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Resumé

| denne artikel praesenteres en model til méling
af organisationers strategiprocesser sammen
med resultater fra en underspgelse af danske
virksomheders strategiprocesser. Strategipro-
cesserne relateres til generelle karakteristika

I virksomhedernes organisation og eksterne
omverden, og det underspges, hvorvidt forskel-
lige strategiprocesser kan forbindes med hgjere
eller lavere pkonomiske resultater og organi-

Baggrund

Tilbage i 1950°erne var behandlingen af strate-
giprocesser begraenset til en forholdsvis snaever
diskussion om "god ledelse’, hvilket blev set som
ledelse baseret pa planlaegning og analyser,
kontra "darlig ledelse’, som blev betragtet

som alternativet, nemlig "Laissez faire’ (March
& Simon 1958). | lgbet af 60°erne og 70’erne
fremkom efterhanden flere, men generelt ret
modséetningsfyldte, syn pa hvordan virksom-
heder udvikler eller bgr udvikle og implemen-
tere strategier. Nogle af de mest nyteenkende
tilgangsvinkler var strategisk langsigts planleeg-
ning (Ansoff 1965), ikke forbundet inkrementa-
lisme (Braybrooke & Lindblom 1963), emerge-
rende strategi (Mintzberg 1978), organisatorisk
politisering (Pettigrew 1973), entrepreneur-
baseret lederskab (Drucker 1970), ressource-
afhaengigheds perspektivet (Pfeffer & Salancik
1978) og populationsudviklings tilgangsvinklen
(Hannan & Freeman 1977).

| 1980°erne begyndte den bglge af teoretiske bi-
drag, som sg@gte at forene de konkurrerende og

modstridende tilgangsvinkler; de egentlige stra-
tegiproces modeller. Det blev her argumenteret,
at de forskellige tilgangsvinkler ikke ngdvendig-
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satorisk effektivitet. Det ses at en kortlaegning
af folgerne af virksomheders anvendelse af
tilgangsvinkler til strategiprocesser har klare
normative implikationer og dermed interesse
i et ledelsesmaessigt perspektiv. Mest markant
ses en negativ sammenhang mellem graden
af top-down styring i virksomheder og disse
virksomheders generelle organisatoriske ef-
fektivitet.

vis var gensidigt udelukkende anbefalinger til
strategiprocesser i en organisation (Fredrickson
1983), snarere var de mader man kunne valge
at udfgre strategi pa, afhaengigt af hvor sofisti-
keret ledelsen var (Chaffee 1985; Ansoff 1987),
eller afhaengigt af specifikke situationsbestemte
forhold (Lyles 1981; Bourgeois Il & Brodwin
1984; Mintzberg & Waters 1985).

Nogle forfattere og forskere tog udgangspunkt

i modeller, som havde beslutningsprocessen
som analyse-enhed (Grandori 1984; Shrivastava
& Grant 1985) mens andre med udgangspunkt

i case-studier udviklede sakaldte "arketyper’ af
strategimodeller ved at blande karakteristika
fra strategiprocesser, organisationsstrukturer,
strategiindhold og virksomhedernes omverden.
Ingen af disse tilgangsvinkler har dog udmegntet
sig i en model, som kan anvendes til at méle en-
hver virksomheds strategiprocesser og dermed
0gsd udggre grundlaget for at identificere gene-
relle sammenhange mellem strategiprocesser,
situations-karakteristika og virksomheders
gkonomiske, markedsmaessige og organisato-
riske preestationer (Hambrick 1984; Steensen

& Sanchez 2007). En sadan model vil kunne
anvendes i empiriske undersggelser, som kan



danne grundlag for normative anbefalinger, med
hensyn til hvilke processer der kan anbefales

i hvilke situationer, og den vil dermed vaere
yderst interessant i et praktisk, ledelsesmaessigt
perspektiv.

[ 1990°erne blev de forste modeller udviklet
med dette formal for gje. Farst udviklede Hart
(1992]) sine fem strategiproces-"modes’: rational,
transactive, generative, command og symbolic,
og nogle fa ar senere udviklede Bailey og John-
son (1995) deres seks proces dimensioner: plan-
ning, incremental, command, political, enforced
choice og culture.

Begge disse modeller blev efterfglgende
udformet som skalaer, testet empirisk i stgrre
tveer-branche undersggelser og anbefalet

af forfatterne som generelle malevaerktgjer

til virksomheders strategiprocesser (Hart &
Banbury 1994; Bailey, Johnson et al. 2000).
Desveerre er kun ganske fa resultater fra disse
undersggelser blevet publiceret med mulighed
for en forskningsmaessig og ledelsesmaessig
anvendelse.

