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Virksomhedens hverdagsstrategier
 er i denne artikel anvendt som titel for at gøre opmærksom på, at strategier, strategiske problemstillinger og strategisk ledelse er områder, der berører alle virksomheder dagligt. Det gælder også i de mange tilfælde, hvor samtaler om sådanne emner og aktiviteter ikke sker under anvendelse af strategiske begreber. En af grundene til i denne artikel at koncentrere sig om hverdagsstrategier er, at mange af de kræfter, der anvendes til at finde ud af, hvad strategi er, ofte synes at blive rettet mod at forstå elegante teoretiske modeller og strukturer, der uden tvivl er vigtige at have viden om. Men sådanne modeller og strukturer ligger samtidigt i flere tilfælde så langt fra den hverdag, som virksomhedsledere oplever, at de kommer til at fremstå som rene fatamorganaer eller alt for komplicerede til almindelig brug.

Formålet med det arbejde, som skal præsenteres i det følgende, er gennem analyse af dagligdagen at illustrere et andet perspektiv på verden, som på sin vis kan siges at være lige så strategisk i sin natur som de avancerede modeller, men som samtidig er mere praktisk og rettet mod at håndtere strategiske problemstillinger på en pragmatisk måde. Hermed er der ikke sagt, at de avancerede og komplekse strategiske modeller ikke er korrekte ud fra den logik, de bygger på. Men at den måde, de faktisk bruges - eller måske i deres designeres opfattelse i nogle tilfælde misbruges – i praksis, er et undersøgelsesområde, som det er væsentligt at studere for herigennem at få mere viden om en strategisk side af hverdagen, som den udfoldes i ganske almindelige virksomheder.

Interessen for at studere denne problemstilling hænger for det første sammen med, at det store flertal af de mere teoretiske strategimodeller er udviklet til brug i virksomheder, der er af helt andre strukturelle dimensioner og er meget større, end virksomheder er flest. For det andet arbejder sådanne modeller med udgangspunkt i en række krav til logik og rationalitet, som det kan være vanskeligt for ledelsen i en ganske almindelig virksomhed at opfylde i hverdagen. For det tredje kan sådanne modeller være vanskelige at bruge i forståelsen af arbejdet med strategi i hverdagen for bl.a. studerende med interesse for feltet. Dette medfører, at det opstår et - måske til tider uoverstigeligt - gab mellem teoriernes og modellernes formelle krav, og den hverdag, vi alle møder, når vi på forskellig vis stifter bekendtskab med ledelseshverdagen i virksomheder.

Denne artikel bygger på en række af resultaterne fra en undersøgelse, der gennem de seneste par år er gennemført af en række virksomhedsledere og en række forskere tilsammen med henblik på at udkrystallisere strategiske problemstillinger og processer i tolv små og mellemstore midt- og nordjyske virksomheder inden for et bredt felt af produkt- og brancheområder
. Udvalget af virksomheder er foretaget med udgangspunkt i, at en leder med topledelsesansvar fra hver virksomhed har udtrykt interessere i at dykke ned i en analyse af virksomhedens aktuelle strategiske spørgsmål og samtidigt har været villig til at deltage i fælles diskussioner mellem lederne og forskerne om sådanne spørgsmål. Disse fælles diskussioner, som har bygget på aktuelle strategiske problemstillinger i de enkelte virksomheder, har til formål at føre frem til en mere detaljeret og praksisorienteret forståelse af emnet. 

Produktionen af data er foregået dels gennem besøg af forskere i virksomhederne suppleret med interview med de involverede ledere og gennem en række fælles diskussionsseminarer, som ledere og forskere har medvirket i. Den metode, som er blevet anvendt, hvor lederne har været opdelt i to seminarkredse af hver seks virksomheder, har haft til formål i fællesskab og ved anvendelse af viden fra alle involverede at komme dybere ned i forståelser af sammenhænge og har ud fra sin kvalitative undersøgelsesmetodik haft intentioner om netop at komme i dybden, men har via sin metodiske tilgang ikke til formål at dække feltet repræsentativt.

