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DENNE GRUNNBOKEN I STRATEGI er blitt til som resultat av mange års erfaring med undervisning i strategi på ulike nivåer, samt ikke minst resultat av feedback fra våre mange dyktige strategi-forelesere ved Handelshøyskolen BIs regionale høyskoler over det ganske land. Både praktikere, studenter, forelesere og representanter for forlagene har uttrykt stor interesse for en lettlest grunnbok i strategi, med norske eksempler, men likevel med en tung forankring i internasjonalt anerkjent strategiteori. Siden vi som hovedforfattere har det nasjonale fagansvaret for strategikurset i BIs regionale høyskoler, bestemte vi oss til slutt for «å ta skjeen i egen hånd». Vi fikk med oss noen dyktige og entusiastiske kolleger, og satte i gang. En spesiell takk skylder vi NKS-forlaget (Cappelen Akademisk Forlag), som ga oss en ekstra god start da vi vant deres jubileumskonkurranse med et utkast til bokprosjekt høsten 2001.

Det finnes ikke mange gode norske lærebøker innen dette faget. Derimot finnes det et utall av engelskspråklige bøker å velge mellom, ofte i mursteinsklassen. Men til tross for sine 800–1000 sider, har disse bøkene bare i svært begrenset grad funnet plass til eksempler og illustrasjoner fra småbedrifter og utradisjonelle bransjer. De fleste fokuserer på store konsern med mange divisjoner og datterselskaper, konsern som leverer industriprodukter, og gjerne på det internasjonale markedet. Det store mangfoldet av småbedrifter, tjenesteytende bedrifter og organisasjoner med andre hovedmål enn å fylle eiernes lommebøker – for eksempel offentlige organisasjoner, veldedige organisasjoner og stiftelser – har dermed vært utelatt. Vi håper denne boken kan bidra til et mer balansert bilde i så måte. Dessuten har det selvsagt vært viktig for oss å få frem et nytt norskspråklig bidrag, et bidrag som helt og holdent er basert på erfaringer fra norske forhold.

Boken er inspirert av kommentarer fra studenter og forelesere på grunnkurs i strategi landet over. Spesielt vil vi gjerne takke våre mange dyktige forelesere på strategi-kurset i diplomøkonomstudiet ved Handelshøyskolen BI. I samarbeid har vi over tid utviklet en fagoppgave som trinnvis leder studentene igjennom alle de ulike temaene i grunnleggende strategiutvikling. Denne boken er blant annet bygget opp for å støtte opp om arbeidet med slike fagoppgaver. Men boken er også aktuell for studenter ved andre skoler i Norge, samt for bedriftsetablerere og ledere av småbedrifter. Også konsulenter, mellomledere med ansvar for ulike funksjonelle deler av organisasjonen, styremedlemmer og personer som på ulike måter berøres av andres strategiske beslutninger, bør kunne ha nytte av en innføringsbok som dette.

Vi vil spesielt takke våre tre medforfattere Øystein D. Fjeldstad, Ragnhild Kvålshaugen, Randi Lunnan samt Marie B. Viken (i alfabetisk rekkefølge) som har bidratt med casene i appendix. De har vært hovedforfattere på hvert sitt kapittel, henholdsvis kapittel 6 (Fjeldstad), kapittel 8 (Lunnan) og kapittel 10 (Kvålshaugen). Vi vil imidlertid gjerne understreke at boken ikke er å betrakte som et redigert verk. Alle kapitler i boken er grundig gjennomarbeidet av hovedforfatterne i samarbeid med medforfatterne, og alle kapitlene er nyskrevet med tanke på denne boken. Vi står samlet for innholdet i hele boken, selv om vi som hovedforfattere har hovedansvaret for eventuelle feil og mangler i teksten. Likevel vil vi anbefale at referanser til bokens kapittel 6, 8 eller 10 gjengis med den respektive kapittelforfatters navn, kapitlets tittel og sidehenvisning.1 Referanser til andre kapitler kan gjøres med bokens hovedforfattere, boktittel og forlag – eventuelt med tillegg av sidetall for sitater og direkte gjenbruk av utsnitt av teksten.