Desuden kan definitionerne af modellernes
dimensioner kritiseres for at vaere for over-
lappende, og for Hart og Banbury modellens
vedkommende, kan flere konklusioner siges at
bygge pa et usikkert grundlag (Hart & Banbury
1994; Steensen 2007).

Med henblik pa at finde en model, der er mere
velegnet som generelt malevaerktgj for virksom-
heders strategiprocesser, er der derfor udviklet
en ny model, som baserer sig pa de seks strate-
giprocestyper: planlaegning, inkrementalisme,
top-down, bottom-up, politik og ekstern pafart
(Steensen 2007).

Modellen er udviklet med udgangspunkt i

en analyse af dimensionerne i ni af de mest
populzere modeller p&d omrédet samt en hi-
storisk granskning af strategiproces-relateret
litteratur. Dimensionerne i denne model er
saledes i hgj grad baseret pa tidligere forsk-
ning og modeludvikling indenfor fagomradet,
men modellens dimensioner er i hgjere grad
defineret med henblik pd at skabe et enkelt og
palideligt, skalabaseret malevaerktgj, som vil
kunne anvendes som generelt malevaerktgj i
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forhold til virksomheders strategiprocesser.

| det fglgende afsnit beskrives denne models
proces dimensioner/ -typer fgrst kort, hvorefter
en empirisk undersggelsesmodel og resulta-
ter fra en undersggelse af sammenhangene
mellem danske virksomheders strategiproces-
ser, prastationer og situationsvariable vil blive
beskrevet.

Seks strategiproces typer

Planleegning

Strategiprocesserne tager her udgangspunkt

i analyser af virksomhedens organisation og
omverden, hvilket fglges op af en eksplicit
formulering af bade virksomhedens mal og de
konkrete tiltag og planer, der skal gennemfg-
res i den efterfglgende periode for at realisere
disse mal. Det er imidlertid ikke tilstreekkeligt
at planer formuleres. For at en virksomheds
strategiprocesser kan siges at vaere baseret

pé planleegning ma disse planer ogsa imple-
menteres, saledes som de er formuleret. Selve
planleegnings-processen bygger pa et antal
fortlebende, rationelle procedurer, analyser og
kriterier, som udggr centrale dele i den overord-
nede tretrins opdeling af strategiske analyser,
strategiformulering og implementering.

Inkrementalisme

Ved inkrementalisme udvikles strategien gen-
nem organisationens medlemmers fortlgbende
handlinger og beslutninger. Disse handlinger er
ikke direkte forbundet, men sker naermest ad
hoc som reaktioner pa @ndrede omverdensbe-
tingelser, interne organisatoriske dynamikker
eller blot tilfeeldigt. Udviklingen og implemen-
teringen af strategi er ikke tidsmaessigt adskilt,
men foregar iterativt. Strategiprocesserne

kan beskrives som ‘trial-and-error’-agtige; en
proces hvorfra medlemmerne af organisationen
akkumulerer viden, forstaerker velfungerende
adfeerd og leerer af deres erfaringer pa godt og
ondt. Strategien ses som mgnsteret af handlin-
ger og beslutninger i organisationen.

Top-down [Oppefra-og-ned)]
Top-down processer betyder at én [typisk den
adm. direktgr) eller eventuelt to-tre topledere



styrer og kontrollerer den strategiske kurs og
treeffer de overordnede beslutninger. Eksem-
pelvis definerer toplederen selv malene og
missionen og kontrollerer efterfglgende at disse
intentioner udfgres i organisationen. Denne type
topstyrende leder benaevnes ofte entrepreneur,
commander, eller 'store strateger” i litteraturen
og en stgrre maengde af bidrag i den populaere
del af de business-relaterede publikationer har
skildret, hvordan netop denne type leder gen-
nemfgrer sine ideer og visioner.

Bottom-up (Nedefra-og-op)]

| de virksomheder, som er praeget af bottom-up
processer, opstar strategien ved selvregule-
rende, autonom adfzaerd blandt organisationens
medlemmer. Denne adfeerd kan veere tilsigtet pa
lavere organisatoriske niveauer, eller den kan
vaere et resultat af organisatoriske eksperimen-
ter. Denne form for strategiprocesser er blandt
andet beskrevet i litteratur om den leerende
organisation og team building samt i komplek-
sitetsteori. | organisationer karakteriseret ved
bottom-up processer skabes virksomhedens
strategi primaert via ansattes selvstaendige ini-
tiativer pd medarbejder- og mellemlederniveau,
og toplederens rolle andres til at stimulere og
udvikle de ansattes autonome adfaerd.