Strategi, strategiske øjeblikke og strategiske problemstillinger

To forhold synes at gå igen på tværs af ledernes beretninger og de fælles diskussioner. Det ene er, at virksomhederne i undersøgelsen høj grad har bevæget sig hen mod den del af deres respektive markeder, hvor høj kvalitet i produktet spiller en større rolle for kunderne end prisbillighed. Det andet forhold, som gælder på tværs af virksomhederne, er deres oplevelse af en stadig forøget forandringshastighed i omgivelserne. Begge dele forhold, som disse virksomheder sandsynligvis deler med et meget stort antal andre danske virksomheder.   

Det spørgsmål, der rejser sig i forbindelsen med undersøgelsen i dette perspektiv, er: Hvad er strategi? Da det spørgsmål skal besvares ud fra en hverdagssynsvinkel, kan den første indkredsning af et svar være: ”Spørgsmål, som har en væsentlig betydning for virksomhedens muligheder for at nå de overordnede mål, den har opstillet”. Der skal samtidigt til denne beskrivelse føjes, at strategiske spørgsmål ikke alene vil dreje sig om, hvordan disse mål opfyldes, men sådanne spørgsmål vil i praksis også direkte og indirekte få en indvirkning på, hvordan disse overordnede mål i virksomheden påvirkes og dermed forandrer sig over tid. Med andre ord ligger det bag det valgte undersøgelsesperspektiv en formodning om, at mål og retning for virksomheden ikke er noget, der er endeligt fastlagt, men i stedet er noget, som forskyder sig over tid som følge af ændringer i de relationer, virksomheden har til sine omgivelser: markeder, centrale kunder, ejere, leverandører, lovgivning mv. I alle de deltagende virksomheder findes der i øvrigt såvel en kerne af de mål, der ser ud som en arv fra den oprindelige etablering og en lang række - mere og mindre - fundamentale tilføjelser og korrektioner af de oprindelige mål.

En måde at komme videre hen mod en forståelse af, hvad strategi som område indbefatter, er anvendelsen af begrebet ”strategisk øjeblik” en måde at fange dette på i hverdagen. Et strategisk øjeblik betyder i den sammenhæng det tidspunkt, hvor en del eller hele ledelsen bliver opmærksom på, at en strategisk problemstilling trænger sig på med såvel muligheder som risiko for virksomhedens målopfyldelse. Det kan handle om, at et marked for et af virksomhedens produkter på kort tid svinder drastisk eller ligefrem kollapser. Et par år inden i indeværende årti var det situationen for en af de virksomheder, der er med i denne undersøgelse. Situationen var skabt af 11. september og betød, at et marked med kendte og velbearbejdede salgskanaler forsvandt, og da salget af produkter til slutbrugerne på dette marked efter en tid igen begyndte at vokse, var det gennem helt nye og anderledes salgskanaler (i eksemplet gennem supermarkeder i stedet for som tidligere specialbutikker). Det betød ikke kun, at virksomhedens ledelse måtte tænke i nye salgskanaler, men dens ledelse var tillige tvunget til at tænke hele sin prispolitik, rabatter, produktions- og distributionsformer om. Det medførte, at virksomheden nedprioriterede dette marked og opprioriterede andre allerede kendte markeder og produkter.

En anden af virksomhedernes møde med et strategisk øjeblik var, da ledelsen kom frem til, at virksomhedens afsætning var blevet for afhængig af én stor kunde. Virksomheden havde levet godt med, at denne kunde via sin ekspansion i stigende omfang havde efterspurgt avancerede, højteknologiske komponenter hos virksomheden. Virksomheden var da heller ikke ramt af omsætningsnedgang, men havde tværtimod kraftig ekspansion i afsætningen. Det strategiske øjeblik blev derfor skabt af, at den administrerende direktør understregede den tiltagende strategiske risiko, som lå i, om kunden på sit marked i fremtiden ville kunne magte den turbulens, der var på vej. Virksomhedens eget strategiske svar på denne problemstilling blev, at den opkøbte et par virksomheder her i landet og i udlandet inden for teknologier, som var beslægtede til dens egne. Det var samtidigt et par virksomheder, som var relativt billige, fordi de igennem en periode ikke havde været drevet effektivt. Effektivisering af disse virksomheder blev på den måde virksomhedens måde at ekspandere sig ud af, hvad ledelsen så som en for stor afhængighed af én stor og ekspanderende kunde. 

