sammen-
ligne nogle af de klassiske kilder med nogle
af de mere moderne og se, om der er noget,
der retfeerdigggr eventuelle forskelle. Tag
f.eks. Ackoff's simple definition fra 1970
(Ackoff, 1970):

e Strategi handler om at styre virksomhe-
dens handlinger, sa virksomheden kan
opna stadig overlevelse, og involverer
ofte en signifikant del af virksomhedens
ressourcer
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e Strategi handler om virksomheden som
helhed

e En del kan ogsa have sin del-strategi,
men ikke uden en hel-strategi

e Virksomheden er et dbent system - dvs.
strategi er bade intern og ekstern.

Her ser vi, at strategi altid har veeret teenkt
som en kontinuerlig ledelsesaktivitet og -
teekning - naturligvis suppleret med jeevnli-
ge operationaliseringer i taktikker og hand-
lingsplaner eller implementering, men
uden at disse ting har noget med selve den
strategiske teenkning at ggre.

Dette er vi kommet vaek fra. De senere
ars debat om strategisk teenkning versus
strategisk planleegning f.eks., viser, hvor
langt veek fra kernen vi faktisk er kommet.
Ud over at der ikke er tale om et dillemma -
selvfglgelig skal vi bade have planlegning
og teenkning - s& handler strategisk teenk-
ning da ikke om implementering og planer.
Det sidste er og bliver en taktisk aktivitet.
Samtidig har vi pa indholdssiden af strate-
gisk ledelse faet et mylder af "strategiske"
bidrag inkluderende alt fra kvalitetsstrategi,
IT-strategi, branding-strategy, produktions-
strategi, produktstrategi, produkt-markeds-
strategi og mange, mange andre - bidrag,
der retter sig mod vidt forskellige formal,
organisatoriske niveauer og dele af virk-
somheden (Drejer, 2002). Derfor synes lgs-
ningen at veere at ga tilbage til kernen af
strategiteorien samtidig med, at vi bruger
den teenkning, som dette notat har introdu-
ceret. Derved far vi at:

e Strategisk teenkning = nyteenkning, inno-
vation, relationsskabelse.
Nggleaktiviteten er forretningsskabelse =
udvikling af marked og kompetencer,
niveau er corporate level, formalet er for-
bedring af position, enheden er kompe-
tencer eller "ressourceklumper".

e Strategisk planleegning = Formulering og
implementering af handlingsplaner.
Nggleaktiviteten er overszettelse af for-
retningsideer og scenarier til konsekven-
ser for virksomhedens marked, ressour-
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cebase, struktur etc. med det formal at
vurdere mulighederne for den ngdvendi-
ge udvikling af virksomheden for at opna
de strategiske tanker.

e Drift = varetagelse af eksisterende aktivi-
teter inden for givne rammer.
Nggleaktiviteten er smaforbedringer =
forbedring af nuvaerende processer og
aktiviteter, niveau er de enkelte enheder
i organisationen, formalet er effektivise-
ring, enheden er funktioner.

Strategi skal naturligvis heenge sammen
med (effektiv) drift, men ledelsesmaessigt
er der tale om to vidt forskellige opgaver.
Der knytter sig med andre ord en lang
reekke forskningsmeessige udfordringer til
dette fremskridtsorienterede tilbageskridt i
strategiteorien.

Konklusion - fremtidens strategi

I dette afsnit vil vi konkludere, hvad de
mest presserende forskningstemaer for de
neeste tre til fem ar er inden for strategisk
ledelse.

