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Forord

Strategi handler i bunn og grunn om hvorfor man eksisterer som organisasjon, og hvordan man skal nå sine mål og skape verdi for interessentene. For kommersielle virksomheter handler det dessuten om hvordan man skal gjøre alt dette på en lønnsom måte. Uansett om man driver kommersielt eller ikke, er strategi svært viktig. Det er mange måter å angripe strategiarbeidet i organisasjoner på, og denne boken dekker både den klassiske tilnærmingen og mer moderne måter å jobbe med strategi på. Målet med boken er å gi leseren en grunnleggende forståelse for feltet strategi, både på et teoretisk og et praktisk nivå. Praktiske eksempler og casestudier fra Norge og utlandet skal gjøre det enklere å forstå de teoretiske modellene.

Det har skjedd mye på strategifeltet de senere årene, og forhold som økonomisk uro, omskiftelige omgivelser, digitalisering, globalisering, teknologiske endringer, pandemi, det grønne skiftet og det faktum at virksomheter i stadig større grad er forbundet med hverandre gjennom forretningsbaserte økosystemer, har hatt stor innvirkning på næringslivslederes tilnærming til temaet strategi. Tema som bare så vidt ble nevnt i forrige utgave, har nå fått egne kapitler eller større avsnitt i eksisterende kapitler.

Vi ønsker en mer konsis fysisk utgave av boken og har derfor valgt å publisere deler i digitalt format på bokens nettsider: www.strategi.fagbokforlaget.no. På nettsiden har vi også lagt ut en del av casen. Det betyr at hoveddelen av den fysiske boken fortsatt har en mer klassisk tilnærming til strategiformuleringsprosessen, riktignok utvidet med både en digital, en pandemi og en bærekraftlinse. Det gjør det enkelt å følge den klassiske prosessen, samtidig som vi med de nye avsnittene forsyner leseren med informasjon og verktøy som kan gi et mer balansert syn på strategiarbeid i raskt omskiftelige omgivelser. Den klassiske delen er gjennomarbeidet og er nå enda mer solid teoretisk fundert. Den er oppdatert med nye tankeretninger, spesielt med hensyn til hurtig omskiftelige omgivelser. Vi har fortsatt viet mye plass til det ressursbaserte synet på virksomheten som forklaring på virksomhetens konkurransefortrinn og lønnsomhet, og gir dermed et mer enhetlig bilde av den interne analysen. Betydelige utvidelser av de ulike diskusjonene finnes nå i den digitale delen.

I denne syvende utgaven har vi igjen lyttet til brukere ved universiteter og høgskoler rundt om i landet og tilpasset boken for bedre å dekke deres behov. I tillegg til å trekke inn digitalisering og det grønne skiftet har vi for eksempel også skrevet mer om effektene av pandemien.
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KAPITTEL 1
Introduksjon til strategifaget

Strategy is like trying to ride a bicycle while you’re inventing it.

Igor Ansoff

LÆRINGMÅL

Når du har lest dette kapitlet, skal du kunne


•forstå hva strategi handler om, og at det finnes mange strategidimensjoner og mange teoretiske retninger

•gjøre rede for den historiske utviklingen av strategifaget

•forstå noen av teoriene som søker å forklare hvorfor noen bedrifter klarer seg bedre enn konkurrentene

•se behovet for fleksible, handlekraftige tilnærminger i dynamiske omgivelser og forstå hvor viktig det er å tenke strategisk og helhetlig



Alle trenger en strategi, enten det er forretningsledere, militære eller politiske ledere eller bare enkeltpersoner som tar sikte på å kartlegge en rute gjennom en usikker, forvirrende og stadig skiftende verden. En strategisk tilnærming til en utfordring er bedre enn en taktisk tilnærming og mye bedre enn en tilfeldig tilnærming. Å være strategisk innebærer å ha evnen til å fokusere på det essensielle, på det langsiktige og på årsaker i stedet for symptomer. Dette innebærer også at en strategisk beslutning er viktigere enn rutinemessige beslutninger. Denne boken vil fokusere på forretningsstrategi og dens mange forskjellige aspekter.

Forretningsstrategi kretser i bunn og grunn rundt to spørsmål: Hva slags forretningsvirksomhet er det bedriften driver? Og gitt dette valget, hvordan konkurrerer bedriftene seg imellom? (Kitching mfl., 2009) Strategi handler med andre ord om å svare på følgende spørsmål (Normann, 2001):

•Hva gjør vi?

•Hva kan vi gjøre?

•Hva bør vi gjøre?

Disse spørsmålene er i sin tur rettet mot selvet, mot omgivelsene og hvilke muligheter de gir, og endelig mot strategisk beslutningstaking (van der Heijden, 2005). Strategiske beslutninger har mye å si for hvilke handlinger man iverksetter, hvilke ressurser man investerer, og hvilken presedens det skaper (Mintzberg mfl., 1976). Strategiske beslutninger kjennetegnes også av følgende (Nutt & Wilson, 2010):

•De er kinkige problemer som det er vanskelig å gi en presis definisjon av.

•De forutsetter innsikt i problemet for å kunne finne en god løsning.

•Det finnes sjelden én løsning som utpeker seg som best, men ofte en rekke mulige løsninger.

•Strategiske beslutninger innebærer konkurrerende interesser, og sentrale aktører benytter seg derfor ofte av politisk press for å sikre at valget er i tråd med deres preferanser (Kerr mfl., 2011).

Strategisk ledelse i en bedrift dreier seg om å skape og opprettholde konkurransefortrinn for å øke verdiskapingen (som ofte er en kombinasjon av økonomiske, miljømessige, sosiale og andre relevante dimensjoner av verdi). Utviklingen av en bedriftsstrategi innebærer litt enkelt sagt tre aktiviteter: strategisk analyse, strategiske valg og iverksettelse av strategien. Bedrifter kartlegger ofte sin strategiske posisjon ved å 1) se på omgivelsene for å avdekke potensielle muligheter og trusler i markedet, 2) evaluere virksomhetens ressurser og 3) kartlegge faktorer som muliggjør og begrenser strategien (Kitching mfl., 2009). Ulike bedrifter gjennomfører disse aktivitetene på ulike måter. I store foretak er analyse, valg og iverksettelse av strategi gjerne klart atskilte aktiviteter som utføres av ulike personer, mens det i mindre bedrifter kanskje er én person som har ansvar for alle de tre aktivitetene, ofte samtidig (Curran, 1996; O’Gorman, 2006).

I en innføringsbok i strategi er det naturlig å gi en definisjon av strategibegrepet. Utfordringen i denne forbindelse er at strategi ikke er et entydig og generelt begrep. Enkelte elementer knyttet til strategi er generelle, slik at de i stor grad kan være uavhengig av den enkelte organisasjon. Andre elementer er knyttet til for eksempel kultur og struktur i den aktuelle bedriften. Det er derfor viktig å skille mellom strategi som konsept og strategi som prosess. Innledningsvis skal vi se nærmere på strategi som konsept, og vi vil fokusere på innhold og substans.

I denne boken tilbyr vi leseren verktøy og rammeverk som trengs når man skal utforme en strategi (og i noen av de ekstra kapitlene i boken er det også diskusjoner rundt den kontinuerlig skiftende konteksten der strategien må utvikles og gjennomføres). I dette kapitlet tar vi først for oss en del definisjoner av strategi, og vi ser på en del forskjellige perspektiver på strategi. Deretter følger en gjennomgang av hvordan strategifaget har utviklet seg i et historisk perspektiv og i vår tid. Denne gjennomgangen leder til strategiens fire grunnprinsipper. I neste del gjennomgår vi den tradisjonelle tilnærmingen til strategiformulering. Kapitlet avsluttes med en gjennomgang av moderne tilnærminger til strategi og strategisk tenkning.

1.1 Definisjon av strategi

Det finnes ingen enkel og allment akseptert definisjon av strategi. Praktikere og teoretikere bruker begrepet strategi forskjellig. Noen inkluderer mål som en del av strategien, mens andre er nøye med å skille mellom mål og strategi.

I helt vanlig språkbruk kan klassisk strategi defineres som en rekke planlagte handlinger for å oppnå et visst mål. Videre settes en strategi opp på forhånd, og den blir oftest dokumentert i en plan.


En strategi innebærer en rekke planlagte tiltak som er fastsatt på forhånd, og som blir vedtatt for å oppnå et bestemt mål.



Forskjellige forfattere av lærebøker i strategi har forsøkt å gi korte og oversiktlige forklaringer på begrepet strategi. Én definisjon av strategi er gitt av professor James B. Quinn, en kjent forfatter av flere strategibøker:


En strategi er et mønster eller en plan som integreres i en organisasjons overordnede mål, politikk og hendelsesforløp som en helhet. En velformulert strategi hjelper til med å rettlede og allokere en bedrifts ressurser i en unik posisjon, basert på bedriftens interne kompetanse, antatte endringer i omgivelsene og konkurrentenes bevegelser.



Følgende definisjon av strategi av Johnson, Scholes og Whittington, som har skrevet boken Exploring Corporate Strategy, kommer nærmest vårt perspektiv i denne boken (Johnson mfl., 2008a, s. 9):


Strategi er en organisasjons langsiktige retningsvalg og nedslagsfelt som skaper en fordelaktig posisjon i omskiftelige omgivelser gjennom sammensetningen av ressurser og kompetanser som oppfyller behov i markedene og interessentenes forventninger.



Denne definisjonen av strategi sier mye på noen få linjer. Den sier at strategi handler om å angi retning og fokus for fremtidige aktiviteter. Strategi har altså et relativt langsiktig perspektiv (mens taktikk beskriver kortsiktig handling) der hensikten er å skape konkurransefortrinn. Noe av strategiarbeidet handler også om å følge med på endringer og utvikling i omgivelsene der organisasjonen driver sin virksomhet, og bruke denne innsikten til å sikre at man har de ressursene som skal til for å nå målet. For å skape verdier for alle interessentgruppene må disse ressursene hele tiden brukes og oppgraderes.

Strategi kan også betraktes med utgangspunkt i tre perspektiver (Chaffee & Krakower, 1988): lineær, adaptiv og tolkende strategi. Av disse tre handler den lineære modellen om planlegging. Ifølge det lineære perspektivet handler strategi om å samordne beslutninger, handlinger eller planer som har til hensikt å oppnå organisasjonens mål. Både målene og hvordan de oppnås, er et resultat av strategiske beslutninger.

I den adaptive strategimodellen evaluerer organisasjonen eksterne og interne forhold fortløpende. For å kunne utnytte de mulighetene som foreligger, er det viktigste her å finne en god balanse mellom muligheter og risiko i omgivelsene og organisasjonens kompetanse og ressurser.

Den tolkende strategimodellen dreier seg om sosiale og kulturelle aspekter ved organisasjonen. Ut fra dette perspektivet handler strategi om å formidle mening ved hjelp av orienterende metaforer eller referanserammer som har til hensikt å motivere interessenter på en måte som gagner organisasjonen.

Flere rammeverk har gjennom årene blitt utviklet for å hjelpe til med å forstå hva strategi er, og hvilken innflytelse strategitenkning har på bedrifter. Blant disse er Henry Mintzbergs rammeverk et av de mest kjente og refererte. Mintzberg er opptatt av strategi ikke bare som plan, men som en pågående prosess. Å kun fokusere på planleggingsperspektivet på strategi kan gi et skjevt bilde av situasjonen og dermed vill-lede organisasjoner. Mintzberg (1987) har utviklet et rammeverk kalt strategiens fem P-er, der planen utgjør ett av fem tilnærminger til strategi. De fem P-ene er:

•plan (plan)

•manøver (ploy)

•mønster (pattern)

•posisjon (position)

•perspektiv (perspective)

1.1.1 Strategi som plan

Tradisjonelt har strategi vært knyttet til planer og planlegging, og de fleste bedrifter har en form for strategisk plan. Strategi er i denne sammenhengen en bevisst handling eller retningslinje for å håndtere en gitt situasjon. Dette kan dreie seg om å realisere en forretningsidé eller å utarbeide en strategi for introduksjon av et nytt produkt i et marked. Strategi som plan har sin opprinnelse i krigføring, der planen kunne dreie seg om hvordan man skulle gå frem i et bestemt slag. Denne dimensjonen av strategi fokuserer spesielt på to forhold. Det ene er at strategi er noe som blir utarbeidet eller formulert i forkant av en aktivitet. Det andre er at strategi som plan er et resultat av en bevisst og målrettet prosess. Ifølge Mintzberg er det viktig å være oppmerksom på forskjellen mellom strategisk tenkning (se drøfting mot slutten av dette kapitlet) og strategisk planlegging. Planleggingen må ikke stå i veien for en videre tenkning rundt og utvikling av strategien i en organisasjon. En plan kan være et utgangspunkt for utvikling av en strategi, men ikke nødvendigvis den beste (Mintzberg, 1994).

1.1.2 Strategi som manøver

Strategi som manøver kan enten være ganske generell (for eksempel «Vårt selskap skal arbeide for å forbedre overskuddet»), eller den kan være mer spesifikk (for eksempel «Neste års overskudd skal være 10 % av omsetningen»). En bestemt type spesifikke strategier har til hensikt å overliste en konkurrent eller inntrenger på markedet. Slike strategier, eller strategiske manøvrer, kalles ofte strategiske spill. Eksempler på signaler som blir benyttet i et slikt spill, er prisjusteringer, økning av produksjonskapasiteten, aggressive reklamekampanjer og introduksjon av ny teknologi. En typisk parallell til denne dimensjonen av strategi er det spillet som finner sted i forhandlinger.

Et godt eksempel på en strategisk manøver er da den svenske iskremprodusenten GB i midten av 1990-årene forsøkte å etablere seg på det norske markedet. Norske Diplom-Is startet en massiv og aggressiv kampanje mot GB for å hindre dette. I reklamen spilte Diplom-Is på den norske nasjonalfølelsen og på at det ikke var ekte fløte i den svenske isen, i motsetning til i den norske. Etter det som har blitt kalt iskrigen, klarte Diplom-Is etter et par år å presse GB ut av det norske markedet.

1.1.3 Strategi som mønster

General Eisenhower brukte ofte versjoner av sitatet «En plan er ingenting, men god planlegging betyr alt.» Selv om planer i utgangspunktet har til hensikt å skulle gjennomføres, viser det seg ofte at få planer virkelig blir gjennomført slik de opprinnelig var tenkt. I ettertid kan man alltid se tilbake på de ulike mønstrene i bedriftens utvikling og i ledelsens oppførsel. Ifølge Henry Mintzberg er dannelsen av slike oppførselsmønstre en av dimensjonene i strategitenkningen.

Strategi som mønster, ofte kalt faktisk eller realisert strategi, består av den tilsiktede strategien (deliberate strategy) og den fremvoksende strategien (emerging strategy) (Mintzberg, 1987). Den tilsiktede strategien er de av planene fra intensjonen man har i utgangspunktet, som blir realisert, mens den fremvoksende strategien er mønstre som blir utviklet i fravær av eller på tross av de eksisterende intensjonene (se figur 1.1). Mintzberg mener at strategier kan så vel formes som formuleres. En faktisk strategi kan henholdsvis vokse frem som en respons på utviklingen i en situasjon, eller den kan på en tilsiktet måte formuleres og implementeres. Den fremvoksende strategien vokser ofte frem gjennom respons på handlinger foretatt i organisasjonen, og den danner da grunnlag for strategisk læring. Hvis vi ser på Intels strategiske tilbaketrekning fra minnesegmentet, tok det toppledelsen flere år å konkludere med at Intels posisjon i dette segmentet ikke lenger hadde livets rett (Burgelman, 1994).1 Samtidig flyttet mellomlederne gradvis knappe produksjonsressurser fra minnesegmentet og over på nye muligheter i mikroprosessorsegmentet, på tvers av selskapets offisielle strategi. Den strategiske handlingen eller realiserte strategien – det Intel faktisk gjorde – var altså et resultat av innsatsen til mellomlederne, som i sine valg var mer lydhøre for eksterne og interne faktorer enn for selskapets offisielle strategi. Senere ble den offisielle strategien endret i tråd med den realiserte strategien (Aaltonen, 2007).
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Figur 1.1 Tilsiktet og fremvoksende strategi. Kilde: Mintzberg (1987)



1.1.4 Strategi som posisjon

Definisjonene av strategi som plan, strategi som manøver og strategi som mønster fokuserer hovedsakelig på de interne forholdene i hver enkelt bedrift. Strategi som posisjon fokuserer på bedriften i de aktuelle omgivelsene, for eksempel når det gjelder markedsandel eller geografisk dekning i markedet. Valg av strategi avhenger ofte av bedriftens posisjon i markedet og av de fortrinnene og svakhetene som bedriften har, sammenliknet med de viktigste konkurrentene. Valg av strategi avhenger også av de konkurransemessige omgivelsene bedriften opererer i, med andre ord samspillet mellom organisasjonen og omgivelsene, eller mellom det interne og det eksterne (Hofer & Schendel, 1978).