Et strategisk øjeblik kan tillige skabes af virksomheden selv uden en eksplicit ekstern anledning. Det var tilfældet, da ledelsen i en af virksomheder vedtog produktionschefens plan om at indføre lean som det bærende princip i den måde, produktionen skulle organiseres. Her var der tale om, at den administrerende direktør havde bedt produktionschefen om at se på, om sådanne principper var noget for virksomheden. Den opgave havde produktionschefen lidt tøvende taget på sig, men da han så fik lejlighed til at følge nogle seminarer omkring disse principper, blev han helt overbevist om, at lean var løsningen for virksomheden. Så fra at have været tøvende blev han hurtigt den ildsjæl, der fik overtalt den øvrige ledelse til at tage fat, og han blev den bærende kraft i den proces, der omformede først produktionen og senere administrationen i virksomheden.

En strategisk problemstilling vil, selv når den defineres af ledelsen, ofte være noget, som irriterer i virksomheden og noget som skaber uro. Det hænger sammen med, at en sådan problemstilling inducerer et behov for forandring. Uanset hvor forandringsvillig en virksomheds ledelse og medarbejdere er, vil en forandring af en sådan størrelse, som samtidigt rører ved centrale mekanismer i virksomheden, bryde ind i de daglige rutiner, som den enkelte medarbejder, afdelingen og hele virksomheden på hvert sit niveau har perfektioneret. Det kan medføre en irritation, som på sigt vil kunne skabe fremragende resultater målt ud fra virksomhedens overordnede målsætning og dermed forbedre de økonomiske resultater. Men det er samtidig en urovækker, som det vil være ubehagelig at få ind i den daglige drift. 

Af den grund vil der opstå behov for at tøjle den indflydelse, strategiske problemstillinger har, særligt hvis strategiske øjeblikke hyppigt – og måske endda stadigt hyppigere - dukker op set i forhold til virksomhedens normale rytme. Det kan også udtrykkes på den måde, at hvis virksomheden selv kan bestemme, hvornår de strategiske øjeblikke opstår, vil uroen kunne mindskes. På sæt og vis kan det siges, at med det udgangspunkt opstod for mange år siden forestillingen om strategisk planlægning som et centralt ledelsesinstrument. Imidlertid er dette, som undersøgelsen også peger på, næppe et universalinstrument. Mange vil endda hævde, at det er et uhensigtsmæssigt instrument. Hvorfor dette kan være tilfældet, skal det næste led i analysen søge at give svar på.

Den unge virksomhed og den strategiske problemstilling – en identitet

Blandt de tolv virksomheder i undersøgelsen var der et par stykker, der kun var få år gamle, og et par stykker til, som havde deres pure ungdom så tæt på, at det stadig var muligt at udvinde information om, hvad der definerer strategiske problemstillinger i virksomhedernes etableringsperiode. På sin vis kan den nystartede virksomhed siges at befinde sig i en art ”permanent” strategisk øjeblik, og den strategiske problemstilling er på sin vis identisk med virksomheden. Det kan udledes af den beskrivelse, ledere giver af dagligdagen i den type virksomheder. På den ene side er pionérvirksomheden en materialisering af en strategisk idé, og på den anden side er den hele tiden beskæftiget med at tilpasse sig ønsker fra de første betydningsfulde kunder.