Dessuten vil vi gjerne takke Kåre A. Hanssen, Marie Viken og Søren Wenstøp for kritisk gjennomgang av og mange detaljerte kommentarer til bokens første manus.

Arbeidet med en lærebok som dette blir aldri helt ferdig. Det er alltid ting som kan forbedres; nye eksempler kan inkluderes, bedre arbeidsoppgaver kan utvikles og så videre. Dersom du har kommentarer til boken, vil vi derfor svært gjerne høre fra deg. Vi treffes lettest på e-post bente.lowendahl@bi.no og fred.wenstop@bi.no, eller via forlaget. Du kan også finne lenker til ytterligere informasjon via forlagets hjemmeside: www.cappelenakademisk.no

Oslo, 1. juni 2010.

Bente R. Løwendahl      Fred E. Wenstøp



1   Eksempel: Fjeldstad, Ø.D. 2010. Verdiskapning, verdikjeder, verdiverksteder og verdinettverk. Kap. 6, sidene 135–159. I Løwendahl, B.R. & Wenstøp, F.E. Grunnbok i strategi, 3. utg. Oslo: Cappelen Akademisk Forlag.



1

Kort om bokens
innhold og struktur



I dette kapitlet presenterer vi bokens innhold og struktur, for at du skal få en mer detaljert oversikt over boken enn det selve innholdsfortegnelsen vil gi deg. Dersom du også ønsker noen gode råd om hvordan vi mener boken bør brukes i praksis, kan du begynne med å lese kapittel 13. Her presenterer vi også konkrete råd for deg som skal skrive fagoppgave. Bakerst i dette første kapitlet er også en kort beskrivelse av hvilke endringer vi har gjort fra 2. til 3. utgave. Det avsnittet er bare relevant for de som allerede har lest 2. utgaven, ikke minst forelesere i strategifaget.

Strategi er et tema som omfatter viktige, langsiktige beslutninger og handlinger som påvirker en organisasjons utvikling på sikt. Viktige temaer er lønnsomhet for bedrifter, overlevelsesevne for stiftelser og måloppfyllelse for offentlige organisasjoner. Strategi opptar naturlig alle styrende organer og (topp-) ledelsen i organisasjonen, men fordi det omhandler organisasjonens ve og vel på lang sikt, er det også et tema som naturlig opptar (og bør oppta) alle organisasjonens sentrale interessenter. Dette gjelder internt så vel som eksternt; det vil si ansatte såvel som kunder, leverandører og myndigheter.

Som fagområde er strategifaget relativt nytt, både i Norge og internasjonalt. En av hovedforfatterne (Løwendahl) var blant de første som ble uteksaminert med strategi som spesialiseringsretning ved NHHs siviløkonomutdanning, i 1986. Ved Handelshøyskolen BI ble fordypning i strategi tilbudt for siviløkonomene for noen år siden, og et engelskspråklig tilbud på høyere grads nivå (MSc og senere Ph.D/Dr.Oecon) har eksistert siden 1990. Som innføringsfag har kurs i strategi vært tilbudt i en årrekke, men med ulike navn: langtidsplanlegging (LTP), strategisk planlegging (STP), strategiske beslutninger, strategisk analyse, strategisk ledelse, mm.

Denne grunnboken tar sikte på å gi deg en god innføring i ulike sider ved strategifaget, med hovedvekt på at de ulike konseptene og modellene skal kunne brukes i praktisk strategiarbeid. For å beherske strategi trenger man både gode kunnskaper, analytiske evner og systematikk, og kreativitet – evne til å se nye muligheter, og gjerne et visst kunstnerisk talent. Lærebøker er som regel best når det gjelder å formidle kunnskaper. Ferdighetene må man derimot trene opp, og talentet må man også ofte lære seg å bruke i nye sammenhenger. Utviklingen av de to siste krever tid, tålmodighet og mange konkrete forsøk på å bruke modeller og konsepter i praksis. Dette skal vi komme tilbake til i neste delkapittel.