Politik

Nar politik dominerer strategiprocesserne i en
virksomhed opstar strategien som et resultat
af forhandlinger og kompromisser mellem
undergrupperinger af ansatte. Hver enkelt
organisatorisk gruppering forfglger og fremmer
sine egne interesser og mal, som ofte vil veere
modsatte og direkte konfliktende pa organisa-
torisk plan. Den strategi, som virksomheden

Figur 1. Undersggelsesmodellen
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som helhed udfgrer, afspejler de magtbaser,
som hver enkelt gruppe har som grundlag for at
fremme egne interesser, men 0gsa gruppemed-
lemmernes evne og vilje til, gennem dannelse
af interessekoalitioner og ved ‘magtspil’, at
forstaerke deres initielle positioner.

Ekstern pafort

Ekstern pafgrt dominerer strategiprocesserne,
nar aktgrer udenfor virksomheden pavirker den
strategiske kurs ved formelle krav eller ved at
laegge et uformelt pres pd virksomheden og
dens medarbejdere. Et sddan eksternt pres kan
eksempelvis stamme fra en ejer-virksomhed,
der kraever specifikke strategiske handlinger,
fra konkurrenter, der definerer branchens
uformelle ‘spilleregler’, fra ngglekunder, som
sgger at fremme egne strategiske interesser,
fra regulative foranstaltninger i samfundet eller
fra samfundsorganer pd lokalt og nationalt plan.
Der kan ogsé vaere tale om interesseorganisa-
tioner, som sgger at pavirke virksomhedens
beslutninger og generelle adfeerd. Ved hgj grad
af ekstern paferte strategiprocesser vil virk-
somhedens ansatte altsd kun have begraensede
muligheder for selv at skabe virksomhedens
strategiske kurs.

Undersggelsesmodellen

Undersggelsen af danske virksomheders
strategiprocesser er baseret pa at identificere
eventuelle relationer mellem variable i neden-
stdende model:

Modellen foreslar, at virksomheders
(bevidste og ubevidste] valg af strategi-
processer, helt eller delvis, er et resultat af
interne organisatoriske karakteristika samt

Organisatorisk
effektivitet

Virksomheders
strategiprocesser

@konomiske og
markedsmaessige
praestationer




omverdenens karakteristika.

Desuden foreslar modellen, at visse strategipro-
cesser - eller kombinationer af processer - vil
kunne fremkalde hgjere eller lavere organi-
satorisk effektivitet og gkonomiske resultater
for virksomheden. Det er endvidere muligt at
specifikke processer er mere effektivitets- og
praestationsfremmende under bestemte betin-
gelser i form af organisatoriske og omverdens-
karakteristika.

| denne artikel rapporteres resultater af under-

sggelsen vedrgrende:

1. Hvorvidt specifikke strategiprocesser i
virksomheder er mere udbredt i nogle
omverdens- og organisatoriske situationer
end iandre.

2. Hvor vidt specifikke strategiprocesser kan
relateres til hgjere eller lavere organi-
satorisk effektivitet eller gkonomiske og
markedsmaessige preestationer.

| dette afsnit beskrives, hvordan modellens tre
dele er valgt og defineret, hvorefter den gennem-

forte empiriske undersggelse beskrives kort.

Folgende organisatoriske karakteristika er

valgt:

e Virksomhedens storrelse malt i antal
medarbejdere

e De ansattes gennemsnitlige
uddannelsesniveau

e Topledelsens autoriteti organisationen

e Harvirksomheden en vision som er
kendt i organisationen?

e Hvor steerk er virksomhedens
interne kultur?

e Ervirksomheden i en ledelsesmaessig
krise?

Folgende branche karakteristika er valgt:

e Branchegruppe

e  Vakstniveau i branchen

e Dynamisk eller statisk branche (Indikatorer
for branchedynamik: korte produktlivs-
cyklusser, nye konkurrenter, hyppigt nye
substituerende produkter/ydelser, vari-
erende prisniveauer, vanskeligt at forudsige
konkurrencesituationen to ar frem i tiden)
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Maling af virksomheders strategiprocesser

De tidligere beskrevne seks strategiproces
typer: Planlaegning, Inkrementalisme, Top-
down, Bottom-up, Politik og Ekstern péfert er
blevet udviklet som skalaer, som er testet og
valideret (Steensen 2007). P& baggrund af denne
test er antallet af skalaer til maling af organi-
sationers strategiprocesser blevet reduceret
fra seks til fire, idet skalaerne for planlaegning
og inkrementalisme henholdsvis for top-down
0g bottom-up viste sig at vaere modsatte, men
identiske. De kunne dermed reduceres til de to
skalaer: Planink og TD-BU (Steensen 2007).