Det handler i høj grad om en samtidigt udvikling af ideen, som i indeværende undersøgelse i et par tilfælde handlede om udvikling af et unikt produkt, og i et tredje tilfælde om udvikling af et særligt servicekoncept og parallelt hermed en konstant tilpasning af produkter og ydelser – ofte i et direkte samspil om udvikling sammen med de mest betydningsfulde kunder. Den måde, dette blev realiseret på, var gennem en stort set total accept i organisationen af at arbejde ud fra, hvad der kan kaldes virksomhedens strategiske idé eller mål - dog uden at begrebet strategisk i de tidlige faser i alle tilfælde indgik i det ordforråd, som unge virksomheder betjener sig af. Det handler for ledelse og medarbejdere om at få ideen til at virke på en måde, så kunderne umiddelbart kan se nytten deraf, samtidigt med at virksomheden udvikler videre på den idé, der er dens start- og eksistensgrundlag. Det gælder uanset, om der var tale om realiseringen en ny produktidé, som for to af virksomhederne havde medført, at de i det hele taget var blevet etableret som knopskydning fra deres respektive moderselskaber, hvor ledelserne hellere så en sådan idé varetaget af en selvstændig division end selv at skulle binde an med udvikling af den integreret i virksomheden. Eller om der var tale om en konsulent- og udviklingsvirksomhed, der som i et tredje eksempel arbejdede for at realisere en ny form for ydelse udtænkt af iværksætterne.

Beskrevet på den måde var de unge virksomheders første år præget af, at ideen har forrang for stort set alt andet. Men det var tillige således, at af naturlige grunde rækker begrænsede ressourcer ikke uendeligt. Sagt med andre ord skete der ifølge lederne det, efter en vis tid – måske et par år – at ildsjælene bliver udmattede, og de og virksomhedens øvrige medarbejdere ikke længere kan håndtere den fleksibilitet, som den stadige konkrete og specifikke sammensmeltning af kundeønsker og virksomhedsidé kræver – stort set fra ordre til ordre. Nogle vil sige, at virksomheden vokser op og bliver tvunget til at løse problemer på en anden måde. Den måde er tilsyneladende, at den fireogtyvetimers fleksibilitet, der præger pionérperioden, bliver søgt begrænset, idet alternativet til det på et tidspunkt vil være, at virksomheden går til grunde på grund af overanstrengelse.

Den permanente strategiske alarmtilstand, hvor virksomhedens centrale mål og idé hele tiden kobles til markedets ønsker, bliver på et tidspunkt afløst af en mere systematisk prioritering af virksomhedens brug af ressourcer for at nå sine mål. Det betyder samtidigt, at der opstår et stadigt mere påtrængende behov for at kunne afvise opgaver og aktiviteter, som ikke kan passes ind og ikke på sigt vil fremme de resultater, som skal opnås på længere sigt. Den proces, der fører hen mod denne nye struktur, består for en stor del af forandringer, der sker relativt automatisk og naturligt. Det handler om, at en række rutiner langsomt udkrystalliseres, og at behovet for orden får en stadig større betydning. Sådanne naturlige forandringer sker ikke som en flydende, lineær proces, men vil hele tiden være en del af en mere ujævn proces, hvor nye og uventede krav fra kunder, samarbejdspartnere, ejere og virksomhedens egne medarbejdere og ledelse søger at fastholde og udbygge den gamle fleksible ”uorden”.

Ledelse har en afgørende funktion i denne omdannelse af virksomheden fra at være pionér til at blive en mere ”moden” organisation. Det sker gennem en formalisering af betydelige dele af de processer og strukturer, der findes i virksomheden. Det skyldes, at der defineres et behov for, at få orden på de interne aktiviteter for dermed at øge sikkerheden for at producere med positive dækningsbidrag. Det drejer sig tillige om at kunne vise omgivelserne, særligt betydningsfulde kunder, ejere og finansieringskilder, at virksomheden nu er moderne, struktureret og organiseret. At kunne vise det kræver en strategisk evne fra ledelsens side for at kunne balancere, idet for megen orden vil hæmme den funktion, som virksomheden er vokset op omkring, hvor netop det at materialisere ideen i nye tilpassede løsninger for kunderne er det centrale. På den anden side vil en for stor villighed til at fastholde pionérorganisationen med betydelig sikkerhed føre til, at virksomheden går til grunde af mangel på likviditet, overskud og disponibel kapital.

Det afgørende øjeblik for strategisk formalisering

En fortælling går igen i en række af både de unge og de mere modne virksomheder. Det er en fortælling, som handler om et forløb, som udspiller sig efter nogle få år af virksomhedens liv. Fortællingen kunne gives titlen: ”En konsulent kom forbi”. Nu er det ikke således, at den proces, der gemmer sig under den titel, er en historie om et tilfældigt træf, eller alene er et resultat af, at nogle virksomhedskonsulenter systematisk opsøger unge virksomheder for at sælge bestemte ydelser.