En spesiell type strategitenkning som er mye omtalt, er utviklingen av nisjestrategier. Med nisje menes små og spesialiserte markedssegmenter. Den norske bedriften Mustad, som har spesialisert seg på produksjon av fiskekroker, anvender denne strategien. Mustad var den første norske bedriften som etablerte seg i utlandet, det skjedde på slutten av 1800-tallet. Bedriften eksporterer i dag varene sine til 160 land, og én av fire fiskekroker i verden er laget av Mustad.2

1.1.5 Strategi som perspektiv

Den siste dimensjonen er strategi som perspektiv. I motsetning til strategi som posisjon, som er orientert mot omgivelsene, gjelder denne dimensjonen den kollektive tankegangen i bedriften. Denne dimensjonen fokuserer på betydningen av hvordan bedriften, eller mer spesifikt ledelsen, oppfatter og tar hensyn til omgivelsene. Strategi som perspektiv fokuserer på hvordan sentrale ideer og tanker deles av de ansatte i bedriften og dermed legger føringer på intensjoner og handlinger. I denne sammenhengen er det viktig å se at det ikke er perspektivet som skaper strategien, det er omvendt: Perspektivet er et resultat av strategien.

Det tyske ordet Weltanschauung (verdensanskuelse) er ofte det ordet som best dekker tankegangen bak strategi som perspektiv. Strategi som perspektiv blir for bedriften det personlighet er for individet. Dette resulterer ofte i helt spesielle ideologier eller klart uttalte retningslinjer. Et typisk eksempel på dette kan man finne hos den amerikanske hamburgerkjeden McDonald’s.

I virkeligheten vil svært få strategier romme bare én av disse fem dimensjonene. For å forstå helheten i strategien i hver enkelt bedrift vil det derfor være nødvendig å kombinere to eller flere av dimensjonene i strategikonseptet. Forholdet mellom dimensjonene vil heller ikke være konstant. Fordi faktorer innenfor de ulike dimensjonene vil påvirke hverandre på forskjellige måter, vil de til ulike tider finnes i forskjellig grad og betydning.

Mintzberg har sammen med to kolleger identifisert og sammenstilt ti teoretiske retninger innen strategisk ledelse. De er som følger (Mintzberg mfl., 1998):

1.Designskolen, der strategisk ledelse handler om å finne en balanse mellom organisasjonens interne kapabiliteter og eksterne muligheter.

2.Planleggingsskolen, som lovpriser formell strategisk planlegging og utstyrer seg med SWOT-analyser og sjekklister.

3.Posisjoneringsskolen, som er sterkt påvirket av Michael Porters tenkning, der strategi avhenger av bedriftens posisjon i markedet og sin bransje.

4.Entreprenørskolen, som understreker lederens sentrale rolle.

5.Den kognitive skolen, som vender seg innover, inn i strategenes tankegang.

6.Læringsskolen, der strategi betraktes som en fremvoksende prosess – strategier vokser frem etter hvert som menneskene i organisasjonen lærer mer om en situasjon og om organisasjonens evne til å håndtere den.

7.Maktskolen, der strategi anses som et resultat av maktkamper internt i organisasjonen og eksternt.

8.Kulturskolen, der strategiutforming betraktes som en prosess som har røtter i kulturens sosiale kraft.

9.Omgivelsesskolen, der man mener at bedriftens strategi avhenger av hendelser i omgivelsene og bedriftens reaksjon på dem.

10.Konfigurasjonsskolen, som betrakter strategi som en måte å omdanne organisasjonen på – den beskriver relativt stabile strategier, avbrutt av en og annen dramatisk overgang til en ny.

Denne boken er hovedsakelig basert på et klassisk perspektiv på strategi som prosess, men andre tilnærminger til strategi vil bli dekket når det er relevant. Den klassiske strategiformuleringen er bygd opp rundt følgende steg: utforme strategisk intensjon (visjon, forretningsidé og mål) (kapittel 2), analysere eksterne (kapittel 3) og interne forhold (kapittel 4), evaluere alternativer og velge en strategi (kapittel 5), iverksette (kapittel 6) og evaluere (kapittel 7). Iverksettelsen av en ny strategi kan også kreve omlegginger i organisasjonen og måten den fungerer på (kapittel 8). Figur 1.2 viser en oversikt over prinsippene.

I dagens næringsliv er det langt fra alle organisasjoner som jobber ut fra en klassisk strategitilnærming som den som er beskrevet ovenfor. Derfor ser vi på noen alternative strategimetoder i kapittel 9. Vi har også lagt til noen nye kapitler som dekker noen strategisk viktige problemstillinger for dagens organisasjoner, så som «Innovasjon og forretningsmodeller» (kapittel 10), «Internasjonalisering, globalisering og fremvoksende markeder» (kapittel 11), «Teknologibasert strategi» (kapittel 12), «Servicestrategi» (kapittel 13), og til slutt strategi knyttet til det grønne skiftet (kapittel 14). Den kritisk viktige delen av kapitlene finnes i denne boken, mens det utvidede materialet finnes på nettsider (www.fagbokforlaget.no/strategi). Kapittelnummereringen er den samme, men bokkapitlene er nummerert med en a på slutten (f.eks. kapittel 1a) og nettkapitlene med en b på slutten (f.eks. kapittel 1b).


[image: image]

Figur 1.2 Strategiformuleringsprosessen



I neste del skal vi se på strategitenkningens opprinnelse og utvikling. Når vi kjenner bakgrunnen og hvordan teoriene har utviklet seg, kan vi også se hvorfor vi jobber med strategi slik vi gjør i dag.

1.2 Strategiens opprinnelse

I denne delen skal vi se på hvordan strategibegrepet har utviklet seg fra historisk tid og frem til i dag. For selv om begrepet strategi kan høres moderne ut i mange sammenhenger, har ordet strategi røtter helt tilbake til det gamle Hellas. Mange av dagens strategiske begreper og prinsipper stammer fra militærstrategi, noen fra svært gammelt av, som vi skal se i avsnittet under og i kapittel 1b.

1.2.1 Militærstrategi

Opprinnelsen til ordet strategi er det greske ordet strategos, som var knyttet til rollen som general for hæren, og dette begrepet brukes fortsatt i den moderne hellenske hæren for den øverste offisersrangen. De fleste greske statene fra tiden rundt 500 f.Kr. hadde en slik strategos. Perikles, som levde 495–429 f.Kr. og ledet Aten i løpet av de første to årene av den peloponnesiske krigen, er sannsynligvis den mest berømte strategos. Det var spesielt tre forhold som karakteriserte en god strateg (Gilbert mfl., 1988): For det første måtte han være besluttsom. For det andre måtte han være i stand til å se sin egen hærs handlinger og manøvrer i et helhetsperspektiv. Endelig måtte han også ha en følelse av når han burde handle.

Homer (sent åttende eller tidlig sjuende århundre f.Kr.) introduserte en av de mektigste dikotomiene i strategisk tanke gjennom de to begrepene bié3 (søker seier i det fysiske rommet) og métis4 (søker seier i det mentale rommet). Det første vektlegger styrke, mot, en direkte tilnærming og viljen til å falle med ære, og det andre vektlegger smarthet, fantasi, en indirekte tilnærming og viljen til å overleve gjennom bedrag. Machiavelli representerte senere disse to begrepene som kraft og bedrageri.

Parallelt med at flere store hærførere, deriblant Aleksander den store, i tiden 500–300 f.Kr. fikk økt militær og politisk makt, utviklet begrepet strategos seg. I første omgang til kunsten å være general, slik at de psykologiske og atferdsmessige aspektene ved det å være hærfører ble knyttet til begrepet. Siden førte denne ledelsesorienterte betydningen av ordet til at man vektla evnen til å utnytte sin styrke til å bekjempe motstand og oppnå herredømme. Generalene måtte derfor hele tiden ta hensyn til sammensetningen av styrkene, forsyningslinjene, tidspunktet for manøver og forholdet til innbyggere og politikere. Slik utviklet strategibegrepet seg til å romme både planlegging og beslutning (Gilbert mfl., 1988).

De innflytelsesrike historiske generalene Aleksander den store, Hannibal og Julius Caesar har lagt grunnlaget for det vi i dag kan kalle moderne strategi. Disse generalene la stor vekt på omhyggelig planlegging og handlekraftig ledelse, men allikevel dreide krigføring på den tiden seg mest om kamp og taktikk. Det at generalen var hærfører og frontfigur i selve krigføringen, førte til at han ble selve personifiseringen av planen, og det var ikke uvanlig at en krig var avgjort dersom en av generalene ble uskadeliggjort.

En av de første som fokuserte på militærteori og rettledning ved opplæring av sine underordnede, var Fredrik den store. Boken Principes généraux de la guerre (1746) ble skrevet som en veiledning til høytstående offiserer i den prøyssiske armeen i hvordan organisere militære tropper og gjennomføre militære manøvrer. Fredriks styrke (noe han delte med Napoleon) var hans evne til å skape styrke på slagmarken, selv uten en generell numerisk fordel, og rette den mot fiendens svakhet. Det var imidlertid først gjennom von Clausewitz og hans bok vom Kriege (1832) at militærfilosofi og strategi ble grundig gjennomgått (Maurice, 1929). Strategi var ifølge von Clausewitz’ definisjon aktiv krigføring for å nedkjempe fiendens styrker og på den måten avslutte en krig. Han poengterte imidlertid at strategien var knyttet til krigsplanen, og ikke direkte til slagene.

En av de desidert mest berømte og tidløse skriftene om krigføring er The Art of War, skrevet av den kinesiske generalen Sun-Tzu en gang mellom 400 og 300 f.Kr., og introdusert for Europa 1772 i den første vestlige oversettelsen, av fader Joseph Amiot, en jesuittmisjonær og sinolog (Amiot, 1772). Sun-Tzu la stor vekt på betydningen av manøvrer. Man skulle unngå slag om ikke forholdene lå til rette for å vinne, og under fremrykning og slag var tempo en av de mest avgjørende faktorene. Den dag i dag er Sun-Tzus skrift blant de mest leste bøkene innen strategi og ledelse.

Den første som prøvde å samle disse forskjellige bidragene og perspektivene til en mer moderne helhetlig teori for militærstrategi, var Liddell-Hart (1967). I denne sammenhengen trekkes to momenter gjerne frem: 1) Strategikonseptet utvides fra å omfatte væpnet makt til også å omfatte blant annet politiske, økonomiske, ideologiske og teknologiske forhold. Dette innebærer en overgang fra krigføringsstrategi til militærstrategi.5 2) Strategikonseptet utvides fra å handle primært om krig til også å omfatte militæraktivitet i fredstid (Earle, 1943).

Kapittel 1b oppsummerer de viktigste bidragsyterne til vår forståelse av militærstrategi gjennom tidene (se www.fagbokforlaget.no/strategi), og i tabell 1.1 blir de mest grunnleggende prinsippene i militærstrategi og krigføring listet opp. De ni prinsippene har vært brukt i militærstrategi siden 1800-tallet. Vær oppmerksom på koblingen mellom militærstrategi og bedriftsstrategi.

Tabell 1.1 Grunnleggende prinsipper i militærstrategi. Kilde: Jones (1996)







	Prinsipp
	Betydning


	Prinsippet om enhetlig lederskap
	Dette er trolig det eldste ledelseskonseptet. På samme måte som noen befal i militære sammenhenger må også direktører og andre ledere styre de ansatte i retning av bedriftens mål.


	Prinsippet om klare mål
	Det må klargjøres hva som skal oppnås med oppdraget, og hvordan det skal oppnås. Dette gjelder ikke bare i militær sammenheng, men også for bedrifter og ideelle organisasjoner.


	Prinsippet om enkelhet
	Det er en fordel å gjøre planen for operasjonen enklest mulig; det begrenser faren for at noe går galt. Prinsippet har gitt opphav til Murphys lov: «Om noe kan gå galt, kommer det til å gå galt.» Dette er også en nyttig tommelfingerregel i næringslivet. For eksempel kan kompliserte planer gi forsinket produktlansering, noe som igjen kan undergrave produktets suksess.


	Prinsippet om sikkerhet
	Det er viktig å skjerme den strategiske planen for fienden. Informasjon om planer, ressurser og aktiviteter må ikke lekke ut. Samtidig vil det være gunstig å avdekke informasjon om fienden. Også i næringslivet gjelder det å holde sensitiv informasjon unna konkurrentene og samtidig prøve å finne ut mest mulig om konkurrentenes egne planer.


	Prinsippet om offensiv
	I militærstrategi betyr dette å ta initiativ og angripe. Hvis man ikke er på offensiven, kan fienden lett få overtaket. I forretningsstrategi handler ikke dette prinsippet konkret om å angripe konkurrentene, men om at en bedrift bør unngå at konkurrentene overtar initiativet. Dette kan oppnås gjennom å granske og oppgradere egne strategiske ressurser for å sikre mest mulig effektive konkurransefortrinn.


	Prinsippet om manøver
	I militære operasjoner bygger dette på forflytning for å vinne fortrinn overfor fienden. Overført til forretningsstrategi betyr det at man må bevege seg for ikke å stagnere, utvide geografisk nærvær og møte kundene der de er.


	Prinsippet om konsentrasjon
	Prinsippet handler om å ikke spre seg for mye, verken geografisk eller i tid, for dermed å samle og skape størst mulig styrke. I næringslivet betyr dette at bedrifter bør bestrebe seg på å ha en målrettet strategi.


	Prinsippet om å spare på kreftene
	I militær sammenheng handler dette om å bruke minst mulig krefter for dermed å ha flest mulig krefter i beredskap. Dette kan være en god forsikring hvis det skjer noe uforutsett. I bedriftssammenheng bruker man ofte begrepet ressurseffektivitet om dette prinsippet, det vil si at ressurser skal brukes effektivt og i aktiviteter som gir størst mulig avkastning.


	Prinsippet om overraskelse
	Dette prinsippet går hånd i hånd med prinsippet om sikkerhet, ettersom det å holde planer hemmelig for fienden kan gi overraskende og slagkraftige operasjoner. Prinsippet krever en effektiv etterretningstjeneste og har gitt opphav til Kellys lov: «Ingenting kommer til å hende hvis du er forberedt på det, men det hender garantert hvis du ikke er det.» Overraskelsesprinsippet kan enkelt overføres til næringslivet. For eksempel kan en hemmelig produktlansering gi et forsprang overfor konkurrentene.



Skillet mellom strategi og taktikk har utgangspunkt i militærstrategien. Von Clausewitz (1968) uttrykker skillet på denne måten:


Dersom krig var én enkelt handling, ville det ikke være behov for en oppdeling i delaktiviteter. Men krigshandlinger består av et større eller mindre antall delaktiviteter som er komplette i seg selv. Dette kalles slag […]. Ut fra dette kan to totalt forskjellige arbeidsområder identifiseres. Det ene er årsaken til og gjennomføringen av de enkelte slagene, og det andre er kombinasjonen av dem sett i lys av det overordnede målet for krigen. Det første kalles taktikk, og det andre strategi.