De fire skalaer: Planink, TD-BU, Politik og Eks-
tern pafgrt er derfor anvendt som malevaerktgj
til estimering af virksomheders strategiproces-
ser i undersggelsen.

Maling af organisatorisk effektivitet samt
pkonomiske og markedsmaessige praestationer
Til maling af virksomheders praestationer er
udvalgt mal vedrgrende organisatorisk effek-
tivitet, gkonomiske resultater og forretnings-
maessig praestation. Kombinationen af disse tre
kategorier af mal er foresldet af Venkatraman
og Ramajunam (1986) som velegnet til studier af
organisationers praestationer.

Til maling af organisatorisk effektivitet er
udvalgt felgende fem skalaer, som er blevet
valideret til formalet (Steensen 2007):

1. Retning (I hvor hgj grad forstar virksom-
hedens ansatte dens gnskede strategiske
udviklingsretning?)

2. Synergi(Samarbejdes der godt internt i or-
ganisationen, saledes at der skabes synergi
imellem de interne aktiviteter?)

3. Tilpasning (Reagerer organisationen hurtigt
pa nye kundekrav, og udnytter den hurtigt
nye markedsmaessige muligheder?)

4. Motivation [Er de ansatte motiveret for og
engageret i at skabe gode resultater for
virksomheden?)

5. Innovation (Udmeerker virksomheden sig
ved at vaere innovativ i sin branche?)

Ved valideringen af disse fem effektivitetsmal
har det vist sig, at de kan reduceres til fire ska-



laer, idet 'tilpasning’ og ‘innovation” skalaerne
varierer s ensartet at de kan reduceres til én
skala, som her benaevnes "Hastighed (af mar-
kedstilpasning og innovation)’.

Disse fire skalaer er ogsd summeret til ét sam-
let mal for organisationens interne effektivitet.

Til repraesentation af en virksomheds gkonomi-

ske resultater er udvalgt fglgende to mal:

1. Relativ gkonomisk resultat (resultatniveau i
forhold til sammenlignelige konkurrenters)

2. Udviklingen i gkonomisk resultat (Er den
gjeblikkelige udviklingstendens i virksom-
hedens gkonomiske resultater op- eller
nedadgéende?)

Til repraesentation af en virksomheds forret-
ningsmaessige praestation er udvalgt:

e Den nuveaerende udvikling i markedsandel
pa virksomhedens hovedmarkeder

Undersggelsen

Undersggelsen blev gennemfgrt i perioden
2003-2005 ved spgrgeskema baserede inter-
views med medarbejdere, mellemledere og
topledere i ca. 200 danske virksomheder.
Forste del af undersggelsen blev gennemfgrt
ved interviews af ca. 20 ansatte i enkelte virk-
somheder. Denne del blev anvendt til at belyse

anvendeligheden af de udviklede skalaer og
maleinstrumenter. Anden del blev gennemfgrt
ved interviews af ansatte pa tveers af brancher
og virksomheder, hvor malet var en hensigts-
maessig fordeling af respondenternes organisa-
toriske placering, brancher, virksomhedsstgr-
relser og gvrige baggrundsvariable, saledes at
delkategorierne af virksomhedstyper, brancher,
stgrrelser mv. var tilstraekkeligt repraesenteret
til de statistiske sammenligninger. Eksempelvis
var fordelingen af respondenter efter virk-
somhedsstgrrelse: <10 ansatte (7,3%), 11-50
ansatte (28,6%), 51-250 ansatte (32,3%) og >250
ansatte (31,8%) . Fordelingen pa hovedbranche
grupper var: produktionsvirksomheder (28%),
detailhandel og engrosvirksomheder (16%], IT
virksomheder (11%]), konsulentvirksomheder
(11%), finansielle virksomheder (11%]), kom-
munikations virksomheder (8%) og logistik og
gvrige service virksomheder (16%).

Se yderligere vedrgrende den valgte metode i
Steensen (2007).

Resultater
| tabel 1 ses korrelationerne mellem baggrunds-
variable og strategiprocesser.