Øjeblikket optræder i stedet som et resultat af, at ledelsen i stigende grad bliver opmærksom på det behov for orden, som er blevet beskrevet ovenfor, og får en – eller flere - ideer til, hvordan en sådan orden kan fremmes. Dette udvikles i nogle tilfælde ved hjælp af den kompetence, som virksomhedens ledelse - eventuelt ved hjælp fra ejerne, selv behersker. Men den version af fortællingen, der oftest går igen, handler om, at ledelsen gennem analyser ofte sammen med en konsulent, som virksomheden allerede har kontakt med, udvikler en samlet idé til, hvorledes den orden, som efterlyses, kan få en strategisk dimension. Her er det ifølge informationerne, at strategi får en mere eksplicit og struktureret betydning for ledelse.

Det, som er formålet med denne proces, kan kaldes opbygningen af en form for manual for, hvorledes strategiske situationer opfanges, og strategiske beslutninger træffes i ledelsen. Det er ikke nødvendigvis en strukturering, som alle - også ældre - virksomheder er nået til eller på et tidspunkt vil nå til. Nogle virksomheder er i højere grad karakteriseret ved, at det er de daglige rutiner, der definerer de væsentlige ledelsesopgaver, og når så uventede strategiske problemstillinger dukker op, håndteres de i højere grad ad hoc med de problemer, det så kan skabe i form af konstant uro. Men de virksomheder, hvis ledelser anvender det i disse år tilsyneladende dominerende ledelseskoncept, arbejder i stedet ud fra en forudsætning om, at en form for formaliseret strategisk ledelsesprocedure er en nødvendighed.

En sådan procedure og dens manualer har i én virksomhed fået betegnelsen: Strategihjulet. Dette peger på, at der her arbejdes ud fra, at ledelsen i en bestemt systematik - koblet til sæson og regnskabsår - skal gennemføre bestemte aktiviteter og gennemløbe bestemte strategiske procedurer. En sådan systematik går i øvrigt igen i alle sådanne procedurer uanset, hvad de kaldes. Det blev i praksis f.eks. realiseres gennem, at ledelsen to gange om året forbereder en diskussion af virksomhedens aktuelle og fremtidige strategi i bestyrelsen, og/eller at ledelsen selv én gang om året gennemfører et seminar på et par dage afsondret fra dagligdagen i virksomheden, hvorunder alle centrale strategiske problemstillinger gennemdrøftes med henblik på beslutning og handling.

Uanset hvad proceduren kaldes og dens praktiske udformning består denne proces som oftest af følgende elementer i rækkefølge: Analyse, diskussion, beslutning, udmøntning, realisering, evaluering. Analyse handler om en generel eller mere specifik afsøgning af virksomhedens nuværende og fremtidige betydning for kunder, marked mv. Diskussion er led i ledelsens fælles overvejelser om behov for forbedring på en række af disse punkter og kan samtidigt ses som en idéskabende proces. Beslutning er valg af den fremgangsmåde, der skal anvendes for at skabe forbedringer og de ressourcer, der skal knyttes hertil. Udmøntning er den plan og det budget, der knyttes til den enkelte strategiske beslutning. Realisering er den måde, organisationen forbereder sig på gennemførelse af beslutningen og den faktiske gennemførelse. Og evalueringen er det efterfølgende tjek af, at beslutningen er vel gennemført og et feedback til ledelsen om, hvad der er lært og kan læres af den gennemførte proces. 

Den måde, hvorpå en sådan procedure fastholdes, vil som regel være gennem, at den er skrevet ned. Der kan være tale om, at der udformes en egentlig strategisk plan, som enten årligt eller rullende revideres. Der kan også være tale om, at det udelukkende er de principper, der gælder for proceduren, der findes nedfældet i et papir i stikordsform, som på den måde skaber opmærksomhed om centrale opgaver og tidspunkter. Endelig kan der være tale om, at proceduren fastholdes gennem definering af en række deadlines, som nedfældes i virksomhedens kalender. Men det er tydeligt, at der bag en sådan beskrivelse af deadlines og opgaver ligger en procedure, som er søgt tilpasset virksomheden ud fra et mere generelt sæt af retningslinier, som ofte er bragt ind i virksomheden gennem samarbejdet med konsulenten.