Taktikk er altså knyttet til mer kortvarige og konkrete aktiviteter for å oppnå et bestemt og begrenset mål. Strategi handler om mer overordnede og langsiktige mål og aktiviteter. Perspektivet på hva som er taktikk, og hva som er strategi, kan imidlertid variere avhengig av hva som oppfattes som langsiktig og overordnet på ulike nivåer i organisasjonen.

Den første som omsatte militærstrategi til moderne bedriftsledelse, var ingeniøren og direktøren Henri Fayol på slutten av 1800-tallet. Han mente at bedriftslederens oppgaver er å planlegge, organisere, lede og gi ordrer, koordinere aktiviteter og kontrollere yteevne (Fayol, 1916). Fayol er kanskje mest kjent for sine 14 prinsipper om bedriftsledelse (administrative principles of management):


arbeidsdeling, autoritet og ansvar, disiplin, enhetlig lederskap, enhetlig retning, individuelle interesser underordnes allmenninteressen, belønning av ansatte, sentralisering, trinnvis lineær kjede av autoritet, orden, rettferdighet, stabil personalgruppe, initiativ, og «esprit de corps» (dvs. harmoni mellom enkeltpersoner og mellom arbeidsgrupper).



Et annet viktig arbeid fra denne epoken ble ført i pennen av Fredrick Taylor (1911), som regnes som opphavsmannen til såkalt vitenskapelig ledelse (scientific management),6 som påvirket fremveksten av organisasjon og ledelse som eget fag (Wren, 2005), organisasjonsteori (March & Simon, 1958; Scott & Davis, 2007), og senere også driftsforskning (Gass, 2005). Teorien om vitenskapelig ledelse oppsto i USA i den progressive epoken (1890–1920), en periode preget av sosiale reformer for å håndtere noen av problemene som fulgte i kjølvannet av den industrielle revolusjonen (Cameron & Pertuze, 2009). Den tids bedriftseiere hadde en ledelsespraksis basert på erfaringsbaserte tommelfingerregler, og bedriftsledelsen hadde stort sett ingen formell bakgrunn. Når det gjaldt arbeidsinnsats, rådet en forventning om at arbeiderne bevisst ville jobbe sakte enten av frykt for å miste jobben hvis industriproduksjonen økte, eller som en konsekvens av dårlige ledelsessystemer. Arbeiderbevegelsen i Europa vokste seg stadig sterkere, og industrien ble stadig oftere rammet av streik. Resultatet var et forhold mellom bedriftseiere og arbeidere preget av fiendtlighet og motsetninger. Et annet resultat var ineffektiv industrivirksomhet. Taylor begynte å eksperimentere med hvordan produktiviteten kunne økes, og skrev etter hvert boken Principles of Scientific Management (Taylor, 1911).

Vitenskapelig ledelse, også kalt taylorisme, er enkelt sagt en vitenskapelig tilnærming til ledelse og analyse av arbeidsflyt. Hovedhensikten var mer økonomisk effektivitet, spesielt arbeidsproduktivitet. Dette skulle skje ved arbeidsdeling og en elementær type prestasjonsbasert avlønning (fast godtgjøring per produsert enhet). Taylorismen nevnes ofte i samme åndedrag som fordismen fordi den var tett forbundet med masseproduksjonen i fabrikkene, der dette tankegodset først ble tatt i bruk. Taylorismens negative effekter var en ekstrem arbeidsdeling på grensen av hva som var logisk, og resultatet var arbeidere uten teknisk innsikt og et umenneskelig syn på både arbeidere og arbeidsmiljø.

En stor del av begrepsapparatet i bedriftsstrategi har, som vi har sett, sin opprinnelse i klassisk militærstrategi. Men gjennom utviklingen av teorier på begge felt har disse begrepene i mange tilfeller distansert seg fra hverandre. Schelling (1980) har pekt på noen hovedelementer som begge har felles. Det dreier seg om forhandlinger, trusler, gjensidig mistillit og balansen mellom samarbeid og konflikt. I tillegg har en del grunnleggende ledelsesprinsipper innenfor det militære hatt klar innvirkning på ledelse og strategi i bedrifter. Et eksempel på det er begreper knyttet til organisasjonsstruktur. Begreper som vertikalt hierarki, funksjonell spesialisering og skillet mellom linje og stab har alle sin opprinnelse i moderne militær organisasjon (Grant, 1998).

Det finnes med andre ord en historisk tilknytning som vi ikke kan se bort fra. Likevel er det helt klart at moderne strategisk teori og praksis på mange måter ønsker å fjerne seg fra disse tradisjonene. Et av de viktigste skillene gjelder overordnede mål. I militær sammenheng har bekjempelse av fienden alltid stått svært sentralt. Bedrifter er derimot ikke like aggressive, og de aksepterer en større grad av sameksistens.

1.3 Utvikling av bedriftsstrategi

I de fleste bedrifter er det entreprenører som først startet en virksomhet der de selv var eier, leder og arbeider. Disse bedriftene hadde ofte én eneste produksjonslinje som laget produkter for én eneste kundegruppe innenfor et begrenset geografisk område.

Kravene til bedriftslederne i en slik oppstartsfase har tidligere ikke vært så store. Organisasjonens strategier, mål og retningslinjer var en intuitiv oppfatning av markeds- og konkurransesituasjonen. Entreprenøren tok beslutningene selv på en relativt uformell og usystematisk måte, og tommelfingerregler (se kapittel 9) var nyttige i denne sammenhengen. Improvisasjon har derfor ofte vært den mest brukte beslutningsmetoden (Hofer mfl., 1980).

1.3.1 Formulering av retningslinjer

Etter hvert som bedriftene produserte i stadig større volum, ble de lokale markedene for små. For å fortsette veksten ble det derfor nødvendig å selge flere produkter til flere kundegrupper. I tillegg beveget mange seg inn på nye geografiske områder. Det gjorde at man fikk flere enheter og en større intern kompleksitet å forholde seg til. Bedriftene måtte dermed øke administrasjonen for å koordinere de aktivitetene de hadde. Dermed oppsto de første formene for funksjonsinndeling (se kapittel 8).

For å sikre en mest mulig effektiv integrering begynte man å formalisere beslutningsprosessen (se kapittel 5). Denne formaliseringen kom i form av retningslinjer som skulle veilede de forskjellige funksjonsansvarlige i de ulike situasjonene der de skulle ta beslutninger på vegne av bedriften (Hofer mfl., 1980). Disse retningslinjene ble utviklet for å sikre samordning og koordinering mellom og innenfor bedriftens ulike funksjonsområder. Bedriftene opererte imidlertid ikke med et omfattende sett av retningslinjer. De produserte fortsatt bare ett til to produkter, og de solgte disse produktene til et relativt begrenset antall kundegrupper. I tillegg var turbulensen i omgivelsene også forholdsvis liten. Strategiarbeidet ble derfor heller ikke formalisert i særlig grad. Toppledelsen hadde en uformell integrering uten behov for spesielle konsepter eller prosesser. Det skjedde imidlertid en viss utvikling mot mer formaliserte mål i bedriften, og noen ganger også en mer formalisert prosess bak utviklingen av disse målene.

1.3.2 Langtidsplanlegging

I tiden rundt og rett etter andre verdenskrig var det betydelige svingninger i etterspørselen etter varer og tjenester, store svingninger i rentenivået og ustabil tilgang på kapital. Man fikk også raskere teknologiske endringer og produktforeldelse, skjerpet konkurranse innenlands og en gryende internasjonal konkurranse (Hofer mfl., 1980). Det vokste derfor frem et behov for en endring fra den retningslinjeorienterte og reaktive tankegangen til en mer langsiktig og proaktiv tankegang. Endringene kom også som et resultat av at man fikk stadig flere store og komplekse organisasjoner. Den største utfordringen for disse organisasjonene, sett fra ledelsens side, var både å koordinere individuelle beslutninger og å opprettholde kontroll hos toppledelsen.

Dette førte til større vekt på formell og mer langsiktig planlegging. I første omgang var denne planleggingen rettet mot taktiske disposisjoner innenfor og mellom de ulike funksjonsområdene. Den årlige økonomiske budsjetteringen var sentral i denne sammenhengen.

Mye av etterkrigstiden var preget av mer stabilitet og jevn vekst. Det resulterte i stadig lengre planleggingsperioder med fokus på skalaeffektivitet, massemarkedsføring, vertikal integrasjon og langsiktige investeringer i teknologi (Grant, 1998). Begrensningene var i stor grad bare knyttet til den finansielle siden, med andre ord hvor mye kapital som var tilgjengelig gjennom intern verdiskaping og/ eller opptak av lån.

1.3.3 Strategisk planlegging

I 1950- og 1960-årene økte kompleksiteten i mange bedrifter fordi man ble mer opptatt av å utvide virksomheten til nye produkter og markeder som ofte lå på siden av den tradisjonelle kjerneaktiviteten. Kombinert med stadig raskere og omfattende endringer i omgivelsene førte dette til at det ikke lenger var nok å drive langsiktig planlegging. Strategiarbeidet begynte derfor å utvikle seg i en mer formell og eksplisitt form.

Denne utviklingen i 1960-årene førte til stadig raskere utvikling på strategiområdet. Vi vil spesielt trekke frem to svært viktige bidrag: strategi som prosess (se ovenfor) og strategi og struktur.

Den amerikanske historikeren Alfred Chandler (1962) var en av de første som trakk frem strategiens betydning i forretningsvirksomhet. Historiske studier av store amerikanske selskaper som DuPont, General Motors, Sears Roebuck og Standard Oil har gitt oss noen holdepunkter for å forstå strategi bedre:

•Måten målene ble nådd på, var viktigere enn målene i seg selv.

•Jakten på kjerneelementene var viktigere enn rutinemessig etterlevelse av mer eller mindre relevante etablerte ideer.

•Det var ikke bare innholdet i strategien som var viktig, men også hvordan den ble formulert.

•Forholdet mellom virksomheten og omgivelsene var ikke lenger like stabilt og forutsigbart.

Gjennom sine historiske studier fant Chandler ut at selv om bedriften tilpasset vekststrategien til endringene i omgivelsene, slet mange bedrifter med administrative problemer og økonomisk ineffektivitet. Han hevdet derfor at organisasjonsstrukturen måtte følge og reflektere bedriftens vekststrategi (se kapittel 8 for mer om organisering). Dette førte til større vekt på struktur generelt og på diversifisering spesielt (Grant, 1998).

1.3.4 Konkurransestrategi

Mange bedrifter opplevde en endring i konkurranseklimaet mot slutten av 1960-årene og i begynnelsen av 1970-årene. Noen av årsakene til dette var mer ustabile sosiale normer, endringer i kundepreferanser og etterspørsel, raskere teknologisk innovasjonstakt og sterkere utenlandsk konkurranse. Dette utløste behov for planleggingsmetoder eller teknikker som var mer rettet mot konkurransesituasjonen og hvordan man kunne oppnå en bedre posisjon i konkurransen.

Denne typen planlegging fokuserte blant annet mer på en bedre forståelse av bedriftens sterke sider i forhold til konkurrentene. Ut fra dette kunne man for eksempel utarbeide strategier for omposisjonering av produkter og forretningsenheter. Det mest omfattende bidraget fra denne perioden er Michael Porters bransjeanalysemodell (Porter, 1985, 1989) (se også avsnitt 1.3.6). Den la vekt på omgivelsene og hvordan man skulle agere overfor de forskjellige aktørene i den enkelte bransje. Dette blir behandlet nærmere i kapittel 3.

Et annet bidrag som dukket opp i forretningsområdet i denne perioden, var viktigheten av å ta beslutninger og implementere dem raskere enn konkurrentene. Røttene til denne tilnærmingen finnes i Miyamoto Musashis bok 五 輪 書 (boken med fem ringer) skrevet rundt 1643 der ildboken dekker timing. Dette ble deretter fremmet uavhengig i forsvarssfæren i 1970-årene av John Boyds konsept om å komme inn i fiendens beslutningssyklus, kjent som OODA (Observation, Orientation Decision, Action)-sløyfen, og i forretningsområdet i 1980-årene av George Stalk (1988).

1.3.5 Strategisk ledelse

I 1980-årene så vi tendenser til en omlegging fra strategisk planlegging til strategisk ledelse. Day (1990) peker spesielt på tre faktorer som bidro til denne endringen:

•Forutsetningen om stabilitet som lå til grunn for mye av planleggingsmetodikken, stemte dårlig overens med den turbulensen mange bedrifter opplevde.

•Drivkraften bak strategisk planlegging er pålitelig og oppdatert informasjon. I markeder med raske endringer kan ny informasjon både være foreldet og misvisende innen den er tilgjengelig som beslutningsgrunnlag for toppledelsen.

•Mange bedrifter fant ut at forenklende planleggingsverktøy ofte var vill-ledende og feilaktige.

Med strategisk ledelse fokuserer man ofte på alle ressursene i bedriften, på hvordan disse ressursene fungerer i samsvar med strategien, og på hvordan de kan bli mer konkurransedyktige (Bowman, 1990).

1.3.6 Strategi som grunnlag for konkurransefortrinn

Året 1980 er en milepæl for strategi som moderne teori. Dette året begynte tidsskriftet Strategic Management Journal å komme ut, og Michael Porter ga ut sin bestselger Competitive Strategy (1980) (se kapittel 3). Det var også på dette tidspunktet at fokus skiftet fra strategisk planlegging som prosess til fokus på å skape og beholde økonomisk overskudd basert på konkurransefortrinn. Mens man tidligere hadde forklart fremgang ut fra bedriftsledelse, var man nå med andre ord mer opptatt av bedriftens evne til å generere overskudd gjennom valg av strategi.

Siden begynnelsen av 1980-årene har mye av forskningen på strategiområdet konsentrert seg om følgende overordnede spørsmål:


Hvorfor lykkes noen bedrifter bedre enn andre?



Svaret på dette spørsmålet kan deles inn i tre hovedperspektiver: konkurransekraftperspektivet, det ressursbaserte perspektivet og evolusjonsperspektivet (Teece mfl., 1994). Ut fra disse kommer også noen integrerte perspektiver som søker å forklare årsaken til at noen bedrifter lykkes bedre enn andre. I det følgende gir vi en oversikt over disse tilnærmingene som til slutt munner ut i fire grunnprinsipper for strategi. Mye av innholdet i denne fremstillingen skal vi komme nærmere inn på i kapitlene 3 og 4.

Konkurransekraftperspektivet

De aller fleste bedrifter opptrer i et konkurranseutsatt miljø. Det er derfor viktig å forstå hvordan konkurransekraften fungerer, og hvordan den påvirker bedriften. Michael Porter har utviklet teorien om konkurransekraften og hvordan den virker innenfor en gitt bransje (se kapittel 3). Svært forenklet går teorien ut på at nivået på avkastningen i en bransje bestemmes av fem faktorer: leverandørenes forhandlingsmakt, kundenes forhandlingsmakt, trusler fra substituttvarer, trusler fra nye aktører på markedet og rivalisering mellom eksisterende bedrifter i bransjen (Porter, 1980). Jo sterkere disse faktorene er, desto lavere er avkastningsnivået i bransjen. Forskjeller i hvor godt bedriftene lykkes, kan da forklares med at noen bedrifter er flinkere enn andre til å utnytte disse faktorene til sin fordel og på den måten kapre verdi fra konkurrentene sine. For å få andeler i et gitt marked må du ta noe fra konkurrenten. Det er med andre ord et nullsumspill der du vinner, og de taper.

Men hvis avkastningsnivået i en bransje bare var bestemt av disse faktorene, hadde det ikke vært så stor variasjon fra den ene bedriften til den andre i en bransje som det faktisk er. Derfor ble teorien om strategiske grupper utviklet (Caves & Porter, 1977; Fiegenbaum mfl., 1990; Hatten & Hatten, 1987; McGee & Thomas, 1986; Oster, 1999). Denne teorien deler bedrifter i en bransje inn i strategiske grupper der et fåtall bedrifter dominerer og et større antall bedrifter med mindre markedsandel og avkastning følger etter. Teorien viser at det finnes hinder, såkalte mobilitetshinder, som gjør det vanskeligere for en bestemt gruppe bedrifter i en bransje å imitere andre gruppers vellykkede strategier.