Boken er bygget opp etter en struktur som er vanlig i strategiske rapporter og presentasjoner, med unntak av dette kapitlet og neste. I dette første kapitlet presenterer vi kort bokens innhold, mens kapittel 2 gir deg en innledende oversikt over hva strategifaget egentlig inneholder og hvordan det har utviklet seg over tid. Hvis du føler du har veldig knapt med tid, har du kanskje lyst til å hoppe over dette kapitlet fordi det ikke gir deg modeller som du kan trenge til eksamen eller til rapporten din. Det mener vi vil være gal prioritering. Her er det nemlig langt på vei på samme måte som når du går på trening: du trenger en oppvarming før du går løs på kondisjonstrening og styrke. Kapittel 2 tar for seg en rekke ulike eksempler på strategiske situasjoner, både fra privatliv og fra større organisasjoner. Vi diskuterer ulike sider ved det faktum at strategi er overordnet, langsiktig, og av betydning for svært mange berørte parter. Og i tillegg gir vi deg en veldig kort innføring i fagets historie. Dette kapitlet vil dessuten gi deg spesielt mange ledetråder til annen litteratur du kan lese, dersom du har lyst til å fordype deg mer i enkelte sider av strategi-faget.

Kapittel 3 diskuterer visjon, forretningsidé og verdigrunnlag – tre begreper som ofte brukes, delvis om hverandre, for å beskrive en organisasjons eksistensberettigelse. Hvorfor finnes denne organisasjonen? Hvorfor har den livets rett? Hvordan skaper den verdier for og med ulike interessentgrupper? Hva er det som gjør at akkurat denne organisasjonen kan gjøre dette på en bedre måte enn andre tilsvarende organisasjoner? Slike spørsmål er ofte vanskelige å svare på, og de fleste som er ansatt i en organisasjon – særlig hvis den er stor – har svært begrensede muligheter for å påvirke og endre organisasjonens overordnede mål og forretningsidé. Likevel er det viktig å kjenne til disse, fordi de legger føringer på resten av strategiarbeidet. Vi må vite hva vi ønsker å oppnå, før vi kan si noe om hva det er best å gjøre, for ikke å snakke om å evaluere resultatene av hva vi har gjort. Dette handler ikke bare om rasjonelle beslutninger om å øke markedsandelen, eller liknende. Det handler også om hvilke kjerneverdier eller normer organisasjonen ønsker å leve etter. Dette kommer vi også mer inn på i kapittel 4. Organisasjoner som er nystartede, derimot, og organisasjoner som er inne i større omstillingsprosesser, må også spørre seg hvorfor de eksisterer og hva som er den egentlige grunnen for at de gjør det de gjør. I slike sammenhenger kan enkeltindivider spille svært viktige roller i strategiarbeidet, også på et slikt overordnet nivå.

Kapittel 3 tar også for seg hvordan strategiarbeidet i ulike avdelinger eller deler av organisasjonen henger sammen. Mens konsernledelsen er opptatt av divisjoner og datterselskaper og allokering av knappe ressurser på tvers av disse, er gjerne ledelsen i det enkelte selskap langt mer opptatt av konkurrentenes atferd, kundenes behov og prisutviklingen i egne markeder. Denne boken legger først og fremst vekt på strategiarbeidet på selskapsnivå.

Dessuten diskuterer kapittel 3 i hvilken grad alle strategimodeller og –teorier er like anvendelige i alle organisasjoner, og til slutt tar vi opp noen grunnleggende strategivalg; de såkalte generiske strategier. For konkurranseutsatte bedrifter er det mest grunnleggende valget av alle hvorvidt man skal konkurrere gjennom å ha lavere kostnader enn konkurrentene, eller om man skal konkurrere gjennom å levere produkter eller tjenester som kundene oppfatter som unike, og som de derved er villige til å betale en høyere pris for enn billigste alternativ på markedet.