 To bemærkelsesværdige konstateringer kan med udgangspunkt i de virksomheder, der medvirker i denne undersøgelse, gøres omkring en sådan strategisk planlægningsaktivitet. Den ene er, at de skriftlige dokumenter, der findes omkring principper eller som foreligger som en egentlig plan, sjældent synes at være de skrifter, som ledelsen oftest læser i hverdagen. Det var endda således i en af virksomhederne, at ledelsen havde vanskeligt ved at finde den skriftlige dokumentation for sine strategiske procedurer. Den anden konstatering er, at mange af de virksomheder, der havde opbygget en sådan procedure, aktuelt var i gang med at ændre denne eller var i gang med at søge efter nye principper og procedurer, der skulle afløse de eksisterende. I øvrigt så det ikke ud til, at sådanne specifikke procedurer for strategiarbejdet i gennemsnit holder mere end fire til fem år, før de udskiftes med nye.

Ledernes argumenter for denne ret hyppige renovering var i korthed, at selv om det var væsentligt for ledelsen at have strategiske procedurer, så var det mindst lige så vigtigt at tage dem op til revision, når de ikke fungerede effektivt i den strategiske situation, virksomheden for øjeblikket befinder sig i. Med andre ord opstår der ofte vigtige strategiske problemstillinger, der kommer på tværs af sådanne procedurer, og for ikke at fastholde procedurerne for deres egen skyld eller alene fastholde dem som en art symboler på ledelse, defineres det af flere af lederne i undersøgelsen som en central opgave at gentænke principperne for strategiproceduren. Til gengæld er en sådan gentænkning næppe en del af principperne bag den gældende strategiske procedure, men opstår, når ledelsen bemærker, at strategiske beslutninger i stigende grad træffes uden for proceduren.

Spændingen mellem plan og strategi

Selv om denne artikel har som formål at give input fra en hverdagspraksis, skal det ikke gøres til nogen hemmelighed, at spændingen mellem at lede ud fra øjeblikkelige strategiske problemstillinger og ud fra en fastlagt plan længe har været et centralt emne for mange af de forskere, der har beskæftiget sig med strategi i virksomhedssammenhæng. Udgangspunkt i denne artikel er imidlertid ikke sådanne teoretiske diskussioner, men bygger på en række af de konstateringer, som lederne og forskerne i denne undersøgelse er kommet frem til i deres fælles diskussioner vedrørende de strategiske cases, som ligger bag.

Hovedproblemstillingen kan defineres på følgende vis: Er det muligt at fange og fastholde strategiske problemstillinger i en plan og en formel procedure i de omgivelser og med de ledelsesressourcer, som præger situationen for ganske almindelige virksomheder i dag?  Analysen af det kan udmøntes i spændingen mellem det, der sker og det, der skal ske, og mellem det fastlagte og kendte og det kreative og ukendte. Resultatet af en sådan udmøntning viser i høj grad, at den strategi, der realiseres, sjældent bliver den, der slavisk følger de strategiske beslutninger, som ledelsen har truffet i overensstemmelse med proceduren, men som regel heller ikke alene en spontan og ”her og nu” reaktion på indtrufne strategiske øjeblikke. Den realiserede strategi er i højere grad et resultat af en modsætningsfuld spænding eller syntese mellem det planlagte og besluttede og det, som bare viser sig at være en nødvendighed at gennemføre.

Skal nogle af de elementer, der indeholdes i en sådan proces, udkrystalliseres, er det nødvendigt at tage udgangspunkt i, at en virksomhed ikke er ”en maskine”, men en dynamisk konstruktion af relationer mellem mennesker: medarbejdere, ledere og stakeholders. Det betyder udtrykt kort, at en betingelse for, at hverdagen i det hele taget kan bringes til at fungere, er de sæt af rutiner og normer, der bygges op. Det er tydeligt, at ledelsen har en afgørende funktion i denne proces, men det er lige så tydeligt, at processen kræver et aktivt medspil af medarbejdere, kunder, leverandører m.fl. 