Hele dette resonnementet hviler på ulike eksterne faktorer i bransjen som er avgjørende for hvor godt forskjellige bedrifter lykkes. Neste perspektiv trekker frem interne faktorer i bedriftene som forklaringsmodell.

Det ressursbaserte perspektivet

Ifølge det ressursbaserte perspektivet skyldes forskjeller i bedriftsresultat ulikheter i bedriftenes interne potensialer, det vil si ressurser og kompetanse. Ifølge dette perspektivet har fremgangsrike bedrifter verdifulle strategiske ressurser som utgjør konkurransefortrinn. Med ressurser tenker man på det som brukes i bedriftens operasjoner, ikke produkter eller tjenester (Wernerfeldt, 1984). Eksempler på slike ressurser er patenter, varemerker, beliggenhet, kompetanse, størrelse og omdømme. Denne typen ressurser kan være med på å gi bedriften varige konkurransefortrinn. I tillegg til at ressursen må kunne brukes mer enn en gang er det spesielt fire forhold må ligge til rette for at en bedrift skal kunne oppnå slike varige konkurransefortrinn (Barney, 1991; Peteraf, 1993):

1.Ressursene må være strategisk verdifulle i den forstand at de utnytter muligheter eller reduserer trusler i bedriftens omgivelser. Verdifulle ressurser gjør at bedriften kan iverksette strategier som øker effektiviteten.

2.Ressursene må være sjeldne. Det vil si at ikke flere bedrifter innehar de samme ressursfordelene, fordi et eventuelt økt overskudd som følge av konkurransefortrinn vil forsvinne i konkurransen. Dersom bedriften disponerer en ressurs det er begrenset tilbud av, og som det ikke er mulig å øke, kan den oppnå såkalte knapphetsgevinster (scarcity rents). Slike oppstår når etterspørselen etter en vare er større enn tilbudet, og bedriften lykkes med å utnytte slike unike og verdifulle ressurser. Konsekvensen blir at prisen på varen går opp, og bedriften tjener mer penger (se figur 1.3). Den kan selge varen til en pris, Ph, som er høyere enn den markedsklarerende prisen, Pm. De viktigste strategiske ressursene er ofte usynlige i bedriftens balanseregnskap fordi de består av ressurser som for eksempel varemerke og menneskelige ressurser (Itami & Rohel, 1987). At en bedrift oppnår en knapphetsgevinst, må ikke forveksles med det å oppnå en monopolgevinst (monopoly rents). En monopolgevinst oppstår som følge av at bedriften bevisst kan redusere tilbudet og dermed sette opp prisen, mens knapphetsgevinst er et resultat av et for dårlig tilbud som ikke enkelt lar seg utvide.

3.Ressursene må være svært vanskelige å imitere for konkurrentene. Hvis konkurrentene lett kan tilegne seg selskapets ressurser, vil disse ressursene ikke generere et vedvarende konkurransefortrinn for bedriften.
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Figur 1.3 Knapphetsgevinst



4.Ressursene må ikke kunne erstattes av likeverdige substitutter. Det må ikke finnes andre ressurser som konkurrerende selskaper har tilgang til, og som kan gi de samme konkurransefortrinnene. Om ressursene kan imiteres og/eller substitueres, vil knapphets- og monopolgevinster enkelt kunne konkurreres bort, og konkurransefortrinnene vil ikke kunne kalles varige. Imitasjon eller substituering kan være teknisk vanskelig, eller det kan være dyrt. Hvis det er dyrt, betyr det at selv om en ressurs imiteres eller en erstatning blir funnet, gir de involverte kostnadene det imiterende eller substituerende firmaet en kostnadsulempe. Denne kostnadsulempen gjør den opprinnelige ressursen ikke imiterbar eller ikke substituerbar i praksis.

Hvis alle disse fire forutsetningene er til stede, kan man oppnå varige konkurransefortrinn basert på ressurser som er unike for nettopp denne bedriften (Peteraf, 1993). Det ressursbaserte perspektivet diskuteres videre og utdypes i kapittel 4.

Vi kan oppsummere med å si at de to hovedretningene i dagens litteratur om strategisk ledelse er posisjoneringsskolen (også kalt konkurransekraftparadigmet eller industriell økonomi) og det ressursbaserte perspektivet. Ifølge Porters posisjoneringsskole søker bedriften en slags strategisk harmoni med omgivelsene ved å evaluere konkurransekreftene som virker i omgivelsene (Porters fem konkurransekrefter – se kapittel 3), for å bestemme hvor og hvordan man best vil kunne konkurrere. Ifølge det ressursbaserte perspektivet (Penrose, 1959; Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) ligger virksomhetens konkurransefortrinn først og fremst i kombinasjonen av de ressursene den råder over, og hvordan disse kan utnyttes best mulig i konkurransen (Kitching mfl., 2009).

Det ressursbaserte perspektivet er senere utvidet med begrepet dynamisk kapabilitet, som beskriver bedriftens evne til å videreutvikle og tilpasse sine ressurser og kompetanseområder i raskt omskiftelige omgivelser (Teece mfl., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2007). I omgivelser der det skjer store endringer, kan begrepet dynamisk kapasitet være et nyttig utgangspunkt for å forstå hvorfor noen bedrifter lykkes godt, mens noen så vidt overlever eller i verste fall bukker under. Det finnes to begreper som beskriver dette: strategisk samsvar (virksomheten sett utenfra) og strategisk stretch (virksomheten sett innenfra). Begge perspektiver er viktige for å forklare virksomhetens atferd (Kitching mfl., 2009). Figur 1.4 oppsummerer og sammenlikner de to viktigste retningene.
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Figur 1.4 Oversikt over posisjoneringsskolen versus det ressursbaserte perspektivet. Kilde: Hitt mfl. (2011)



Evolusjonsperspektivet

Evolusjonsperspektivet benytter teorier fra biologien for å forklare forskjeller mellom hvor godt ulike bedrifter lykkes. Her brukes en dynamisk tilnærming til strategi, for å hente en metafor fra biologiske til strategiske prosesser. Et av de vanligste utgangspunktene i dette perspektivet er at omgivelsene er altfor kompliserte til at bedriften kan forstå dem (Nelson, 1991). Dermed er det omtrent umulig å komme med hypoteser om fremtiden, noe som innebærer at bedrifter antas å være offer for den naturlige seleksjonen i omverdenen og således ikke selv kan tilpasse seg omgivelsene. Det finnes mange retninger innenfor dette perspektivet, men bare noen få av dem blir berørt her.

Et utgangspunkt innenfor evolusjonsperspektivet er å bruke bedriftens overlevelse som et mål på fremgang. Da kan man dra en parallell til Darwins survival of the fittest. Det vil si at de bedriftene som er best tilpasset, best rustet og viser de beste resultatene, overlever i konkurransen med andre bedrifter (Hannan & Freeman, 1989). Ifølge organisasjonsøkologiskolen forandres organisasjoner først og fremst gjennom denne naturlige utvelgelsen (Carroll, 1988). Dette resonnementet har vært kritisert for å være naivt. I stedet hevdes det at nettopp det at det finnes store, sammensatte bedrifter som beskytter mindre enheter, fører til the survival of the weak (Barnett mfl., 1994).

En annen retning bygger på Schumpeters (1939) forskning på økonomisk evolusjon. Han var den første til å analysere den dynamiske interaksjonen mellom konkurranse og bransjestruktur (Grant, 1998). Ifølge Schumpeter (1934) drives utviklingen i en bransje fremover av en prosess som han kaller kreativ ødeleggelse, det vil si en syklus av innovasjon, utbredelse og imitasjon av et produkt og til sist fremveksten av en ny innovasjon. Insitamentet for å komme med nye innovasjoner ligger i muligheten til å få såkalte entreprenørgevinster. De består i den fortjenesten entreprenøren rekker å få før innovasjonen blir imitert av andre bedrifter. Apple var for eksempel ikke først ute med sitt nettbrett, men introduksjonen av Apples iPad i 2010 var en skikkelig vitamininnsprøyting i markedet for nettbrett. iPaden med sin lave vekt og gode brukervennlighet definerte nettbrettet som en ny type bærbare enheter, klart atskilt fra en bærbar datamaskin. Apple nøt godt av entreprenørskapet frem til andre aktører som Samsung også fant veien til nettbrettmarkedet.

Integrerte perspektiver

Det er også utviklet andre forklaringsmodeller med utgangspunkt i perspektivene som er presentert ovenfor. Noen av dem kombinerer alle tre eller bare to av perspektivene i en og samme modell.

I det følgende resonnementet forener Barney (1986a) de tre paradigmene som ble presentert ovenfor, i en integrert forklaringsmodell. Han mener at nye bransjer skapes gjennom såkalte schumpeterianske revolusjoner, det vil si raske og uforutsigbare forandringer i trusler og muligheter for bedriften (se avsnitt 3.3 om industrielle bruddpunkter og vendepunkter). Dette gjør at verdien av bedriftens ressurser endrer seg drastisk. Eksempler på slike plutselige forandringer er uforutsette endringer i etterspørselen eller radikale teknologiske nyvinninger (Barney, 1997). Barney mener at strategisk planlegging bidrar til å dempe usikkerheten ved schumpeterianske revolusjoner. Når bedriften forsøker å finne frem til nye innovasjoner, blir det også skapt nye ressurser og ny kompetanse. Disse fører i sin tur til nye konkurransefortrinn eller til nye entreprenørgevinster.

En annen måte å integrere strategiteorien på kommer fra Amit og Schoemaker. De forutsetter at konkurransekraftparadigmet og det ressursbaserte paradigmet er to sider av samme sak. Modellen hviler på to byggesteiner: strategiske bransjefaktorer og strategiske ressurser. Strategiske bransjefaktorer bestemmer avkastningsnivået i en bransje og kan sammenliknes med Porters fem typer konkurranseevne. Strategiske ressurser kan sammenliknes med ressursene i det ressursbaserte perspektivet og er bedriftens fremste konkurransefortrinn, forutsatt at de er godt tilpasset til omgivelsene (Amit & Schoemaker, 1993). I praksis omfattes de strategiske bransjefaktorene av de strategiske ressursene som samtlige bedrifter i bransjen innehar.

Innenfor det som kalles intellektuell kapital, integreres også strategiteorien. Fokuset her er på at bedriften forvalter de ressursene den har til disposisjon, på en mest mulig effektiv måte, samtidig som den maksimerer verdikomponentene som ikke er av finansiell karakter, i samtlige av sine bedriftsrelasjoner (det vil si kunder, leverandører og andre). På denne måten kan den sette til side en større andel av tilgjengelige finansielle verdier i bedriften uten at bedriftens relasjoner opplever at den samlede verdien synker. Altså, hvis man utnytter det som kalles intellektuell kapital, fullt ut i en bedrift, kan man generere mer av både finansiell og ikke-finansiell verdi (Roos mfl., 2005b).

1.4 Strategiens fire hovedprinsipper

Den ovenstående gjennomgangen av utviklingen innen moderne strategiteori leder frem til følgende fire grunnleggende prinsipper (Phelan, 1997):

•Bedrifter anstrenger seg for å maksimere avkastningen.

•Strategi er en handlemåte som krever tankevirksomhet og kreativitet.

•Strategiens mål er god tilpasning mellom organisasjonen og dens omgivelser. Jo bedre tilpasning, desto høyere avkastning.

•Ettersom omgivelsene er dynamiske, må strategiarbeidet foregå fortløpende.

Disse fire grunnsetningene skal utdypes mer i detalj i de neste fire avsnittene.

1.4.1 Bedrifter anstrenger seg for å maksimere avkastningen

Ifølge denne første grunnsetningen har bedriften og dens strategi som primært mål å maksimere den økonomiske avkastningen. At bedrifter foretrekker høy avkastning fremfor lav, er opplest og vedtatt. Det finnes imidlertid faktorer i visse bedrifter som motvirker denne antakelsen. Slike faktorer er for eksempel treghet og beskjedenhet hos ledelsen. I praksis kommer det til uttrykk ved at ledelsen bruker lang tid på å ta avgjørelser, og at visse avgjørelser er for vanskelige å ta. Et annet syn på dette problemet er det såkalte yteevneparadokset, som i korthet innebærer at ledelsen ofte vet hva som skal til for å øke bedriftens avkastning betydelig, men man kommer ikke i gang med å gjøre det. Vi kan trekke en parallell til personen som vet at han bør slutte å røyke og begynne å trene, men som hele tiden utsetter det. Til tross for en slik tilnærming kan bedriften fremdeles prøve å maksimere avkastningen, selv om det ikke går så fort (Cyert & March, 1963; Lant & Mezias, 1990; Mezias & Glynn, 1993).

Alle organisasjoner anstrenger seg for å få høyest mulig avkastning. Likevel er det slik at ikke alle organisasjoner tolker avkastningen i økonomisk forstand. Veldedighetsorganisasjoner og statlige departementer er eksempler på organisasjoner som ikke tolker avkastning i økonomisk forstand, men som likevel arbeider for å maksimere avkastningen eller verdien ut fra sin forståelse av begrepet.

Videre antar man at avkastningsmaksimerende bedrifter kan tilpasse seg til omgivelsene. Det er imidlertid ikke slik at det lykkes bedrifter å øke avkastningen år etter år, men at de handler rasjonelt og må lære å tilpasse seg til konkurransen i omgivelsene (Simon, 1957). Mange bedrifter må gjøre store investeringer i forskning og utvikling for å holde på og styrke sin konkurranseposisjon. Høye kostnader innen forskning og utvikling kan gi lavere eller negativ avkastning. Men samtidig er disse kostnadene nødvendige for å forsvare bedriftens posisjon i omskiftelige omgivelser.

Kort oppsummert kan vi si at bedrifter i komplekse omgivelser har ulike forventninger til fremtiden. Dermed utvikler de strategier som skiller seg fra hverandre. Bedrifter som konstant har for liten avkastning, må forandre seg for å snu trenden, eller rett og slett legge ned virksomheten (Nelson, 1991).

1.4.2 Strategi er en handlemåte som krever tankevirksomhet og kreativitet

Nesten alle bedrifter står overfor det samme strategiske problemet, nemlig å tjene penger i et konkurranseutsatt miljø. Denne andre grunnsetningen handler følgelig om hvordan bedriften håndterer dette problemet.

Problemet som bedriften står overfor, er svært sammensatt ettersom det finnes et utall mulige trekk og mottrekk for hånden. For å kunne håndtere denne kompleksiteten og takle forandringer i omgivelsene må man anta at bedriftsledere utvikler noen tommelfingerregler for hvordan beslutninger skal tas. Én slik regel er å sammenlikne den nåværende situasjonen med bedriftens mål og prøve å redusere avviket. En annen regel er å avgjøre om et problem er et typisk tilfelle. Hvis det er slik, kan beslutningstakeren ved å generalisere finne en typeløsning på problemet (Busenitz & Barney, 1997). At enkeltpersoner i en organisasjon bruker tommelfingerregler når de skal ta beslutninger, ses på som en strategisk handlemåte ettersom de benyttes planmessig og rasjonelt. Se også avsnitt 1.6.3 om strategisk tenkning.

1.4.3 Strategiens mål er god tilpasning mellom organisasjonen og omgivelsene

Den tredje grunnsetningen bygger på at bedriftens strategi fungerer som bindeledd mellom de interne forholdene i bedriften og omgivelsene. Med andre ord bør strategien utnytte de interne strategiske ressursene i gitte omgivelser på en slik måte at det genererer høyest mulig avkastning. Det innebærer at verdien av en strategisk ressurs er en konsekvens av hvordan den kan utnyttes under gitte eksterne forhold. Den optimale strategien er derfor den som best utnytter de interne strategiske ressursene under gitte eksterne rammevilkår (Schoemaker, 1990).