I kapittel 4 går vi videre i arbeidet med å definere organisasjonens overordnede mål og kjerneverdier (normer). Vi forklarer hvordan du kan forenkle arbeidet med strategiske mål og valg gjennom å bygge opp et målhierarki, som viser hva som er overordnede og underordnede mål. Når målene blir mer konkrete, blir de gjerne lettere å måle. Dette kommer vi tilbake til i kapittel 5, 9 og 11.

Kapittel 5 diskuterer strategiske valg med utgangspunkt i overordnede mål. Her går vi videre i arbeidet med å definere målene slik at de passer til problemstillingen, og finner gode resultatmål som kan brukes i konkret analyse. Dessuten diskuterer vi rasjonalitet, og argumenterer for at bruk av følelser i forbindelse med strategiske valg er en forutsetning for å være rasjonell. Til hjelp i dette arbeidet vil du lære hvordan holdning til risiko kan representeres ved nyttefunksjoner og hvordan de ulike resultatmålene kan vektlegges når du skal velge det beste alternativet. På den måten vil dine egne verdier og følelser være med på å avgjøre hva som er en riktig prioritering og hva som ikke er det.

Fra og med kapittel 6 skifter vi nærmest «gir.» Nå går vi fra å fokusere på overordnede mål – hva organisasjonen ønsker å oppnå – til hva organisasjonen gjør; hvordan den skaper merverdi for sine interessenter. Vi skifter med andre ord fokus fra verdier til fakta.

Kapitlene 6, 7 og 8 henger tett sammen, og alle tre har som sitt hovedfokus hvordan du best mulig kan analysere hvilke verdier som skapes i organisasjonen og dens omgivelser, hvordan disse skapes og om dette er mulig å få til på en bedre måte enn konkurrentene, hvilke ressurser som ligger til grunn for vår egen verdiskapning, og hvilken andel av den relevante verdiskapningen hver enkelt organisasjon klarer å få ansvar for. La oss ta et eksempel: Når fire store dagligvarekjeder konkurrerer hardt om å selge mer og får mer fornøyde forbrukere, skapes det merverdi. Vår andel av månedlig budsjett som brukes på matvarer er stigende, til tross for at prisen på mange produkter er avtagende. Hvordan er det mulig? Hvis du faller for fristelsen til å kjøpe jordbær i januar, asparges i Norge i april, eller ekte Parmaskinke, bidrar du til at omsetningsverdien øker, og hvis vi forutsetter at marginene på produktene er prosentvis de samme – sannsynligvis er de mye høyere på slike luksusprodukter – øker den verdiskapningen som blir igjen i matvarekjedene – ikke minst per hyllemeter, noe de er spesielt opptatt av. At det også foregår en reell økning i den totale verdiskapningen, er vanskeligere å bevise, men her holder vi oss til den enkle forutsetning at det er en klar sammenheng mellom hva folk er villige til å betale og hvilken nytte de har av det de betaler for, slik vi diskuterte i kapittel 5. Hvis du kan få to pakker spekeskinke for samme pris som én pakke Parmaskinke, må det være slik at du føler at du har større glede av en pakke Parmaskinke enn en pakke spekeskinke – i alle fall akkurat i dag og til den bestemte forretten du har planlagt. Derfor antar man at verdien er høyere i den pakken du er villig til å betale mer for – for deg selv, vel og merke. Andre kjøpere kan ha helt andre preferanser.