En virksomhed fungerer som enhver anden organisation gennem, at alle ikke alene handler på grundlag af rutiner og normer, men også er aktive i at bygge disse op og reformulere dem. Det sker vel at mærke som oftest ikke i en proces, der er særligt bevidst, men processen er netop tæt knyttet til hverdagens operative handlinger. I en velfungerende organisation, som er det, der præger de virksomheder, der indgår i denne undersøgelse – og som vel er det, der præger de fleste virksomheder, der ikke befinder sig i mere eller mindre selvforskyldte kriser, dannes sådanne rutiner i stort omfang næsten umærkeligt. Det, som giver input til disse processer, er, at alle medvirkende: medarbejdere, ledere, ejerne og i mange tilfælde betydningsfulde kunder i høj grad gør deres bedste for at udføre deres del af produktions- salgs- administrationsopgaverne.

Det betyder ikke kun, at der dannes sæt af rutiner, der håndterer dagligdagen, det betyder endvidere, at vi alle som deltagere i sådanne processer bliver påvirket til at udføre vores del af aktiviteterne på bestemte måder, som synes effektive i det system, vi ser os selv som del af, og at vort syn på disse aktiviteter og den organisation, de foregår indenfor, præges kraftigt af de rutiner, der er gældende. Hermed er der også lagt op til, at en måde at forstå disse processer og nogle af de vanskeligheder, der dukker op, når medarbejdere og ledelse forsøger at ændre dem, ikke udelukkende skal have udgangspunkt i, at nogle medarbejdere eller ledere ikke vil handle rationelt ud fra virksomhedens mål, og derfor må være enten bagstræberiske eller uvidende. Det skyldes ofte i højere grad, at specielt strategiske ændringer griber ind i den naturlige logik, som rutinerne og normerne repræsenterer.

Denne problemstilling er imidlertid ikke kun en måde til at forstå, at ledelsen til tider kan have vanskeligheder ved at få visse strategiske beslutninger implementeret i virksomheden. Den kan tillige være en brik til forståelse af, hvorfor beslutninger, der fastlægges i den strategiske procedure, kan komme i karambolage med de beslutninger, der nødvendigvis må springe ud af pludseligt opdukkende strategiske øjeblikke. Lige så vel som arbejdsprocedurer skabes eller realiseres i et praktisk samarbejde i hverdagen, så skabes den strategiske procedure og dens logik også i en bestemt situation, og den arbejder dermed ud fra en bestemt selektiv perception af den samlede situation skabt på det tidspunkt, hvor den blev kreeret. At en af virksomhederne for år tilbage gennem en elegant, men måske også lidt heldig strategisk beslutning fik skabt en overlegen organisering af sit forhandlernet, der på det tidspunkt af den grund var ved at slå alle konkurrenter af banen, gør det i dag vanskeligt for ledelsen - både over for forhandlere, medarbejdere - og sig selv - at træffe en beslutning om en total skrotning af det fungerende net af forhandlere. Også selv om det på sigt – og måske allerede i dag - skønnes at være den eneste farbare vej til komme ud af de nuværende afsætningsproblemer.    

Parallelt til denne problemstilling rejser der sig en anden modsætning. Det er modsætningen mellem det kendte og planlagte overfor det kreative og ukendte. Alle de virksomheder, der er repræsenteret som cases i denne undersøgelse, var fra starten af udsprunget af en ny og kreativt idé, som gennem årene har vist sit innovative potentiale. Alle virksomhederne er succeser inden for deres særlige felt, og det er begrundelsen for, at de er i live og ekspanderede. Medarbejdere, ledelse, kunder og ejere kender virksomheden for det, den er og det, den leverer. Og den opfattelse er skabt gennem det, den har ydet indtil nu. Virksomheder er selvfølgelig økonomiske enheder, der stræber efter en tilstrækkelig forrentning af kapitalen, men de er også organisationer med unikke kompetencer, der binder dem til bestemte teknologier, produkter, kunder og leverandører. Virksomhederne er ikke kun kendte for, hvad de sælger, men bl.a. også for, hvilke kunder de leverer til og det kontaktnet, den i øvrigt har. Det er, hvad der gør virksomheden til det, den er lokalt, regionalt og internationalt i sin kundekreds.