1.4.4 Tilpasningen til omgivelsene er dynamisk

Vi har nå kommet frem til den siste av de fire grunnsetningene for strategi. Hittil har både omgivelsene og bedriftens interne ressurser vært beskrevet som statiske. Men i realiteten er begge disse i stadig bevegelse og forandring. Det innebærer at graden av tilpasning mellom bedriftens interne ressurser og omgivelsene hele tiden er i endring, som følge av konkurranse og andre faktorer i omgivelsene.

Bedriften prøver hele tiden å forbedre tilpasningen til omgivelsene når den anstrenger seg for å maksimere avkastningen. Problemet er at bedriften ikke kan vite når den har oppnådd en optimal tilpasning, og den kommer hele tiden til å prøve å forbedre situasjonen her og nå, selv når en endring fører til en forverring.

Med utgangspunkt i disse fire hovedprinsippene for strategiarbeid gjennomgår organisasjonen noen bestemte steg i utformingen av en strategi. I neste del gjennomgår vi den tradisjonelle tilnærmingen til strategi som prosess.

1.5 Den tradisjonelle tilnærmingen til strategi

På et overordnet nivå har strategiprosessen tre trinn:

•Den første er å gi mening om gårsdagens, dagens og morgendagens verden.

•Det andre er å lage passende strategier.

•Det tredje er å konvertere disse strategiene til handlinger og resultater.

Disse tre trinnene kan generelt sett splittes opp i seks delprosesser (se figur 1.2):

•utforme strategisk intensjon: visjon, forretningsidé og mål (kapittel 2)

•foreta ekstern analyse (kapittel 3)

•foreta intern analyse (kapittel 4)

•evaluere alternativer og velge en strategi (kapittel 5)

•iverksette (kapittel 6)

•evaluere og kontrollere (kapittel 7)

Disse seks delprosessene fungerer i et dynamisk samspill og skjer kontinuerlig. Ansvaret for å gjennomføre disse delprosessene er fordelt både vertikalt og horisontalt i bedriften. I stedet for en typisk ovenfra-og-ned-prosess som er styrt av én leder, blir hele organisasjonen involvert i større eller mindre grad.

Mange oppfatter strategiske prosesser som at de er knyttet til en trinnvis utforming av en langsiktig plan for bedriften. Dette bygger på en oppfatning av at man på forhånd forklarer hvordan man bør gjennomføre en strategisk planleggingsprosess. Som vist ovenfor har selve planen sin opprinnelse i militær krigføring, der man – basert på en rasjonell tilnærming til strategi – på forhånd skal kunne bestemme seg for nødvendige tiltak overfor omgivelsene.

Selv om en rekke strateger har beskrevet hvordan man på en best mulig måte skal kunne gjennomføre en slik prosess, er det samtidig klart at det ikke finnes noe fasitsvar (se f.eks. Hax & Majluf, 1991; Glueck & Jauch, 1984; Schendel & Hofer, 1978; Andrews, 1965). Alle bedrifter arbeider under mer eller mindre ulike forhold. Følgelig må hver bedrift også skape sin egen prosess ut fra hva man ønsker å oppnå, og hvem som skal gjennomføre den.

Et godt utgangspunkt for suksess er ifølge det tradisjonelle synet altså å først definere bedriftens visjon og forretningsidé og så avklare det overordnede målet. Deretter analyserer man bedriftens eksterne og interne forhold, for så å formulere planer for iverksettelse. Det betyr at den viktigste oppgaven for lederen blir å ta i bruk ulike analyseteknikker for å identifisere hvilke strategiske muligheter som i kombinasjon med bedriftens mål og fortrinn er best i stand til å utfylle virksomhetsfeltet til bedriften. Videre avhenger dette av at man er i stand til å sette i verk de fastsatte planene, og at man overvåker og kontrollerer at iverksatte tiltak fungerer slik de opprinnelig var planlagt. Nedenfor presenterer vi kort de ulike fasene i en slik prosess.

1.5.1 Utforming av bedriftens visjon, forretningsidé og mål

Den første fasen i strategiprosessen knytter seg til spørsmål som dette: Hvor ønsker vi å være i fremtiden? Hva må vi gjøre i dag for å komme dit? De aller fleste bedrifter bygger i utgangspunktet på én eller noen få personers visjon om hvordan bedriften skulle utvikle seg. Dette skal vi komme tilbake til i kapittel 2. Denne visjonen utvikler man gjerne til en forretningsidé. En forretningsidé skal i hovedsak kunne svare på overordnede spørsmål knyttet til de ulike virksomhetsområdene, og den bygger i stor grad på forhold som tidligere historie, endringer i markedet, bedriftens ressurser og så videre.

For å kunne styre en bedrift er det svært viktig at man på forhånd fastsetter hva man ønsker å oppnå. En klar definisjon av forretningsområdene er avgjørende for å kunne utvikle mål for de enkelte avdelingene. Målene er det som man gjennom sitt virke søker å oppnå. Ved å sette opp mål hjelper man blant annet bedriften til med å definere omgivelsene, koordinere beslutningstakingen og fastsette evalueringskrav. Det er disse målene som igjen danner grunnlaget for utvikling av bedriftens strategi, det vil si fremgangsmåten for å nå målene.

1.5.2 Ekstern og intern analyse

For å identifisere bedriftens nåværende situasjon gjøres en ekstern og en intern analyse. Det kan man delvis gjøre ved å gjennomføre en omfattende industrianalyse. Til dette finnes det en rekke analysemetoder som vi presenterer i kapittel 3. Forretningsideen vil gjøre det mulig å klarlegge valg av faktorer som har betydning for virksomheten. Gjennom den eksterne analysen danner man seg et bilde av faktorene som omgir bedriften (for eksempel makrofaktorer som demografiske, økonomiske, teknologiske, politiske, miljømessige og kulturelle faktorer, men også mer spesifikke forhold knyttet til konkurrentene, kundene og leverandørene). Ved hjelp av disse faktorene kan bedriftens muligheter og trusler kartlegges. Dette danner så grunnlag for hvilke strategiske valg som bør tas for å utnytte mulighetene og håndtere truslene effektivt (begge basert på hvor viktige de enkelte elementene er).

Den interne analysen er på mange måter en videreføring av den eksterne analysen ved at man får kartlagt bedriftens sterke og svake sider. Den interne analysen fokuserer på å identifisere bedriftens viktigste ressurser og kartlegge hvordan disse virker sammen. Disse ressursene er grunnlaget for bedriftens konkurransefortrinn og bidrar til å skape verdi i organisasjonen. Analyseverktøy som man kan bruke for å gjennomføre en intern analyse, skal vi ta opp i kapittel 4.

Under analysearbeidet er det viktig å formulere og utfordre alle antakelser som ligger til grunn for informasjonen som brukes, metodene som brukes og konklusjonene som trekkes. Dette kan være personlige antakelser7, det nåværende forretningsparadigmet som brukes av firmaet8, og bransjelogikk9.

Det er tre tilnærminger som kan bidra til å bryte ut av eksisterende tenkemønstre (Achi & Berger, 2015):

•Å sørge for at det er en advocatus diaboli10 i teamet.

•Å oppsøke meninger fra mennesker utenfor vår egen komfortsone – spesielt individer utenfor vår normale beslutningssfære.

•Å lytte nøye til hva andre mennesker prøver å fortelle oss, og holde tilbake dommen til vi virkelig har forstått deres posisjon.

Den siste teknologiske utviklingen, spesielt kombinasjonen av fremskritt innen datamaskinkraft, tilgang til store datamengder (noe av det i sanntid), algoritmisk utvikling (f.eks. maskinlæring, prosessering av naturlig språk, maskinoppfattelse, datasyn og talegjenkjenning, bevegelse og manipulering for roboter og droner, affektiv databehandling) og teoretisk forståelse vil fortsette å endre måten både ekstern og intern analyse gjøres i organisasjoner. Mens informasjonssystemer lenge har hjulpet ledere med å samle inn og organisere informasjon for miljøskanning og beslutningstaking (Robinson mfl., 2020), har denne teknologiske utviklingen potensial for en dramatisk utvidelse av skalaen, omfanget og hastigheten på analysen av organisasjonens eksterne og interne miljø gjennom teknologiens evne til å generere data og samhandle med miljøet (von Krogh mfl., 2021). Denne teknologien kan hjelpe til med (a) å søke informasjon fra interne og eksterne datakilder på en diskret eller kontinuerlig basis, (b) å analysere og tolke slike data gjennom mønsteridentifikasjon og (c) å hjelpe ledere i beslutningsprosesser gjennom prediktiv analyse (Ferrás-Hernández mfl., 2017).

Det finnes allerede tekstanalyseverktøy som er nyttige for å utlede det «politiske klimaet» på tvers av regioner ved å analysere ulike datakilder, inkludert nyhetsutgivelser, lovgivningsdebatter og online politisk diskurs (von Krogh mfl., 2021). Bruk av maskinlæring for å analysere ustrukturerte sosiale mediedata (Zafarani mfl., 2014) gjør det mulig å forutsi valgresultater (Coletto mfl., 2015), politiske endringer (Chan & Zhong, 2018) og politisk skjevhet og konflikter (Biessmann mfl., 2016). Det å tidlig identifisere og forutsi politiske trender og utvikling kan hjelpe strateger til å forstå hvordan regjeringens og myndighetenes politikk kan påvirke deres organisasjon og dermed bli en viktig kilde til konkurransefortrinn (von Krogh mfl., 2021). På samme måte kan disse verktøyene brukes til å måle økonomiske trender nøyaktig og pålitelig, som økonomisk vekst, starten på økonomiske nedgangstider (Wu mfl., 2020), økende fattigdom (Kshirsagar mfl., 2017) og konkurser (Cielen mfl., 2004). Institusjonelle investorer bruker disse verktøyene til å forutsi avkastning på aksjer og derved ta bedre investeringsbeslutninger (Avramov mfl., 2019) og estimere systemiske økonomiske risikoer (Kou mfl., 2019). Disse verktøyene muliggjør bruk av nye datakilder, f.eks. bruk av satellittbildedata for å forutsi romlig fordeling av økonomisk velvære i afrikanske land (Jean mfl., 2016).

Strateger må ofte inkludere sosiale faktorer i analysen, for eksempel endringer i demografi og samfunnsverdier (von Krogh mfl., 2021). Noen av disse endringene kan skje sakte (f.eks. nasjonal kultur), mens andre er utsatt for plutselige støt og raske svingninger (f.eks. mote) som kan utgjøre betydelige muligheter eller trusler for virksomheten (von Krogh mfl., 2021). Teknikker som automatisert tekstanalyse for å kartlegge konturene av kulturfelt, klassifisere kulturelle elementer og spore utviklingen av kultur over tid kan være nyttige for å imøtekomme disse analysebehovene (Bail, 2014). Nye algoritmer muliggjør også systematisk måling av kultur og modellering av dens utvikling innen organisasjoner og sosiale grupper (Doyle mfl., 2017). Slik utvikling gir nye muligheter for å måle begreper som er vanskelig å fange som kultur (von Krogh mfl., 2021).

Disse verktøyene kan hjelpe bedrifter med å overvåke den teknologiske utviklingen og forutse relevante teknologiske endringer, for eksempel brukes maskinlæring til å identifisere mønstre for teknologiutvikling ved å analysere patenteller publikasjonsdata (Lee mfl., 2018). Denne typen tilnærminger tillater selskaper å lage teknologiprofiler for sin bransje og viktige konkurrenter (Suominen mfl., 2017).

En av oppgavene som utføres innen ekstern analyse, er konkurrentanalyse. Utfordringen her er å identifisere relevante konkurrenter å analysere (Haefliger mfl., 2010). Nye tilnærminger som analyse av nettinnhold for å identifisere hvordan firmaers service- og produkttilbud «lenker» eller konvergerer, gir nye måter å identifisere nye konkurrenter og forutsi ytelse på (Pant & Sheng, 2015). Maskinlæringsalgoritmer kan også brukes til å identifisere strategiske grupper som består av firmaer som følger liknende strategier, og også forutsi firmaers bevegelser mellom disse gruppene (Puranam mfl., 2018). Fordelen med automatisert konkurrentanalyse i forhold til tradisjonelle (manuelle og diskrete) tilnærminger er betydelig siden algoritmer når de er koblet til maskiner og datagenereringssystemer (f.eks. webcrawlere, online salgssporing), kan utføre konkurrentanalyser kontinuerlig og hjelpe strateger å måle dynamisk gyldigheten av firmaets nåværende strategi (von Krogh mfl., 2021).

På liknende måter kan disse verktøyene brukes til intern analyse, inkludert økonomisk analyse, risiko- og samsvaranalyse, forskjellige analyser knyttet til personell (f.eks. ytelse og mangfold), etterspørsel etter prognoser, produksjonsplanlegging, ressurstildeling og logistikk (von Krogh mfl., 2021).

1.5.3 Evaluering av strategiske alternativer

Den strategiske analysen legger grunnlaget for å identifisere strategiske alternativer. Dette innebærer at man også beveger seg inn i den første delen av beslutningsprosessen. Etter selve analysen og idéskapingen vil man etter hvert begynne å prioritere blant ulike foreliggende muligheter. Når det gjelder selve beslutningsprosessen, påvirkes den for eksempel av forhold som tidshorisont og grad av endring.

For at bedriften skal klare å komme frem til et alternativ som vil lykkes, vil både selve beslutningsprosessen og de kriteriene man evaluerer strategiene opp mot, være sentrale. Ved evaluering av de strategiske alternativene som er definert eller utviklet, står bruk av tradisjonelle, kvantitative evalueringsmetoder sentralt. I tillegg er det viktig å komplettere med kvalitative evalueringskriterier som kan fange opp faktorer som det kan være vanskelig å måle kvantitativt. Mer om evalueringen og beslutningsprosessen i kapittel 5.

Vellykket strategiformulering er avhengig av inngående kunnskap om organisasjonen, dens miljø og risikobelønningsprofilen til strategiske alternativer (von Krogh mfl., 2021). Digitale verktøys potensial til å automatisere kontinuerlig dataanalyse, skape ny kunnskap om strategiske muligheter og identifisere mønstre for å forutsi utbyttet av valg vil dermed forbedre kvaliteten på strategens beslutninger der de gjelder formuleringsoppgaver som først og fremst krever eksplisitt kunnskap (Agrawal mfl., 2017; Keding, 2020).

1.5.4 Iverksettelse

Etter at bedriften har tatt et strategisk valg, er man kommet til den delen av prosessen der den valgte strategien skal iverksettes. Det innebærer at man formulerer mer presist hva de valgte strategiene innebærer i praksis, for eksempel for en avdeling i bedriften. Her er det viktig at bedriftens ledere tenker igjennom hvilke retningslinjer som bør gjelde for alle de medarbeiderne som er involvert. Hvordan den valgte strategien skal settes ut i livet, er avhengig av tidshorisonten, graden av endring og de eventuelle barrierene man vil stå overfor. Iverksettelse utvikles i kapittel 6 og henger også sammen med organisering, som vi tar opp i kapittel 8.

Vellykket strategiimplementering er avhengig av en strategs evne til effektivt å overvåke driften og evaluere utførelsen av strategiske handlinger, og her er det også et potensial for å bruke digitale verktøy for å automatisere kontinuerlig dataanalyse, skape ny kunnskap om implementeringsfremdrift og identifisere mønstre for å forutsi implementeringsutfordringer eller gi tilbakemelding på gjennomføringen av strategien.

1.5.5 Evaluering og kontroll

Etter at strategien er iverksatt og resultatene av dette valget gradvis viser seg, er det avgjørende å kontrollere og måle utviklingen. På den måten kan man vurdere om strategien blir tilfredsstillende iverksatt, og om utviklingen tilpasser seg de overordnede målene som er fastlagt. Ut fra dette kan man vurdere om det skal iverksettes eventuelle endringer. På lik linje med evalueringen ved valg av strategi kan både kvantitative og kvalitative kontrollkriterier benyttes. I kapittel 7 ser vi nærmere på ulike kontrollmetoder.