Positive korrelationer til Planink-skalaen bety-
der, at denne baggrundsvariabel varierer posi-
tivt med graden af planlaegning (/negativt med

Tabel 1. Korrelationer mellem strategiprocesser og omverdens/organisatoriske karakteristika

Planink TD-BU Politik Eksternt

skala skala skala pafgrt skala
Branche dynamik -.202** -.132 .020 -.019
Branche Vaekst .074 -.106 -.075 -.197*
Virksomheds stgrrelse 3371** .066 172* .003
Topledelsens autoritet N49* -.279** -.316** -.173*
Kulturens styrke .073 -.250%* - 143* -.024
Ledelses Krise -.182* 262%* .029 .063
Ansattes uddannelsesniveau 321** -.222%* .078 -.103
Veldefineret vision R Vi -.425%* -.134 -.207*

** Korrelationen er signifikant ved p<0.01
* Korrelationen er signifikant ved p< 0.05
Cases =199
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graden af inkrementalisme). P& samme made
betyder positive korrelationer til TD-BU skalaen,
at en baggrundsvariabel varierer positivt med
graden af top-down processer (/negativt med
graden af bottom-up processer).

Det ses i tabellen, at planlaegning anvendes
mere i statiske brancher end i dynamiske bran-
cher, hvilket stemmmer overens med en udbredt
opfattelse i den strategiske ledelses litteratur.
Desuden ses det, at store virksomheder bruger
planleegning mere end sma virksomheder, og

at virksomheder, hvis ansatte har et hgjere
uddannelsesniveau, bruger planleegning mere

i strategiprocesserne end virksomheder, hvor
uddannelsesniveauet er lavere. En forklaring
herpa kan veere, at hgjtuddannede medarbej-
dere i hgjere grad er i stand til, og uddannet til,
at arbejde med udgangspunkt i planlaegnings-
vaerktgjerne. En anden arsag kan veere, at store
virksomheder generelt har mere brug for denne
form for styringsveerktgjer end sma virksomhe-
der.

Der er desuden en forholdsvis staerk tendens til
at virksomheder, hvis ansatte er bekendt med
en veldefineret vision, 0gsa bruger planlaegning
mere i strategiprocesserne, og en lidt svagere
tendens til at kriseramte virksomheder ikke gor.
Tendensen til, at topledelsens autoritet er hgjere
i virksomheder, der anvender mere planlaeg-
ning, kan eventuelt vaere et udtryk for, at de
ansatte mener, planleegningen viser at ledelsen
har kontrol over virksomhedens udvikling.

| tabellens anden sgjle ses det, at 7D-BU skala-
en er positivt korreleret med ledelseskrise, hvil-
ket betyder at virksomheder, der af de ansatte
opfattes som vaerende i en ledelseskrise, er
mere topstyrede. Desuden ses det, at topstyring
er mere udbredt, nar virksomhedskulturen vur-
deres som vaerende relativt svag (sammenlignet
med konkurrenternes), og at ledelsens autoritet
i organisationen er lavere i topstyrede virk-
somheder. Dette indikerer, at ansatte generelt
ikke opfatter topstyring som en ngdvendig og
konstruktiv ledelsesmaessig tilgangsvinkel eller
som udtryk for en kvalificeret ledelsesindsats.

Som det fremgar af tabellens tredje sgjle er
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politisering af strategiprocesserne mere udbredt
i store virksomheder, hvilket synes naturligt,
idet dette kan ses som en naturlig modreaktion
pa de formodede ringere muligheder for at fa
sine synspunkter hgrt i store organisationer. Det
kan tilmed synes overraskende, at tendensen
ikke er steerkere, end hvad der fremgar, hvilket
viser, at 0gsa i sma og mellemstore virksomhe-
der er politisering af strategiprocesserne et ud-
bredt feenomen. Mere markant er imidlertid den
negative korrelation mellem topledelsens auto-
ritet og graden af politisering. Staerk politisering
af strategiprocesserne er forbundet med en lav
tro pa topledelsens evner til at lede virksom-
heden i en positiv retning. | virksomheder med
politiserede processer vil de ansatte formentlig i
stgrre omfang tro pa de politiske grupperingers
magt, og at de steerkeste grupperinger, i hgjere
grad end topledelsen, saetter virksomhedens
strategiske dagsorden.

| tabellens sidste sgjle ses det, at virksomheder
med en hgj grad af eksternt paforte processer i
hgjere grad befinder sig i lavvaekst brancher, at
virksomhedens ledelse har lavere autoritet i or-
ganisationen og at virksomheden ikke har nogen
veldefineret vision. Dette virker ikke overrasken-
de, idet toplederne i disse virksomheder ikke
har samme mulighed for at bestemme den stra-
tegiske kurs uden at tage eksterne magthaveres
krav i betragtning. En af de mulige forklaringer
pa, at virksomheder med denne type processer
oftere befinder sig i lavvaekstbrancher, kan veere
at konkurrencen her er hardere og indtjenings-
mulighederne generelt darligere, hvilket kan fa
ejer-virksomheder eller dominerende konkur-
renter til at pafere virksomheden en foretrukket
strategisk kurs.

| tabel 2 vises korrelationer mellem processka-
laer og virksomheders organisatoriske effek-
tivitet samt gkonomiske og markedsmaessige
praestationer.