Udfordringen
Vi startede med at konstatere, at danske
erhversvirksomheder var udfordret som
aldrig nogensinde fgr af gget konkurrence,
globalisering, innovationspres og meget
andet. Imidlertid synes det, som om danske
erhvervsvirksomheders typiske reaktions-
menster pa disse eksterne strategiske
udfordringer er at fokusere pa kvaliteten,
gkonomien, likviditeten og pa smaforbed-
ringer af virksomhedens driftsaktiviteter.
Derved fjernes fokus og ressourcer grad-
vist fra de innovative og/eller forretnings-
skabende aktiviteter, hvilket fgrer til en ond
cirkel hvor virksomhedens mulighed for at
forbedre sin konkurrenceevne langsomt
ades op, samtidig med at virksomheden
hele tiden fortsat er presset pa konkurren-
ceevnen. Resultatet er, at man kommaer til
at konkurrere pa pris og omkostninger
uden mulighed for at differentiere sig og
dermed tage en hgjere pris. Man har skruet
sig ned i en konkurrencemsessig dgdsspiral,



som det kreever tanke- og kompetence-
maessige kvantespring at ggre sig fri af. Vi
kender ganske udmeerket eksempler pa
virksomheder, der har gjort dette. Teenk
bare pa Chrysler for ar tilbage, hvor man
skar dybt i virksomhedens forskning og
udviklingsaktiviteter inden for en kort peri-
ode og derved fik skabt et positivt resultat
af virksomhedens drift. Aktionaererne var
lykkelige og toplederen, Lee Iacocca, blev
hyldet som en helt. Lige indtil boblen brast,
og det stod klart, at Chrysler stadig var
presset pa kvalitet og pris og ydermere ikke
var i stand til at udvikle nye biltyper, der
kunne differentiere sig i konkurrencen. Og
pa det tidspunkt var det for sent at vende
udviklingen, og Chrysler kunne kun reddes
via en fusion.

I stedet for denne dgdsspiral vil vi tage
udgangspunkt i, at dansk erhvervsliv fort-
sat i de kommende ar vil veere underkastet
de tidligere beskrevne dynamiske og turbu-
lente erhvervsbetingelser, der i hgj grad
skaber gunstige muligheder for veaekst og
forretningsudvikling. Set ud fra en forsk-
ningssynsvinkel er det derfor i hgj grad et
spgrgsmal om at synligggre, udvikle og ope-
rationalisere teorier og strategiske ledelses-
veerktgjer, der pa en konstruktiv made kan
understgtte erhvervslivets ledelse i bestree-
belserne pa at igangseette proaktive og
progressive forretningsskabelsesaktiviteter
og derved udnytte dynamiske erhvervsbe-
tingelser til eget og Danmarks bedste.

Vi vil bruge begrebet "forretningsskabel-
se” fremfor det méske mere kendte begreb
"innovation”. Dette er for ikke kun at foku-
sere pa forskning og opfindelser, men ogsa
pa det at kommercialisere opfindelserne og
opbygge forretningssystemer til at fremstil-
le, distribuere og markedsfgre opfindelser-
ne. Det fgrste - fokus kun pa forskning og
udvikling - sker desvzerre alt for ofte i
debatten om innovation, se bare ovenfor, og
det vil vi gerne undga. Vi vil definere forret-
ningsskabelse, vort udgangspunkt, som et
udtryk for evnen til at skabe og forny virk-
somhedens forretningsmeessige grundlag
(internt og eksternt) og eksistensberettigel-

se. I lyset af diskussionen hidtil kan ud-
gangspunktet for den fremtidige forskning
inden for strategisk ledelse formules pa
den fglgende made:

Inden for de neeste 3-5 dr vil danske
erhvervsvirksomheder vcere presset pa
eunen til at skabe forretning/endre positi-
on og eunen til at skabe effektiv drift
samtidig. Det vil skabe et behov for at se
strategi som noget andet og mere, end vi
kender det i dag — som en balance mellem
(innovativ) forretningsskabelse og effektiv
drift.