Strategikontroll gjelder strategers innsats for å sikre at implementeringen av strategiske planer utfolder seg slik det er ment, og for å måle fremdrift mot strategiske mål. I dette domenet kan digitale verktøy brukes til å automatisere identifisering av egnede ytelseskriterier, overvåke og evaluere ytelse opp mot standarder og foreslå baner for korrigerende tiltak basert på prediktiv analyse (Agrawal mfl.. 2017; Keding, 2020).

1.5.6 Organisering

Evaluerings- og kontrollfasen avrunder den tradisjonelle strategiprosessen. Men nær forbundet med implementering av strategien finner vi problemstillinger knyttet til organisering av virksomheten. De strategiske valgene man tar i strategiprosessen, kan medføre organisasjonsmessige endringer i struktur, utforming og interne prosesser. Det dukker også opp noen viktige problemstillinger knyttet til motivasjon og godtgjøring av ansatte, spesielt i perioder preget av store endringer. Disse temaene belyses i kapittel 8.

Bedrifter som tenker å integrere den typen digitale verktøy som er diskutert under de forskjellige overskriftene ovenfor, i strategiprosessen, er pålagt å bygge team sammensatt av programmerere og dataforskere. Deres kunnskap om algoritmer og deres funksjon skal suppleres med domenekompetanse, som krever utforming av teamstrukturer som best er til nytte for slike komplementariteter (Agrawal mfl.. 2017; Keding, 2020). Det skal også bemerkes at moderne digitale verktøy av den typen som diskuteres, og som bygger på stordata (big data), dyp læring (deep learning) eller maskinlæring, krever høye investeringsnivåer i løpet av en ikke ubetydelig periode (Shrestha mfl., 2021).

1.6 Moderne strategitilnærming

Med utgangspunkt i gjennomgangen ovenfor er det nærliggende å behandle den strategiske planleggingen som en sammenhengende, trinnvis prosess. Det er viktig å understreke at denne prosessen i realiteten består av en rekke faser som på ulike tidspunkt vil påvirke hverandre. De som står for den strategiske planleggingen, må for eksempel ta hensyn til tidligere planlagte og gjennomførte strategier. Videre vil strategiske valg i stor grad være avhengig av en grundig vurdering av bedriftens evne til å gå i gang med og gjennomføre nødvendige tiltak. Selv om man gjerne er i stand til å foreta et analytisk skille mellom de ulike fasene i prosessen (slik som vi til en viss grad også gjør i denne boken), er det avgjørende å forstå at man i praksis må forholde seg til en kontinuerlig strategisk prosess. Har man aldri før utarbeidet en strategisk plan, faller det gjerne mest naturlig i utgangspunktet å følge en suksessiv utarbeidelse av de ulike trinnene i prosessen. Mer profesjonelle bedrifter fokuserer gjerne mer på utvalgte deler av prosessen, men vil også være sterkt påvirket av det arbeidet som er gjort på et tidligere tidspunkt.

Den klassiske strategiutformingsprosessen ovenfor er først og fremst utarbeidet for bedrifter som opererer i stabile omgivelser. Reglene i dagens økonomi er imidlertid endret fra en tilstand av kontinuitet til en tilstand av diskontinuitet. Det betyr ikke at den klassiske prosessen er satt helt ut på sidelinjen, men den må i mange tilfeller tilpasses bedriften og situasjonen den befinner seg i. Man må forholde seg til de ulike dimensjonene i strategitenkningen. Selv om den planlagte strategien ikke blir realisert, betyr ikke det at organisasjonen ikke har en strategi, slik Eisenhower i sin tid poengterte.11 Dersom man ser på strategi som en retning eller et mønster som utvikler seg over tid, kan strategi like mye være resultat av en fremvoksende prosess. Det vil derfor være mulig å identifisere ulike strategimønstre som blir dannet av både tilsiktet og fremvoksende strategi. Fremvoksende strategier er mer aktuelle nå på grunn av det komplekse og usikre bedriftsklimaet vi ser i dag.

1.6.1 Regler i endring

De grunnleggende sannhetene for forretningsvirksomhet og strategi gjelder fortsatt i dagens økonomi: Virksomheten må skape verdi for sine kunder og sørge for at noen av disse verdiene kommer aksjonærene til gode (Voelpel mfl., 2006). Men som det fremgår av figur 1.5, har det skjedd store endringer i hvordan man skaper konkurranseverdi og betjener kunder, sammenliknet med den industrielle økonomien. Det innebærer at denne «nye» økonomien rommer et nytt tankesett for strategisk ledelse.12
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Figur 1.5 I retning av et nytt rådende tankesett for strategisk ledelse. Kilde: Voelpel mfl. (2006), tilpasset fra Vargo & Lush (2004)



De siste 50 årene har konkurranse vært en dominerende faktor i all strategisk tenkning, planlegging og implementering. Når strategitenkningen ‘utkonkurrerer’ konkurransen som ligger i å bygge opp konkurransefortrinn, oppnår bedriftene ofte bare minimale forbedringer – imitasjon og minimal innovasjon, og ikke reell (eller disruptiv) innovasjon (Christensen, 1997; Kim & Mauborgne, 1999). En bedrift kan oppnå nye former for konkurransefortrinn gjennom å tilpasse og integrere sine ressurser, organisatoriske evner og kompetanse i et stadig skiftende miljø (Teece mfl., 1994). Bedrifter som opererer i bransjer der endringer forekommer ofte og hurtig, må hele tiden fornye strategier, forretningsmodeller og organisering (Boomer, 2004). I slike raskt omskiftelige bransjer anses det som nytteløst å drive med langsiktig og kostnadskrevende utvikling av såkalte varige konkurransefortrinn, fordi de sannsynligvis ikke vil vare så lenge. I stedet bør bedriftene initiere og håndtere en portefølje av strategiske initiativer som til sammen gir midlertidige fortrinn (McGrath, 2013a). Vi kommer nærmere inn på innovasjon og forretningsmodeller i kapittel 10.

For å forstå ledelse som en prosess der verdi skapes sammen med andre (se figur 1.5), og unngå den tradisjonelle konkurransetankegangen må man innta et nettverksperspektiv. Næringslivet består i stadig større grad av nettverk av bedrifter, eller såkalte forretningsbaserte økosystemer (se kapittel 3) der fremgangsrike bedrifter som Apple samarbeider med andre aktører i sitt nettverk og på den måten presterer bedre (Iansiti & Levien, 2004a), samtidig som andre bedrifter og partnere får ta del i noe av suksessen (for eksempel applikasjonsutviklere og tilbehørsleverandører). Mange bedrifter leverer sanntidsinformasjon til leverandørene om kundenes preferanser og etterspørsel, og det gjør at tempoet i hele kretsløpet øker (Voelpel mfl., 2006). Det innebærer også at bedriften er avhengig av eksterne interessenter, og det blir helt avgjørende å ha et tett nettverk som bidrar til effektiv utveksling av nyskapende ideer og kunnskaper. Vi skal komme tilbake til betydningen og effekten av nettverk i flere sammenhenger gjennom boken.

En annen viktig endring er at verden har blitt mindre, takket være globalisering og teknologi. I løpet av et par tiår har barrierene for internasjonal handel, internasjonale investeringer og migrasjon gradvis blitt lavere, selv om proteksjonismen har økt i løpet av de siste par årene. Den internasjonale reguleringen og kontrollen er styrket slik at det er mindre risikabelt å investere og handle på tvers av landegrenser.I løpet av de siste par årene har det imidlertid vært en viss økning i forretningsrisikoen på grunn av enkelte nasjonalstaters atferd (generelt f.eks. USA, Russland og Kina, og de fleste stater under covid-19-pandemien), redusert innflytelse fra overnasjonale organisasjoner som WTO og endringer i internasjonale relasjoner som f.eks. Brexit. Bedre kommunikasjon – alt fra billigere flybilletter og billigere sjøtransport til internett – gjør det lettere både å reise og formidle nye ideer over hele verden (selv om individuelle bevegelser har blitt begrenset under covid-19-pandemien). Fremgangsrike nye økonomiske kraftsentra i fremvoksende markeder skaper nye muligheter og utfordringer for næringslivet globalt. Alle disse faktorene har skapt et mer internasjonalt næringsliv (Friedman, 2006; Rivoli, 2006). Dette skal vi komme nærmere inn på i kapittel 11.

I tillegg er produktivitet fortsatt et presserende tema for virksomhetene, slik det også var på Taylors og den vitenskapelige ledelsens tid. Forskjellen i dag er at økningen i effektivitet og produktivitet hovedsakelig skyldes teknologiske fremskritt, ikke arbeidskraft. For å overleve er bedrifter, bransjer og hele økonomier nødt til å bli mer produktive ved å henge seg på eksisterende teknologi og utvikle ny i raskt tempo. Dagens teknologi med sine muligheter og forutsetninger er noe de aller fleste bedrifter er nødt til å ha en strategi for. Teknologi gjør en forskjell når det gjelder å skape vekst, og dermed også når det gjelder utformingen av forretningsstrategier. Det betyr at utviklingen på en lang rekke teknologiske områder de senere årene ikke bare er relevant for tradisjonelle ingeniørbedrifter. Teknologien skaper et radikalt nytt grunnlag for innovasjon, forbrukerverdi og konkurranse (Mäkinen & Dedehayir, 2010; Onufrey & Bergek, 2020). Informasjons- og kommunikasjonsteknologien (IKT) har hatt og har fortsatt stor innvirkning på mange bedrifter og deres strategi, og nye og fremvoksende digitale og tilknyttede teknologier vil ha en enda større innvirkning på virksomheten. Det er sannsynlig at andre plattformer og muliggjørende teknologier vil ha tilsvarende innvirkning. Vi kommer nærmere inn på disse teknologiene i kapittel 12.

Som vist i figur 1.5 er både den lokale og den globale økonomien i endring i retning av mer bruk av tjenester. Dette fenomenet er et resultat av veksten i servicebransjen13 i tillegg til at tjenesteyting har blitt vanligere også i andre industrier, herunder produksjonsindustrien (Hidaka, 2006). Tjenestenes strategiske betydning er tema i kapittel 13. Det er viktig å huske at vi fortsatt bruker flere fysiske produkter enn noen gang, og at mange tjenester, spesielt tjenester av høy verdi, ikke kan leveres uten tilgang til fysiske produkter. Covid-19-pandemien har også gjort det helt klart for politikere hvor viktig det er å ha nasjonal produksjonskapasitet for produkter som åndedrettsvern, personlig verneutstyr, vaksiner og liknende, noe som har resultert i endringer i nasjonal industripolitikk.

1.6.2 Midlertidige konkurransefortrinn

La oss vende tilbake til diskusjonen om varige konkurransefortrinn som hovedkomponenten i strategisk ledelse. Her ligger det en snubletråd. Det vil kanskje ikke være mulig å opparbeide seg varige konkurransefortrinn i enkelte av dagens forretningsmiljøer, som er kjennetegnet av raske omveltninger, sammenbrudd og diskontinuitet. I den akademiske litteraturen har det dukket opp spørsmål om hvordan organisasjoner skal kunne konkurrere, utvikle seg og overleve når bedriftsspesifikke fortrinn verken er bærekraftige eller varige, men heller midlertidige av vesen (D’Aveni mfl., 2010). Noen undersøkelser tyder på at varige konkurransefortrinn er en sjelden vare med stadig kortere holdbarhet (Ruefli & Wiggins, 2003). I tillegg kommer empirisk belegg for en stadig mer flyktig økonomisk avkastning, det vil si at konkurransefortrinnets midlertidige (flyktige) komponent blir viktigere sammenliknet med den langsiktige komponenten i varige konkurransefortrinn (Thomas & D’Aveni, 2009). I tillegg kommer økende oppmerksomhet på de etiske sidene ved varige fortrinn som følger av monopolsituasjoner og oligopolistisk atferd (DeCelles mfl., 2007).

Mange forskere hevder at fortløpende strategisk innovasjon er en forutsetning i raskt vekslende omgivelser. Kjerneargumentet her er at nye, fremvoksende, høyteknologiske og andre høyhastighetspregede miljøer, med ustabile og uberegnelige strukturer og spilleregler, krever en nådeløs higen etter strategisk endring (Christensen, 1997; D’Aveni, 1994; Markides, 1999; Hamel, 2000). I slike omgivelser er det ikke engang sikkert at det finnes noen varige konkurransefortrinn. Unntaket måtte kanskje være at dynamisk kapabilitet og organisatorisk fleksibilitet noen ganger kan skape varige fortrinn (Christensen, 1997; D’Aveni mfl., 2010). Det kan også hevdes at evnen til å skape en kontinuerlig strøm av midlertidige konkurransefortrinn i seg selv er et varig konkurransefortrinn.

Listen med antatte årsaker til at konkurransefortrinnene blir stadig mer midlertidige og forbigående av karakter, er lang (D’Aveni mfl., 2010): teknologiske endringer, globalisering, industrisammenslåinger, aggressiv konkurranseatferd, deregulering, privatiseringsbølgen, statlige subsidier, Kinas, Indias og andre lands fremvekst (se kapittel 11), økt tilgang på risikovillig kapital, terrorisme, global politisk uro, press på toppledere om kortsiktige resultater osv. En nylig gjennomgang av akademisk litteratur har identifisert følgende fire hoveddrivere for skiftet mot midlertidige konkurransefortrinn (Dagnino mfl., 2021):

•Globaliseringsprosessen: Dette er økningen i gjensidig avhengighet og integrering på tvers av økonomier og land (Cuervo-Cazurrra mfl., 2017). Denne prosessen akselereres av teknologisk utvikling (konsentrasjonen av kilder til nøkkelinnganger, f.eks. microchips14, strategiske mineraler osv., utviklingen av teknologier som øker effektiviteten og kontrollen over distribuerte forsyningskjeder, f.eks. blockchain, automatisk transaksjonsbehandling, maskinlæringsbaserte etterspørselsprognoser, forsyningskjedeanalyse, automatisert distribusjon og oppfyllelse, teknologistøttede eller helautomatiske transportsystemer osv.) og institusjonelle endringer som frihandelsavtaler. Det er verdt å nevne at den nylige pandemien har snudd globaliseringen i noen sektorer: gjennom nasjonale suverenitetskrav til produksjonsevne i nøkkelsektorer som fører til omlokalisering av noen produksjonsaktiviteter, gjennom en økende balansering av forsyningskjedens fokus fra effektivitet alene mot også motstandsdyktighet som fører til innkjøp av kritiske komponenter fra et nærmere marked (hvis mulig), og gjennom økt internasjonal spenning og handelsfriksjon som førte til jakten på nye leverandører for å redusere avhengigheten av først og fremst Kina. Denne reverseringen vil i større grad øke enn redusere forgjengeligheten av midlertidige konkurransefortrinn. Globaliseringsprosessen har bidratt til å redusere kulturelle, administrative, geografiske og økonomiske avstander mellom land (Ghemawat, 2001) og har som en konsekvens å redusere betydningen av lokaliseringsfordeler som tidligere var en grunn for bærekraftige konkurransefortrinn. Dette økte nivået av konkurranse om det enkelte lands marked fører til en økning i intensiteten i firmaets innovasjon og imitasjonssyklus (Harvey & Griffith, 2007; Pacheco-de-Almeida, 2010).