Det fremgar af tabellens fgrste sgjle at graden
af planlaegning er korreleret med et enkelt af
malene for organisatorisk effektivitet: de ansat-
tes forstaelse af virksomhedens strategiske ud-
viklingsretning. Stgrrelsen af denne korrelation



Tabel 2. Korrelationer mellem process-skalaer og praestationsmal

Planink TD-BU Politik Eksternt

skala skala skala pafert skala
Relativ skonomisk resultat .042 -.077 -.085 -.162*
Udvikling i skonomisk resultat 114 -.215%* -.020 -.098
Udvikling i markeds andel -.005 -.151* -.079 -171*
Retning 482** -.551%* -.226** -.240%*
Synergi 101 - .48T7** -.270** -.227**
Motivation .034 -.352** -.169* - 141*
Hastighed (af markeds- .099 -.404** -.234%* - 196%*
tilpasning & innovation)
Samlet organisatorisk .228** -.549%* -.278** -.249%*
effektivitet

** Korrelationen er signifikant ved p< 0.01
* Korrelationen er signifikant ved p< 0.05
Cases =199

(.482) pavirker det samlede mal for organisato-
risk effektivitet, som dermed ogsa bliver signi-
fikant. Det, at en virksomhed i hgj grad baserer
sine strategiprocesser pa strategisk planlaeg-
ning, kan altsa ikke pa det generelle plan siges
at fremme dens gkonomiske/markedsmaessige
resultater eller organisatoriske effektivitetsmal
- ud over den positive effekt, at virksomhedens
ansatte far en vaesentlig bedre forstdelse af den
strategiske udvikling virksomheden befinder
sig i. De ansatte vil formentlig ved at deltage

i planleegningsprocessen opné denne dybere
forstaelse for de mal, der arbejdes imod, og for
den retning der falges for at nd malene.

P3 baggrund af disse resultater kan strategiske
planleegningsvaerktgjer saledes ikke pa det
generelle plan anbefales som praestationsfrem-
mere for virksomheder. Situationen og virksom-
hedens gjeblikkelige strategiske problemer og
udfordringer bgr i stedet overvejes ngje, fgr man
beslutter sig for om strategisk planlaegning eller
planleegnings-beslaegtede veerktgjer skal tages
i anvendelse som grundlag for en virksomheds
strategiprocesser. Er der et udpraeget behov for
at skabe forstaelse for virksomhedens strate-
giske udviklingsretning blandt de ansatte, ser
planleegning ud til at kunne bidrage positivt.

Det er umiddelbart meget igjnefaldende,

hvor markant 7D-BU skalaen korrelerer med
samtlige mal for organisatorisk effektivitet.

Det samlede mal for organisatorisk effektivitet
korrelerer sdledes i stgrrelsen: r = -0,549 med
TD-BU skalaen, hvilket betyder, at 30 procent
af variationen i virksomheders organisatoriske
effektivitet kan forklares alene ud fra graden af
top-down (/bottom-up) styring! Som den eneste
af de fire skalaer korrelerer denne skala ogsa
negativt med den aktuelle udvikling i virksom-
hedens gkonomiske resultater og med udvik-
lingen i markedsandel. Samtlige kortsigtsmal
for virksomheders preestationer, der indgar i
undersggelsen, er saledes negativt korreleret
med graden af topstyring af virksomhedens
strategiprocesser.

Top-down styrede virksomheder udvikler sig
negativt resultatmaessigt og har pa alle delmal
en klart lavere intern effektivitet end virksom-
heder, hvor de ansatte i hgjere grad inddrages i
strategiprocesserne.

Det ma derfor anses for sardeles vaesentligt at
en virksomheds ansatte inddrages og fgler sig
inddraget i det lgbende arbejde med at udtaenke
og gennemfgre dens strategi. Dette gaelder
uafhaengigt af om virksomhedens processer er
planlaegningsbaserede eller i hgjere baseret
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pa lgbende inkrementalistiske tilpasninger.
Den succesfulde topledelse forstar saledes at
inddrage de ansatte i sterst mulig grad, nar
virksomhedens fremtidige aktiviteter og tiltag
udtaenkes og spreder fglelsen af involvering i
processen blandt organisationens ansatte pa
alle niveauer.