Legger vi sammen tallene for omsetning og trekker fra kostnadene, kan vi se om verdiskapningen øker, er konstant, eller reduseres. Dette er et viktig element i vurderingen av en bransjes attraktivitet på sikt, og drøftes inngående i kapittel 8. På samme måte hjelper modellene i kapittel 8 oss til å analysere hvilke av aktørene som blir sittende igjen med hvilken andel av «kaka», og dette er et helt annet spørsmål. Når du er villig til å bruke mer penger på dyrere mat og andre produkter, øker omsetningen som helhet. I noen tilfeller klarer spesielle aktører å kapre størstedelen av merverdien – noen ganger tar de til og med deler av den verdien konkurrentene tidligere hadde «kontroll» på. I storbyene har vi sett tendens til dette ved at kaffebarene kom inn på markedet og konkurrerte tungt mot de etablerte kaffe- og tebutikkene. Kaffebarene har sitteplasser og serverer varm kaffe, i tillegg til at de selger nybrent kaffe i løs vekt. De gamle forretningene solgte bare poser med kaffe og te til hjemmebrygging. Resultatet ble at omsetningen – og fortjenesten – i dette segmentet økte kraftig. Men samtidig ble fordelingen av inntekter og overskudd radikalt omfordelt, og noen tjente mye, mens andre tjente veldig lite. Forbrukerne fikk en stor andel av den økte verdiskapningen, men måtte betale høyere priser på kaffe i kopp. Prisene på kaffe i pose ble utsatt for konkurranse, men fordi ingen våget å gå inn og annonsere med at de var billigere enn andre i dette gourmetsegmentet, gikk ikke prisene merkbart ned. Derimot gikk prisene på ordinær kaffe til hjemmetrakting kraftig ned. Maktforholdene i markedet hadde forandret seg.

Kapittel 6 bygger blant annet på arbeidene til Michael Porter, som ble spesielt kjent på 1980-tallet.1 Hans mest kjente analysemodell fra 1980 blir gjennomgått i kapittel 8, mens kapittel 6 fokuserer på kombinasjonen av verdikjede-analyse og analyse av bedriften sett som en del av et større verdiskapningssystem. Verdikjeden, som Porter gjorde kjent gjennom sin 1985-bok, er kanskje en av verdens mest berømte modeller for strategisk analyse, og egner seg spesielt for analyse av hvordan verdiskapningen og kostnadene fordeler seg på ulike typer aktiviteter i en organisasjon eller i et sett av gjensidig avhengige organisasjoner – et verdisystem. Men den passer ikke like godt for alle typer organisasjoner. Verdikjeden er en spesielt nyttig modell for analyse av verdiskapningen i organisasjoner som baserer seg på det som senere er blitt kalt en industriell logikk. Det vil si at de først og fremst skaper verdier gjennom en prosess der de omvandler råvarer og halvfabrikata til ferdige varer, og får betalt for den merverdien de tilfører i prosessen. Her er det viktig at de får gode råvarer inn, har god logistikk både når råvarene kommer inn og når de ferdige produktene kommer ut, og at de i tillegg har god markedsføring og et godt serviceapparat som ivaretar kunder og produkter dersom det skulle bli behov senere. Tradisjonell bilproduksjon er et godt eksempel, der alle elementene er tydelig til stede. Råvarer og deler kommer inn, nye deler produseres og alt settes sammen, ferdige biler transporteres til distributør eller lager, markedsføringskampanjene går tungt, ikke minst på TV, og etter at du har kjøpt bilen kommer service-behov og diverse tillegg. Enkelte bilprodusenter/importører har forstått at service er så viktig for enkelte kunde-grupper at de tilbyr stadig forbedrete service-avtaler. En garantitid med fri service i 3 år, for eksempel, er ikke lenger uvanlig.