•Etterspørselusikkerhet: Når et firma må takle endrede forbrukerpreferanser, står det overfor usikkerhet om etterspørsel. Fordi etterspørselsusikkerhet reduserer selskapets evne til å identifisere og reagere på kundenes preferanseendringer, reduserer det merkevarelojalitet og forsterker oppfatningen av konkurransesårbarhet (Robertson & Gatignon, 1986; Tanriverdi mfl., 2010; Yayavaram & Chen, 2015; Roca mfl., 2017). Usikkerhet (og viljen til å bære den) innebærer imidlertid også muligheter for firmaet til å foreta økonomiske og organisatoriske investeringer (Fleming, 2001; Hitt mfl., 2011). Når etterspørselsusikkerheten er relativt høy, er det lite sannsynlig at selskapene oppnår overlegen ytelse over tid, siden endringer i forbrukerpreferanser gjør det umulig å dra nytte av stordriftsøkonomier. Deretter spiller etterspørselsusikkerhet rollen som en viktig beredskap som former de nye satsingenes potensielle gevinster (Larrañeta mfl., 2014), samt etablerte bedrifters resultater (Foss & Lyngsie, 2014). Usikkerhet om etterspørsel fører til tidsbasert konkurranse initiert av lansering av nye produkter og teknologier (Barroso & Giarratana, 2013; Mc-Cann & Bahl, 2017; Bordley & Karnani, 2018). Usikkerhet i etterspørselen har implikasjoner for å skape midlertidige konkurransefortrinn med bakgrunn i tidskompresjonsøkonomier (Pacheco-de-Almeida, 2010). Negativ tidskomprimeringsøkonomi eksisterer når det oppstår en merkostnad for firmaer som søker å raskt nå et gitt nivå av aktiva når dette nivået kan akkumuleres mer økonomisk over en lengre tid (Cool mfl., 2016). Hvis effektene av tidskomprimeringsøkonomien er store, gir de ekstra beskyttelse til firmaene som var de første til å bygge ressurser, siden ressursene deres var unike i lengre tid (Cool mfl., 2016). Etterspørselsusikkerhet fører til kostnader fra redusert avkastning og grad av prosjektkompleksitet. Reduksjonen i prosjektvarighet øker ofte prosjektkostnadene, og mer alvorlige komprimeringer av prosjekttiden kjøpes til stadig høyere kostnad (Pacheco-de-Almeida, 2010). Usikkerhet om etterspørsel skyldes ikke bare kundenes forhold, men også produkters kortere livssykluser formet av teknologisk drevne, uforutsigbare fremskritt (Brown og Eisenhardt, 1997). Empiriske studier viser at tidskomprimeringsøkonomier er positive i de fleste tilfeller, noe som betyr at bedrifter kunne ha oppnådd både raskere resultater og kostnadsreduksjoner samtidig (Hawk mfl., 2018).

•Teknologisk usikkerhet. Hastigheten til teknologisk endring genererer muligheter som oppstår i stadig økende tempo (Karim mfl., 2016). Mens kompetanseødeleggende diskontinuiteter muliggjort av teknologisk endring initieres av nye firmaer og er forbundet med økt miljøturbulens, initieres kompetanseøkende diskontinuiteter muliggjort av teknologisk endring av eksisterende firmaer og er forbundet med redusert miljøturbulens (Tushman & Anderson, 1986). Jo raskere og mer forstyrrende det teknologiske tempoet er, desto større er utfordringen for ethvert firma som må takle det (Suarez & Lanzolla, 2005). Dette betyr at potensialet for markedsledelse er større for firmaer som er i stand til å gjennomføre aggressive konkurransetiltak på det tidspunktet da betydningsfulle teknologibaserte muligheter er åpne (Giachetti & Marchi, 2017).

•Bransjens konkurranseaggressivitet: Dette handler om i hvilken grad bedrifter opplever angrep med høy konkurranseintensitet og hurtighet fra visse hovedkonkurrenter (Ajamieh mfl., 2016). Intensiteten i konkurransedyktig aggressivitet gjenspeiler vanligvis volumet av bevegelser og motbevegelser som bedrifter innen bransjen utfører basert på sine konkurransedyktige repertoarer for proaktivt å komme foran rivaler og svare på rivalers handlinger (Nadkarni mfl., 2016). Hurtigheten til konkurransedyktig aggressivitet refererer til hastigheten på bevegelser og motbevegelser som bedrifter innen en bransje gjør for å utfordre sine rivalers trekk. Vekten på midlertidige snarere enn bærekraftige konkurransefortrinn er høyere for selskaper i bransjer preget av høy konkurranseaggressivitet (Ajamieh mfl., 2016).

Det vi hittil vet om hvordan vi skal håndtere midlertidig konkurransefortrinn på bedriftsnivå (Dagnino mfl., 2021), er at det er behov for en dynamisk tilnærming til å orkestrere ressurser (Sirmon mfl., 2011; Carnes mfl., 2017), styre avveining mellom effektivitet og fleksibilitet (Adler mfl., 1999) og bygge konkurransefortrinn (Wang & Ahmed, 2007; Chen & Miller, 2012; Su mfl., 2014). Ressursorkestrering er den omfattende prosessen med å strukturere firmaets ressursportefølje, binde ressursene for å bygge evner og utnytte disse evnene – ressursorkestring er i det minste delvis sekvensiell (Sirmon mfl., 2007). Selv om det å ha og utnytte ressurser er en obligatorisk forutsetning for å konkurrere i både stabile og hyperkompetitive sammenhenger (Zohar & Morgan, 1996), er en avgjørende rolle for ressurssammenslåing også å bygge evner. Baneskapende søk som genererer ressursheterogenitet, er et svar på idiosynkratiske situasjoner som bedrifter møter i sine lokale søk (Ahuja & Katila, 2004). Ifølge studier er dynamiske evner et nyttig middel for bedrifter for å takle teknologiske og andre krevende usikkerheter (Girod & Whittington, 2017; Fainshmidt mfl., 2019). Dynamiske evner øker effektiviteten, markedsføringssuksessen, hastigheten og effeken av selskapets responser (Rindova & Kotha, 2001; Li mfl., 2010; Hitt mfl., 2011; Barrales-Molina mfl., 2014; Dykes mfl., 2019) og formidler forholdet mellom kunnskapsadministrasjonspraksis og innovasjon (Alegre mfl., 2013). Når miljøet blir mer turbulent, kan bedrifter derfor være mer følsomme og dyrke høyere nivå av dynamiske evner for å takle det (Li & Liu, 2014). Det finnes tre typer dynamiske evner (Teece, 2007):

•Evne til å ane og forme muligheter og trusler omfatter skanning, oppfattelse, søk og utforskning av prosesser på tvers av markeder og teknologier (Wilden mfl., 2013). Det krever at bedriften opprettholder nære relasjoner med kunder, leverandører og andre aktører (Xu mfl., 2015) og implementerer beste praksis i bransjen (Danneels, 2016). Markedsinnlæringsaktiviteter og kundeorientert praksis er nyttig for å oppdage markedsendringer (Bharadwaj & Dong, 2013).

•Evne til å utnytte muligheter knyttet til vurdering av eksisterende og utviklende evner og investeringer i teknologier som er i stand til å realisere markedsplassgjenkjenning (Teece, 2007; O’Reilly & Tushman, 2008; Wilden mfl., 2013). Bedrifter søker vanligvis å øke forståelsen ved å utforske ny kunnskap fra kunders, leverandørers og konkurrenters synspunkt (Jones & Mahon, 2012; Ritala, 2013) eller ved å etablere mellombedriftsrelasjoner av strategisk verdi (Ben-Oz & Greve, 2015).

•Evne til å opprettholde konkurransekraft innebærer rekombinasjon av ressurser og operasjonelle evner og å tilpasse dem til sterk vekst, marked og teknologiske endringer (Galunic & Eisenhardt, 1996; Danneels, 2008; Bingham & Davis, 2012; Wilden mfl., 2013). Selskapets ressursportefølje forbedres gjennom søk utenfor eksisterende kunnskap og eksisterende kapasitetsbase der rollen som samutviklende absorpsjonsevne blir kritisk, det samme gjør relevansen av erfaring før inngangen (Bayus & Agarwal, 2007). Under forhold med høy usikkerhet øker muligheten for at spesifikk kunnskap blir foreldet, dramatisk (Katila mfl., 2012). Siden samevolusjon av kunnskap og evner tillater bedrifter å utnytte potensielle synergier og har innvirkning på firmaets endringsholdning i konkurransemessige omgivelser, eller styrer endring av konkurransemessige innstillinger (Bond & Houston, 2003), kan samutviklingen av kunnskap og evner føre til strategisk nærsynthet. Derfor bør en effektiv strategiprosess samtidig stimulere ambisjoner om å ta beslutninger og sikre flere inspirasjoner i strategidiskusjoner (Andersen & Minbaeva, 2013). I ustabile konkurransemiljøer reduseres den tilgjengelige tiden til å bygge nye ressurser (Clarysse mfl., 2011).

Organisatorisk smidighet oppstår på grunn av behovet for kontinuerlig og rask omkonfigurering av ressursporteføljen og måten den brukes på (Claycomb mfl., 2005; Chakravarty mfl., 2013) (se senere diskusjon om intellektuell kapital). Organisatorisk smidighet kan utvikles med en defensiv eller reaktiv hensikt som understreker selskapets evne til å svare i tide på endringer i kundens preferanser eller i teknologiske regimer, eller med en offensiv eller proaktiv hensikt som understreker selskapets evne til å forutse (eller bli rustet til å svare på) endringer i kundepreferanser, teknologiske endringer eller rivalers konkurransedyktige handlinger (Sharma mfl., 2017). Utfordringen i ofte skiftende miljøer med flyktige muligheter er å identifisere og fokusere på strategiske handlinger (Stieglitz mfl., 2016).

I en verden med midlertidige konkurransefordeler kan det være mindre gunstig å jobbe sekvensielt med utnyttelse og leting enn å jobbe samtidig med leting og utnyttelse (Tushman & O’Reilly, 1996). Dette betyr at bedrifter må utfordre den utbredte antakelsen om at innovasjon og effektivitet er uavhengig av hverandre, og avveininger må alltid ofre den ene for den andre (O’Reilly & Tushman, 2008). Ledelsen trenger derfor å ivareta fortidens tilbud og prosesser, men må samtidig se fremover og forberede seg på innovasjonene som vil definere fremtiden (O’Reilly & Tushman, 2004).

I en verden av midlertidige konkurransefortrinn blir hastighet kritisk. Det er tre dimensjoner av hastighet (Dykes mfl., 2019): Anerkjennelseshastighet handler om den tiden ledere bruker på å vurdere muligheten til å ta et spesifikt strategisk trekk. Bedrifter kan høste en fordel ved hjelp av noen få utvalgte strategiske grep, spesielt når kundesegmentene ennå ikke har utviklet seg, og fordelene er svært midlertidige (Jha & Lampel, 2014). Giachetti og Dagnino (2014) stadfester betydningen av en enkelhet i repetoaren av bevegelser fremfor en serie konkurransedyktige bevegelser og motbevegelser for å oppnå midlertidige konkurransefortrinn. Beslutningshastighet representerer hvor hurtig lederen tar beslutninger. Utføringshastighet refererer til tiden det tar å implementere bevegelser og motbevegelser.

I takt med stadig mer dynamiske og disruptive omgivelser kan det være på sin plass å definere strategi snarere som dynamisk manøvrering – trekk og mottrekk – enn som statisk posisjonering av alt fra ressurser og rutiner til kompetanse, generell strategi, industrikultur, strategiske grupper osv (Grimm mfl., 2005). Ut fra et slikt perspektiv vil et trekk fra bedriften kanskje ha verdi og varighet bare til motstanderne utmanøvrerer det. Bedriften har ifølge dette perspektivet insentiv til å iverksette en rekke tiltak, alt fra selvkannibalisering til å være først ute med å lansere det neste nye på markedet, via såkalt time pacing (regelmessige og rytmiske endringer) til å iverksette uforutsigbare, aggressive handlinger (MacMillan, 1988; D’Aveni, 1994; Nault & Vandenbosch, 1996; Brown & Eisenhardt, 1998), der hensikten er å aktivt ødelegge egne og motstanderes fortrinn. Fra et slikt perspektiv er det faktisk fristende å følge en strategi der bedriften stadig søker midlertidig avkastning.

Etter hvert som dynamikken i omgivelsene øker, øker også uforutsigbarheten og usikkerheten, noe som gjør det vanskeligere å planlegge strategier. Modeller for strategisk planlegging ble opprinnelig utviklet med tanke på stabile omgivelser. I raskt omskiftelige omgivelser der det stadig oppstår uventede endringer, vil enhver strategisk plan sannsynligvis mislykkes (Mintzberg, 1994). I stedet for formalisert planlegging er det derfor viktigere for bedriften å evaluere egne handlinger og fortløpende utvikle strategier ut fra hvilke handlinger som gir best resultat (Grimm mfl., 2005).

Det har vært hevdet at teorier som tar utgangspunkt i entreprenører, handling og ubalanse, gir håp om å kunne konkurrere i raskt omskiftelige omgivelser (Grimm mfl., 2005). Forskningen på konkurransedynamikk er basert på denne antakelsen (Smith mfl., 1992). Hovedargumentet i denne forskningen er at forholdet mellom bedriftens strategi og prestasjoner er helt avhengig av atferden til både den aktuelle bedriften og dens konkurrenter eller grad av rivalisering.

Forskning på konkurransedynamikk dreier seg altså om bedriftenes konkrete handlinger og konkurrentenes reaksjon på disse: forholdet mellom aksjon og reaksjon. Videre legger forskningen på konkurransedynamikk vekt på midlertidige fortrinn som følger av én enkelt handling eller en rekke handlinger over tid. Forskning har for eksempel vist at ulike typer handlinger utløser rask eller treg respons avhengig av trekk ved selve handlingen (Chen mfl, 1992). En artikkel om det som kalles dynamisk strategi gjennom kreativ handling (Rutgers, 1998) omtaler en studie av bedrifter som opererer i ustabile og raskt skiftende omgivelser. Her omtales dynamisk strategi som fokuserer på handling før planlegging og bruk av kreativitet og fantasi i beslutningsprosesser. Studien viser at bedrifter i svært ustabile omgivelser kanskje er bedre tjent med dynamiske, kreative og handlingsbaserte løsninger når beslutninger skal tas, fremfor den tradisjonelle og rasjonelle tilnærmingen til problemene. Eksperter som gjennomgikk studien, kom frem til at beslutningene som var tatt i et ustabilt forretningsmiljø, var av høyere synergistisk kvalitet dersom man hadde en dynamisk, kreativ, handlingsbasert tilnærming. Dette stemmer overens med en bedriftstolkning av Ashbys lov om nødvendig variasjon (opprinnelig artikulert som: «Kontrollsystemet må være i det minste like komplisert som systemet det kontrollerer»): Miljøets dynamikk må matches av teamets mangfold. Logikken bak dette er at individets utdanning og erfaring former mentale modeller som igjen påvirker hvordan informasjon blir filtrert og behandlet. Derfor forventes et team som er mangfoldig i dette aspektet, å ha forskjellige mentale modeller og informasjonsbehandlingstilnærminger, og teamets totale kapasitet til å søke etter og behandle informasjon bør derfor økes. På den annen side pålegger brå endringer i miljøet (karakteristisk for dynamiske omgivelser) tidsbegrensninger og kompleksitet i beslutningsprosessen. Dette siden det vil kreve evaluering av flere problemer og tolkning av avvikende sanntidsinformasjon under sterkt tidspress. Hvis teamet ikke har jobbet sammen gjennom lang tid og dermed har utviklet en effektiv måte å operere under disse begrensningene på, vil tidspresset sannsynligvis begrense nødvendig utvalg og fordøyelse av relevant informasjon, noe som vil føre til dårlige beslutninger.

I en annen studie (Booth & Philip, 1998), basert på intervjuer med bedriftsledere, kommer det frem at det anses som svært viktig at bedriftene er fleksible, spesielt overfor kundenes behov. Å respondere raskt og effektivt på kundenes ønsker blir stadig viktigere for bedrifter som vil henge med i utviklingen i omgivelsene. Samarbeidet og kommunikasjonen mellom bedriften og dens kunder og leverandører betraktes i dag som mer verdifullt. Strategiutformingen i selskaper som opererer i ustabile omgivelser, må derfor først og fremst vektlegge fleksibilitet og bevege seg vekk fra den mer tradisjonelle, strukturerte strategitenkningen.