Skalaen for politisering af strategiprocesserne
er signifikant korreleret med alle fire delmal for
organisatorisk effektivitet, hvilket betyder, at hgj
intern politisering er generelt forbundet med
lavere organisatorisk effektivitet. Politisering
kan dog ikke umiddelbart relateres til virk-
somheders gkonomiske og markedsmaessige
praestationer, hvilket kan synes overraskende.
Forklaringen kan maske veere, at den lavere or-
ganisatoriske effektivitet endnu ikke har vist sig
i de gkonomiske resultater, eller alternativt, at
politisering generelt er mere udbredt i virksom-
heder med en stabil og god indtjeningssituation,
hvor den negative effekt af den lavere effektivitet
saledes allerede har fert til et lavere (dvs. nu
middel) niveau af de gkonomiske resultater.
Den signifikant lavere organisatoriske effektivi-
tet pa alle fire delmal ved politiserede proces-
ser, sammenholdt med den markant lavere
autoritet hos topledelsen (se tabel 1), bgr dog

i sig selv lede til eftertanke. Det ma forventes,
at situationen fgr eller siden pavirker resulta-
terne negativt, og desuden vil en topledelses
muligheder for at implementere nye strategier
og strategiske retningsskift for virksomheden
under alle omstaendigheder vaere ringere pa
grund af den lave topleder autoritet.

Med hensyn til skalaen for eksternt paforte stra-
tegiprocesser er der ogsd en negativ korrelation
mellem denne skala og de organisatoriske
effektivitetsmal. Desuden er denne skala ogsd
relateret til virksomhedernes relative gkonomi-
ske resultat og udviklingen i markedsandel. Det
er dog her usikkert, om det er de darlige gkono-
miske resultater, der fgrer til at strategiproces-
serne bliver pafert udefra, eller omvendt.

Det forekommer umiddelbart plausibelt, at
darlige gkonomiske resultater for mange virk-
somheder vil fgre til indgriben udefra, saledes
at strategien i hgjere grad bliver eksternt pafert.
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Modsat kan eksternt pafgrte processer ogsa
resultere i en intern fglelse af manglende mulig-
heder for at handle sig ud af problemer.

Idet der er konstateret nogen samvariation mel-
lem skalaerne, undersgges de partielle effekter
af skalaerne pé det samlede mal for organisato-
risk effektivitet.

| tabel 3 vises saledes de fire skalaers partielle
effekt pd samlet organisatorisk effektivitet kort-
lagt via multipel regressionsanalyse.

Tabel 3. Regression af process-skalaer pa
samlet organisatorisk effektivitet

Model R2 Sign.

Planink

TD-BU Politik 385 000
Standardiseret Sign.

koefficient

Planink 123 .035

TD-BU -.521 .000

Politik -.251 .000

Afhaengig variabel: Samlet organisatorisk effektivitet

TD-BU skalaen ses at vaere klart den staerkeste
indikator pa organisatorisk effektivitet, ogsa
politik-skalaen styrker modellens forklarings-
grad samt i mindre grad, men dog signifikant,
Planink-skalaen. Skalaen for eksternt pafgrte
processer er derimod ikke fundet partielt signi-
fikant, hvorfor sammenhangen mellem denne
skala og organisatorisk effektivitet kan tilskrives
en afsmitningseffekt af samvariation med ska-
laerne TD-BU og politik, som den i nogen grad
korrelerer med.

Modellen, baseret pa de tre skalaer, TD-BU,
Politik og Planlaegning, praesterer saledes en
samlet forklaringsgrad pa 39 procent af variatio-
nen i de undersggte virksomheders samlede or-
ganisatoriske effektivitet. Denne forklaringsgrad
kan synes overraskende hgj, men er baseret pa
specielt den ene skalas betydelige evne til at
forklare variationen.




Baseret pa standardiserede skalaer kan den
organisatoriske effektivitet i en virksomhed
saledes prognosticeres ved modellen:

Organisatorisk effektivitet = - .519*TD-BU -
.253*Politik + .123*Planink

Diskussion

Et relevant spgrgsmal, som kan rejses i forbin-
delse med TD-BU skalaens relation til organisa-
torisk effektivitet, er, om top-down processerne i
realiteten er ngdvendiggjort af darlige gkonomi-
ske resultater, som kraever denne ledelsesmaes-
sige tilgangsvinkel for at rette op pa situatio-
nen, og om den lave organisatorisk effektivitet
dermed bliver et ngdvendigt onde, sa leenge den
strategiske turn-around gennemfgres? Denne
tolkning stgttes ikke umiddelbart af oplysninger-
ne i tabel 2, hvoraf det fremgar, at de topstyrede
virksomheders gkonomiske resultater ikke gene-
relt set er darligere end konkurrenternes. Ude-
lukkende kortsigts indikatorerne: udviklingen i
virksomhedens gkonomiske resultat, udviklingen
i markedsandele og malene for organisatorisk
effektivitet er korreleret med TD-BU skalaen,
hvilket viser, at darlig gkonomi ikke generelt

kan veere forklaringen pa, om virksomheder
top-down styres. Forklaringen ma i stedet sgges
i andre forhold, som eventuelt kan veere:

e topledernes personlige praeferencer

e topledernes manglende viden om, hvilke
organisatoriske effekter denne tilgangsvin-
kel til strategiprocesser har

. at topledelsen ikke selv er bevidst om,
hvordan de ansatte oplever forholdene i
organisationen.