Definition pa strategi og
forretningsudvikling

Allerede Drucker - og sikkert nogen fgr
ham - sondrede mellem at ggre det rigtige
og at ggre det, man nu ggr, rigtigt, (Drucker,
1958). I forbindelse med virksomheders
strategiske ledelse kan vi formulere dette
som pa den ene side at seelge de rigtige pro-
dukter pa de rigtige markeder og pa den
anden side at producere virksomhedens pro-
dukter pa den rigtige mdde. Det er intuitivt
klart, at en virksomhed i det lange lgb er
negdt til at koncentrere sig om begge disse
ting, samtidig med at man fastholder et
dobbelt fokus pa innovativ forretningsska-
belse og effektiv drift. Grundlaget for forsk-
ningsprojektet er sdledes, at vi taler om
strategi som:

Q Forandring af virksomhedens position pa
markedet ved hjeelp af forretningsudvik-
ling og udnyttelse af den eksisterende
position.

Q At markedet bestar af nuveerende og
fremtidige kunder og andre spillere, altsa
at det er hele virksomhedens miljg, der
bgr betragtes i strategisk ledelse.

Q At virksomheden bgr ses som en helhed
af forretning pa den ene side og ressour-
cer pa den anden side. Det betyder, at
virksomhedens interne styrker og svag-
heder skal beskrives i enheden af "res-
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sourceklumper" eller kompetencer sna-
rere end funktioner eller afdelinger.

Et centralt begreb bliver saledes potentialet
ved virksomhedens eksisterende ressourcer
til at skabe veerdi i andre markedssituatio-
ner end den nuveaerende (samtidig med at
der selvfglgelig skal skabes veerdi i den
nuveerende markedssituation!). Man kan
tale om et ressourcemeessigt beredskab,
som virksomheden til enhver tid er i besid-
delse af, og som kan udlgses af nyoriente-
ringer af virksomhedens forretningsmaessi-
ge grundlag - forretningsudvikling.

Nu er det ikke fgrste gang, der bliver
argumenteret for, at positionering ikke
alene deekker de eksterne overvejelser for
en virksomhedsstrategi. Allerede i 1960
argumenterede Theodore Levitt i sin klassi-
ske artikel "Marketing Myopia" for, at virk-
somheder burde definere deres forretning
langt bredere end blot ud fra deres produk-
ter (Levitt 1960). Enhver forretning opfylder
en reekke behov og krav hos kunderne og
kan agere ud fra meget mere end blot de
nuverende produkter. En forretning kan
saledes defineres som kombinationen af en

Summary

This article presents the strategic theory of yes-
terday, today and tomorrow — and our percep-
tion of key strategic research issues over the
next three to five years. A discussion of the his-
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forretningsidé, et forretningskoncept og en
forretningsorganisation. En operationalise-
ret forretningsidé kommer til udtryk som et
eller flere ydelser, der péa en tilfredsstillen-
de made er i stand til at deekke behov og
krav hos en kreds af potentielle kunder.
Forretningskonceptet kommer til udtryk i den
veerdiskabelsesproces (kompetencer), der
ligger til grund for ydelsernes design, frem-
bringelse, salg og distribution. Forretnings-
organisationen kommer til udtryk i de
grundprincipper, efter hvilke de personer
og/eller funktioner, som er involveret i for-
retningskonceptets udgvelse, samarbejder.
Bemeerk at dette er bredere defineret end
de traditionelle SBU'ere (strategic business
units), som anvendes i Porter's portefgljet-
ankegang.

I lyset af dette kan forretningsudvikling nu
defineres som: ... forretningsudvikling er et
udtryk for evnen til at skabe og forny virk-
somhedens forretningsmaessige grundlag
og eksistensberettigelse. Det vil sige, at for-
retningsudvikling heenger sammen med
bade forandring af virksomhedens marked
og virksomhedens kompetencer og dermed
handler om at udvikle hele virksomheden.

tory and status today of strategic theory pre-
pares the way for a definition of state-of-the-art
within this field. In conclusion the authors pre-
sent their considerations on the strategy of
tomorrow.
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