I tillegg til en grundig gjennomgang av verdikjeden, får du i kapittel 6 en tilsvarende gjennomgang av to komplementære modeller som gjelder for verdiskapning i organisasjoner som slett ikke henter inn råvarer og omformer disse til nye produkter som så sendes ut igjen. Vår kollega Øystein D. Fjeldstad har sammen med kollega Charles B. Stabell gjennom de siste årene utviklet to tilleggsmodeller, nemlig verdi-verkstedet og verdinettverket2. Verdi-verkstedet beskriver de verdiskapende aktivitetene – og sammenhengen mellom dem – i organisasjoner som løser problemer av ulike slag, som f.eks. medisinske problemer i et legesenter og ingeniørmessige problemer i et rådgivende ingeniørfirma. Verdi-nettverket kopler sammen kunder med ulike behov, for eksempel personer som ringer til hverandre eller personer som ønsker å låne penger og personer som har behov for å plassere overskuddskapital. Alle tre modeller blir gjennomgått i detalj i kapittel 6. Etter å ha satt deg godt inn i dette kapitlet burde du både være i stand til å analysere deg frem til hvilken verdikonfigurasjon som best beskriver en bestemt organisasjon, og å analysere hvilke aktiviteter som er mest sentrale, for verdiskapning så vel som for kostnader.

Mens kapittel 6 fokuserer på aktivitetene, går kapittel 7 enda mer i detalj på den enkelte organisasjons interne sterke og svake sider. Her gjennomgår vi ulike sider ved ressursanalyse, en analyse som tar sikte på å identifisere hva organisasjonen kan mobilisere i konkurransen med andre tilsvarende organisasjoner. I den senere tid har spesielt kompetanse og ulike former for relasjoner, slik som kundelojalitet og merkevarefokusering, kommet til å stå stadig mer sentralt. Disse konkurransefaktorene vies spesiell oppmerksomhet i dette kapitlet.

Kapittel 8 har vi allerede vært inne på. Her løftes blikket ut av vår egen organisasjon og over mot omgivelsene – hvilke andre aktører rundt oss kan påvirke våre resultater? Dette spørsmålet kan delvis besvares ved hjelp av Porters bransjeanalyse4 så lenge vi snakker om bedrifter i tradisjonelt konkurranseutsatte markeder. Også for andre organisasjoner kan bransjeanalysen, med sitt fokus på hvem som har makt og hvem som kan komme til å trenge seg inn i vår hyggelige lille nisje, være nyttig. Men i tillegg kan det være fornuftig å se på andre typer interessenter, og andre vesentlige faktorer i makromiljøet.

Kapittel 9 knytter tråden tilbake til verdidiskusjonen i kapitlene 3, 4 og 5, og viser hvordan analysene av fakta i kapitlene 6, 7 og 8 kan bidra til å forbedre grunnlaget for det arbeidet som gjøres med konkretisering av ulike alternativer før man fatter strategiske beslutninger. Derved understøttes også prosessen med å velge riktig alternativ. Igjen spiller både fornuft og følelser med, noe du vil bli trenet i å forholde deg til gjennom kombinasjonen av alternativer, kriterier, skårer og vekting. I dette kapitlet introduseres også en enkel, men hjelpsom programvare som kan lastes ned fra forlagets hjemmeside, kalt Pro&Con. Programmet er utviklet av den ene av hovedforfatterne (Wenstøp) og gjør det lettere å prioritere mellom de ulike alternativene, spesielt når det er usikkerhet til stede – og det er det jo alltid. Du kan for eksempel på en enkel måte prøve ut hvordan verdigrunnlaget til ulike interessenter vil påvirke valget ved å endre vektene, eller hvilken innflytelse ulike forutsetninger om konkurrentene vil ha gjennom å endre skårene.

Kapittel 10 tar for seg gjennomføringen av strategier, etter at alternativene er evaluert og beslutningene tatt. Dette er ofte en del av strategiutviklingen som blir gitt altfor lite oppmerksomhet. Det verserer mange «krigshistorier» fra folk som har vært igjennom vesentlige strategiske endringer som er gått i stå på grunn av dårlig forståelse for utfordringene ved selve gjennomføringen. Du har kanskje hørt om noen slike selv? Det er liten hjelp i å utvikle verdens beste strategier hvis de ikke lar seg gjennomføre i den aktuelle organisasjonen. Kapittel 10 vil blant annet ta for seg ledelsesmessige utfordringer og ulike typer motstand man må være forberedt på å møte i omstillinger.