Til mulig stgtte for den sidstnaevnte af disse for-
klaringer kan navnes, at undersggelsen, disse
resultater er hentet fra, ogsa har vist, at tople-
dere i gennemsnit vurderer niveauet af organi-
satorisk effektivitet en del hgjere end vurderin-
gen hos de mellemledere og gvrige ansatte, der
deltog i samme undersggelse (Steensen 2007).

Et andet interessant spgrgsmal er, om de identi-
ficerede sammenhange mellem graden af top-
styring og virksomheders praestationsudvikling

og interne effektivitet er kulturelt og geografisk
bestemt, om der eksempelvis er tale om et
seerligt dansk faanomen, eller om resultaterne
vil kunne genfindes pa tveers af landegraenser
og kulturer.

Desvaerre leverer de to tidligere refererede
tilsvarende undersggelser gennemfgrt i England
0og USA kun ret begraensede informationer til
besvarelsen af dette spgrgsmal (Hart & Banbury
1994; Bailey, Johnson et al. 2000). Undersggel-
serne indeholdt ikke egentlige mal for orga-
nisatorisk effektivitet, men ingen signifikante
sammenhange blev fundet i undersggelserne
imellem top-down processer og udviklingen i
virksomheders markedsandel. Sammenhangen
til markedsandels-udviklingen blev i naervae-
rende undersggelse dog ogsa kun fundet netop
signifikant (jf. tabel 2).

Om resultaterne er begraensede til danske
forhold kan derfor vanskeligt vurderes ud fra de
tilgengelige forskningsresultater.

| forhold til virksomhedslederes arbejde med

at gennemfgre effektive strategi-processeri
deres organisationer er flere resultater veerd at
bemaerke.

Ferst og fremmest ses det tydeligt, at topsty-
rede strategiprocesser koster organisatorisk
effektivitet. Topstyrede processer medfgrer, at
de ansatte far darligere forstaelse af virksomhe-
dens strategiske udviklingsretning, de demoti-
veres, det interne samarbejde forringes og de
ansatte bliver mindre innovative og reagerer
langsommere pd a&ndrede krav fra kunder og
marked. Effekten er ikke marginal, men ganske
betydelig, da alene dette ene forhold forklarer
30 procent af variationen i virksomheders sam-
lede organisatoriske effektivitet. Desuden ses en
nedadgdende effekt pa udviklingen i gkonomisk
resultat og markedsandel.

Topstyrede strategiprocesser bgr derfor alene
gennemfgres safremt forhold, der skennes
vaesentligere end den nuvaerende organisatori-
ske effektivitet og resultatudvikling, berettiger
anvendelsen. Er en krisesituation en s&dan
begrundelse, bgr de topstyrede processer ge-
novervejes og genjusteres sa snart situationen
tillader det.
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Undersggelsen viser ogsa, at steerkt politise-
rede processer er skadelig for virksomheders
organisatoriske effektivitet. Selvom effekten

af politisering er noget mindre end effekten af
topstyring, er den ikke uvaesentlig stgrrelses-
maessigt. Hertil kan fgjes, at de ansattes tro pa
topledelsens evne til at gennemfgre effektive
strategier i virksomheden (topledelsens auto-
ritet] reduceres signifikant, nar processerne er
politiserede.

Ledelsesmaessigt bgr man derfor arbejde mod,
at graden af politisering i strategiprocesserne
holdes pd et forholdsvis lavt niveau ved ikke at
fremme dannelsen af koalitioner med modsatte
holdninger, men i stedet sgge at opna enighed
og feelles holdninger i forhold til malene med
virksomhedens strategi arbejde.

Summary

The article introduces a model to measure the
strategy processes of organisations, and the
findings of a survey of strategy processes in
Danish enterprises. The strategy processes
are related to the general characteristics of
the organisation and external environment of
the enterprises, and it is examined if various
strategic processes have any bearing on
stronger or weaker financial performance and
organisational efficiency. A mapping of the
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