En annen handlingsrelatert modell (Smith & Cao, 2007) forsøker å forklare hvordan bedrifter skaper verdi i dynamiske, raskt omskiftelige markeder basert på entreprenøraktivitet. Modellen er basert på fire separate prosesser i et forenklet perspektiv. Først gjennomgår ledelsen bedriftens omgivelser i jakt på nye handlingsmuligheter. Deretter iverksettes nye entreprenøriske tiltak som skaper uro i markedet nettopp i kraft av sin nyhetsverdi. I tredje omgang fører uroen til markedsdiskurs, der de nye handlingene evalueres av deltakere i markedet (potensielle kunder) og andre interessenter. Til sist gir handlingene resultater i form av prestasjoner som kan sammenliknes med mål. Interessant nok antar ikke denne modellen at det er noen direkte sammenheng mellom handlinger og prestasjoner (verken positiv eller negativ), men at disse handlingene er de første som evalueres av deltakere i markedet gjennom en tolkningsprosess som bidrar til å dempe usikkerheten (og utløser positive, nøytrale eller negative meninger). Bedriften og dens konkurrenter deltar aktivt i denne prosessen, lærer av sine handlinger og tilpasser disse handlingene ut fra tilbakemeldinger i markedsdiskursen. Det er viktig å merke seg at denne tilnærmingen ikke forutsetter en definert industristruktur for å identifisere konkurrenter, da alle interessenter, både eksterne og interne, kan delta i og forsøke å påvirke diskursen (D’Aveni mfl., 2010).

Konsekvensen av alt dette er at varige konkurransefortrinn hentet fra det ressursbaserte strategiperspektivet eller Porters industrielle organisasjonsøkonomi, får mindre betydning. Det kan godt hende at neste paradigme vil ta utgangspunkt i midlertidige konkurransefortrinn, som vil konkurrere med eller komplettere de to andre paradigmene basert på varige fortrinn (D’Aveni mfl., 2010).

I denne sammenhengen blir det naturlig å spørre om vi i det hele tatt trenger strategi lenger, tatt i betraktning de skiftende omgivelsene som beskrives ovenfor. Vurderinger og krav fra eiere og finansmarkeder kan i seg selv være en god grunn til å holde på en definert strategi i bedriften. Eierne av et selskap og finansmarkedene vil hele tiden vurdere om selskapet lykkes, målt opp mot fremtidsplaner og forventede prestasjoner. Hovedkilden for vurdering av bedriftens fremtidige prestasjoner er informasjon om hvordan og hvor selskapet vil konkurrere i fremtiden, noe som nettopp er bedriftens strategi (Savill, 2001).

Et annet synspunkt er at strategisk planlegging fortsatt er nødvendig, men at man er nødt til å improvisere underveis. Det er viktig å være klar over at ingen strategi varer evig, og at skiftende omgivelser tvinger organisasjonen til stadig å fornye seg (Kanter, 2001).

Som en reaksjon på drøftingen over har det vokst frem et nytt perspektiv på strategifeltet der strategiutøvernes innsats og aktiviteter står sentralt (Johnson mfl., 2003). Hensikten med en slik økt vektlegging av strategi som praksis (se kapittel 9) er å forstå «de mange små prosessene og praksisene som til sammen danner organisasjonens daglige aktiviteter, og som er forbundet med strategiske resultater» (Johnson mfl., 2003, s. 14). Noen mener at strategi fremdeles er viktig i en bedrift, men at strategene er viktigere. Dette er fordi suksess avhenger av strategens evne til å tenke strategisk rundt problemer som oppstår underveis. Det skal vi komme nærmere inn på i neste del.

1.6.3 Strategisk tenkning og strategens tankegang

Når vi skal diskutere strategisk tenkning, er det viktig å være klar over en debatt om strategisk ledelse som foregikk i 1990-årene. Diskusjonen dreide seg om hvorvidt strategi skal betraktes som en kunstform, en vitenskap eller en kombinasjon av begge (O’Shannassy, 1999). Ledende skribenter innen deskriptiv og integrativ litteratur (se f.eks. Ohmae, 1982; Mintzberg, 1994; Stacey, 1993a) hevder at strategi hovedsakelig må være en intuitiv, kreativ og divergent tankeprosess – strategi er kunst. Skribenter innenfor den preskriptive litteraturen (se f.eks. Andrews, 1965; Ansoff, 1965; Porter, 1980, 1985, 1990) hevder stort sett at strategi er en rasjonell, analytisk, konvergent tankeprosess – strategi er vitenskap. Flere forfattere, spesielt mot slutten av 1990-årene, fremholder at strategiarbeid må være en kombinasjon av disse to tilnærmingene for å oppnå best mulig resultat (Wilson, 1994, 1998; Raimond, 1996; Liedtka, 1998; Heracleous, 1998).


Strategiarbeid er ingen årlig regndans, og det er heller ikke et konsulentprosjekt som kjøres i gang hvert tiende år. Strategiarbeid er en ferdighet som må være like innarbeidet som totalkvalitet, kortere gjennomløpstid og kundeservice. (Hamel, 1997, s. 77)



Strategisk tenkning er en fleksibel tilnærming for å løse strategiske utfordringer og begrepsfeste bedriftens fremtid innenfor rammen av strategisk ledelse, der man benytter en rekke individuelle og gruppebaserte tankeaktiviteter (O’Shannassy, 1999). Strategier trenger ikke komme fra kjernen, men kan vokse frem av små initiativer, på merkelige steder og uventede tidspunkt, med andre ord kan nesten hvem som helst i organisasjonen være en strateg (Mintzberg, 1994; Johnson & Huff, 1998).

Strategisk tenkning kan betraktes som en «bestemt måte å tenke på, med bestemte attributter» (Liedtka, 1998, s.122; Mintzberg, 1994) – dette er gjengitt i en modell som inneholder fem elementer (se figur 1.6). For det første er strategisk tenkning basert på et systemperspektiv, det vil si et helhetlig syn på organisasjonen. Den strategiske tenkeren har et mentalt bilde av et komplett system for verdiskaping i bedriften og sin egen rolle i det store systemet. For det andre drives den strategiske tenkningen av bedriftens strategiske intensjon, som gir de ansatte og organisasjonen fokus og energi til å nå målene. For det tredje må strategen tenke i tiden og se bedriftens fortid, nåtid og fremtid under ett i tankeprosessen. Her ligger det tre komponenter (Liedtka, 1998):

•Fortiden kan gi en pekepinn om fremtiden.

•Brudd med fortiden kan pense bedriften vekk fra innarbeidede mønstre.

•Man må hele tiden jamføre nåtid både med fremtid og med fortid og tilbake igjen (Neustadt & May, 1986, s. 251).

For det fjerde er strategisk tenkning basert på hypoteser, og gjennom sine gjentakende sykluser av utvikling og testing av hypoteser rommer vitenskapelig metode både kreativ og analytisk tenkning. Endelig er strategisk tenkning intelligent og opportunistisk. Samtidig som den følger en bestemt strategi, må bedriften ikke tape av syne andre strategier som kan være bedre egnet i endrede omgivelser (Liedtka, 1998).
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Figur 1.6 Elementer i strategisk tenkning. Kilde: Tilpasset fra Liedtka (1998) i O’Shannassy (1999)



Strategisk resonnering består av en rekke mentale øvelser som har til hensikt å styrke strategens kunnskaper, og kan beskrives gjennom følgende prosesser (Meyer, 2007):

•Identifikasjon. Før strategene kan starte arbeidet med å utnytte muligheter eller motarbeide trusler, må de være klar over utfordringene og forstå hva de innebærer. Denne delen av resonneringen kalles både identifikasjon, anerkjennelse og meningsskaping (sensemaking).

•Diagnostisering. For å få tak på et problem må strategene forsøke å forstå hvordan problemet henger sammen, og hva de bakenforliggende årsakene er. Denne delen av resonneringen kalles både diagnostisering, analyse og refleksjon.

•Unnfangelse. For å håndtere et strategisk problem må strategen finne en mulig løsning. Hvis det finnes flere løsninger, må strategen velge den som virker mest lovende. Denne delen av resonneringen kalles unnfangelse, formulering eller utforming.

•Realisering. Et strategisk problem er først løst når det er iverksatt konkrete handlinger som gir resultater. Strategen må derfor gjennomføre problemløsningsaktiviteter og evaluere om resultatene er gode. Denne delen av resonneringen kalles realisering, implementering eller handling.

Men strategens resonnement følger ikke alltid et slikt forløp. Strategens tenkning er ofte mindre systematisk, og identifikasjon, diagnostisering, unnfangelse og realisering foregår ofte om hverandre, noen ganger til og med parallelt. Å identifisere strategiske problemer handler ofte ikke om objektiv observasjon, men snarere om subjektiv tolkning – ved å betrakte verden fra en bestemt vinkel kan strategen se og erkjenne bestemte styrker, svakheter, muligheter og trusler. Slike meningsskapende aktiviteter (Weick, 1979; Gioia & Chittipeddi, 1991) retter oppmerksomheten mot bestemte problemstillinger, mens andre ikke kommer på den strategiske agendaen (Dutton, 1988; Ocasio, 1997). Diagnostisering av strategiske utfordringer er heller ikke alltid en systematisk analytisk prosess. Dypere innsikt i strategiske problemer kan kreve inngående analyse, men også intuitiv refleksjon – ved hjelp av ubevisste resonneringsregler danner strategen ofte et overordnet bilde av hvordan de ulike aspektene ved et strategisk problem henger sammen. Unnfangelsen av strategiske løsninger kan være både ‘rotete’ og subjektiv. Ofte blir strategiske løsninger ikke valgt ut blant en rekke mulige løsninger som man har for hånden – de skapes. Nye løsninger blir med andre ord ofte ikke valgt, oppdaget eller oppfunnet, men er noe strategen danner seg et bilde av – strategen forestiller seg hvordan ting kanskje kan gjøres. Idégenereringen kan dreie seg om å resonnere ut fra analogier eller metaforer, idémyldring eller ren og skjær fantasi. Nye mulige løsninger kan plutselig bare dukke opp i strategens hode (bingo!) eller oppstå gradvis, men de krever vanligvis noe rugetid på forhånd og en viss pleieperiode etterpå. Dessuten opplever strategen ofte at det er umulig å objektivt bevise hvilken av de nye ideene som er den beste løsningen. Derfor er beslutningen om hvilken løsning man velger, ofte mer et resultat av skjønn enn av beregning (Meyer, 2007).
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Figur 1.7 Prosesser i strategisk resonnering. Kilde: Meyer (2007)



Endelig må det understrekes at handling ikke alltid er siste steg, i form av implementering av løsningen. Ofte venter strategen ikke på en presis definisjon av problemet eller en fullt utarbeidet løsning før han eller hun begynner å handle. Tvert imot føler strategen ofte at det er viktig å handle først – man må da ha erfaring med et liknende problem og vite med sikkerhet at dagens strategi ikke vil kunne løse problemet. For å finne en god løsning er det ofte nødvendig å prøve ut en del forutsetninger i praksis og å eksperimentere. Handling skjer dermed ofte i forkant av eller parallelt med alle andre kognitive aktiviteter (Meyer, 2007).

De viktigste forskjellene mellom rasjonell resonnering og kreativ resonnering er oppsummert i tabell 1.2.

Tabell 1.2 Rasjonell resonnering vs. kreativ resonnering. Kilde: Meyer (2007)








	
	Rasjonell resonnering
	Kreativ resonnering


	Vekt på
	Logikk over kreativitet
	Kreativitet over logikk


	Dominerende kognitiv stil
	Analytisk
	Intuitiv


	Tenkningen følger
	Formelle, fastlagte regler
	Uformelle, varierende regler


	Tenkningens vesen
	Deduktiv og beregnende
	Induktiv og fantaserende


	Tenkningens retning
	Vertikal
	Lateral


	Problemdefinisjon anses som
	Gjenkjennende og analyserende aktiviteter
	Reflekterende og meningsskapende aktiviteter


	Problemløsning anses som
	Utformende og utøvende aktiviteter
	Forestillende og handlende aktiviteter


	Virkelighetssyn
	Objektiv, (delvis) mulig å vite
	Subjektiv, (delvis) mulig å skape


	Tenkningen hindres av
	Ufullstendig informasjon
	Binding til gjeldende kognitive kart


	Beslutninger baseres på
	Beregninger
	Skjønn


	Metafor
	Strategi er vitenskap
	Strategi er kunst



Poenget med denne drøftingen av strategisk tenkning og strategers tilnærming til problemløsning er å vise hvor viktig det er å se helheten og aldri glemme organisasjonens visjon og strategiske mål. Når vi nå i neste og påfølgende kapitler tar for oss strategiformuleringsprosessen, er det viktig å ha dette helhetlige perspektivet i bakhodet.

1.6.4 Teknologiens innvirkninger på strategi og strategiarbeid

Teknologi er en av de viktigste driverne for organisasjoner som endrer strategien sin. Det er også et av de viktigste verktøyene når organisasjoner må takle andre kritiske utfordringer som redusert miljøpåvirkning, endring av forbrukeratferd osv. Ny teknologi så vel som geopolitisk friksjon når det gjelder organisasjonenes tilgang til både teknologiene selv og råvarene for produksjonen deres, krever også kontinuerlig endring eller tilpasning av strategi og forretningsmodell. Ulike aspekter av teknologi vil bli berørt gjennom hele boken, men er fokus i kapittel 12.

1.6.5 Det grønne skiftets innvirkning på strategi og strategiarbeid

Bedriften må ha en strategi for det grønne skiftet. Denne strategien skal omhandle både muligheter og trusler. Strategien må også dekke miljøutfordringer, endringer i ressurslandskapet, økte kostnader for ny teknologi, utvikling i sosiale normer og endring av lovfestede tolkninger. På bakgrunn av strategien må eventuelle nye forretningsmodeller vurderes. Denne diskusjonen er fokus i kapittel 14.

1.6.6 Covid-19-pandemiens innvirkning på strategi og strategiarbeid

Covid-19-pandemien vil i likhet med tidligere pandemier ha varig innvirkning på samfunnets struktur og forbrukernes oppførsel. Noen av virkningene med strategiske implikasjoner er diskutert i kapittel 9.

Hovedpunkter i kapittel 1


•Det er presentert ulike definisjoner av strategi som i klassisk forstand bygger på en rekke planlagte tiltak som er fastsatt på forhånd, og som vedtas for å oppnå et bestemt mål. Det finnes fem strategidimensjoner: strategi som plan, som manøver, som mønster, som posisjon og som perspektiv.

•Strategisk tenkning har sin opprinnelse i militærfaget. Utviklingen av moderne strategiteori har vært styrt av et overordnet spørsmål: Hvorfor lykkes noen bedrifter bedre enn andre? Forklaringen på dette er forskjellig avhengig av om man betrakter bedriften med utgangspunkt i konkurransekraftperspektivet, det ressursbaserte perspektivet eller evolusjonsperspektivet. Det finnes også kombinerte perspektiver.

•Strategiens fire hovedprinsipper er:

–Alle bedrifter forsøker å maksimere avkastningen.

–Strategi krever tankevirksomhet og kreativitet.

–Strategiens mål er god tilpasning mellom organisasjonen og dens omgivelser. Jo bedre tilpasning, desto høyere avkastning.

–Ettersom omgivelsene er dynamiske, må strategiprosessen foregå kontinuerlig for å sikre maksimal avkastning.

•Den klassiske strategiprosessen skjer fortløpende og slutter egentlig aldri. Den kan generelt deles inn i seks delprosesser: 1) utforme strategisk intensjon: visjon, forretningsidé og mål, 2) foreta ekstern analyse, 3) foreta intern analyse, 4) evaluere alternativer og velge strategi, 5) implementere og 6) evaluere. De forskjellige delprosessene foregår mange ganger parallelt.

•I moderne strategitenkning understrekes dynamiske, fleksible, kreative og handlingsbaserte tilnærminger til strategi og strategiske problemstillinger. I en ideell verden bør alle i organisasjonen tenke som strateger og la helhetsbildet styre alle beslutninger og handlinger.
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