Kapittel 11 er det siste egentlige kapitlet i boken, men er slett ikke noen oppsummering. Tvert imot tar kapittel 11 for seg hvordan du kan følge opp den implementerte strategien ved hjelp av balansert målstyring. Det interessante med denne modellen, er at den tar hensyn til resultater i forhold til flere interessenter – eiere, ansatte og kunder, og prøver å finne resultatmål som virker som drivere på lang sikt. Det gjør det nødvendig å fokusere på andre tall enn dem man finner i regnskapet, som jo bare reflekterer det som har skjedd.

Helt til slutt i boken har vi lagt ved et lite kapittel med gode råd om hvordan boken kan brukes i praksis. Dette gjelder både deg som skal bruke den til strategiutvikling der du jobber, og deg som skal skrive fagoppgave. I tillegg har vi utarbeidet et appendix med tre eksempler på ulike strategiske analyser, ett fra hver verdikonfigurasjon – her skylder vi Marie Viken en stor takk for utarbeidelsen av de opprinnelige casene. Ønsker du å vite mer om forfatterne av boken, finner du en kortfattet beskrivelse av dem aller bakerst.

Vi er klar over at bokens struktur lett kan gi inntrykk av at strategiutvikling er en ryddig, trinnvis og lineær prosess, der vi kan starte med visjon og forretningsidé, fortsette med mål, verdier og normer, gå videre med et sett interne og eksterne analyser, for så å kunne identifisere relevante alternativer, velge det beste alternativet – med støtte av gode modeller og verktøy – og så gjenstår bare gjennomføring og til slutt evaluering. I virkeligheten er dette selvsagt en grov forenkling. Mange strategiprosesser starter med at det dukker opp et nytt alternativ som ikke var aktuelt ved forrige gjennomgang. Mange strategier lar seg ikke gjennomføre. Mange evalueringer viser at hele prosessen og de valgte alternativer har gitt dårligere resultater, snarere enn bedre. Det er derfor svært mange grunner til at hele prosessen må starte forfra igjen. De elementene som er uendret, som f.eks. visjon, kjerneverdier og forretningsidé, vil da ligge fast. Det samme kan kanskje hovedmålene gjøre, mens enkelte delmål kan endre seg, og jakten på bedre alternativer kanskje må intensiveres. Slik sett er strategiutvikling en evigvarende prosess – det er svært lite sannsynlig at våre omgivelser vil være uendret over lengre tid, og det er derfor mer vanlig at strategier må endres, enn at de kan ligge fast særlig lenge. Evalueringen er derfor ikke slutten på prosessen. Den er i svært mange tilfeller starten på en ny runde!

Hva er nytt i 3. utgave?

Vi har fått mye positiv feedback på boken, både fra individuelle lesere og fra forelesere som bruker boken i sine strategikurs. Dessuten har vi fått tilbakemelding om enkelte småfeil, samt tema som boken ikke dekket godt nok. Tusen takk til alle som har gitt oss feedback! Vi setter veldig stor pris på det!

Vi har tatt hensyn til de fleste kommentarene, men naturlig nok ikke alle. Ellers er de viktigste endringene oppdateringer samt en omskrivning av kapittel 3. Dessuten har vi tatt ut kapittel 9 og lagt kortversjoner av de tre casene i et appendix. Alle disse endringene kommer som resultat av kommentarer fra brukerne av boken.

3. utgave er garantert ikke sisteutgaven, så vi håper dere fortsetter å sende oss kommentarer og innspill! Bruk e-post!



1   Porter, M.E. Competitive Strategy. New York: Free Press, 1980 og Competitive Advantage, New York: Free Press. 1985.

2   Stabell, C.B. & Fjeldstad, Ø.D. 1998 «Configuring Value for Competitive Advantage: On Chains, Shops, and Networks.» Strategic Management Journal, VOL 19, sidene 413-437.
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