Over for det står de strategiske behov for at kunne opdyrke nye markeder eventuelt med nye produkter. En del af den opdyrkning foregår i relativt tæt samspil med den kompetence, som virksomhederne allerede råder over. Det gælder f.eks. ved de valg, der i mange tilfælde foretages, når der satser på nye markeder. Det er ofte markeder, der kulturelt, politisk, økonomisk og geografisk ligger tæt til de markeder, virksomheden allerede er involveret i. 

Det er i øvrigt interessant, at flere af de virksomheder i undersøgelsen, der gennem outsourcing går over til at anvende eksterne producenter til mere simple dele af produktionen, finder disse længere væk, såvel kulturelt som geografisk, end der, hvor virksomheden opdyrker nye markeder. Dette kan skyldes, at lave produktionsomkostninger spiller en afgørende rolle. Tilsvarende sker opkøb af virksomheder også i visse tilfælde uden for den opkøbende virksomheds hidtidige markedsområde. Det kan forstås som en bestræbelse på at nå nye markeder og samtidigt at tilegne sin ny kernekompetence.

Men samtidig sker der det i nogle situationer, at virksomhederne bliver sat overfor valget mellem at fortsætte som vanligt eller at foretage en satsning på at udnytte ny kompetence, der er under udvikling i virksomheden. Der kan her i høj grad her være tale om strategiske valg, og derfor viser modsætningerne mellem det kendte og det nye sig tydeligt. Set i et økonomisk perspektiv vil en detaljeret kalkule kunne give et økonomisk svar på, om et strategisk sporskifte skal vælges. Men her er det væsentligt, som flere af lederne bemærker, at så enkel er situationen sjældent. Det hænger sammen med, at et sådant valg også betyder, at der tages afsked med kendte operationer, kunder og evt. medarbejdere. Samtidigt betyder det, at der tages afsked med noget af det, der har udgjort interne og eksterne kendetegn for virksomheden. Et eksempel var en af virksomhederne, som er beskæftiget inden for service. Det strategiske valg, den stod overfor, var, om virksomheden fortsat skulle betjene alle kunder i regionen inden for dens hidtidige brede sortiment af tjenesteydelser, eller om den skulle udnytte den spidskompetence nationalt inden for et nyt produktområde, som var under udvikling. Og dermed samtidigt pga. de krav, det nye produktområde stillede, skulle opgive den hidtidige organisering og dermed en række af de kendte produkter og i den sammenhæng en række af de gamle kunder.

Sådanne strategiske valg, som mange af lederne har berettet om, handler om valget mellem det rationelle og det naturlige – mellem det, som tydeligt peger i den retning, som virksomheden kan udvikle sig, og det, som er det vante, og som har vist sin levedygtighed. Det interessante strategiske valg er her, om ledelsen går efter det, som ud fra den økonomiske kalkule viser den bedste vej, eller om den vælger at rette sig efter den organisatoriske ”logik”, som er blevet bygget op som en del af virksomhedens kultur. Tilsyneladende er det rationelle valg entydigt den bedste løsning. Men hertil skal bemærkes, at selv den mest detaljerede økonomiske kalkule bygger på forudsætninger om en fremtid, der ikke er kendt. Det gælder ikke kun i forhold til de omgivelser, der tegner sig i fremtiden, men også den interne opslutning, som det ene versus det andet valg vil kunne føre til. Derfor er kriterierne for et sådant strategisk valg ikke kun knyttet til, hvad der i relation til nye kunde- og markedsmuligheder ser ud til at være det bedste, men også til, hvad organisationen, forstået som dens medarbejdere og de øvrige ledere, kan arbejde aktivt med på. Det får i visse tilfælde ledelser til at fravælge, hvad der på papiret ligner den optimale løsning.

Denne problemstilling er med til at understrege, at selv om ledelsen arbejder med strategi, som i betydelig grad tager sit udspring i eksplicitte økonomiske kalkuler, så er hverdagen tillige præget af implicitte og mere skjulte faktorer fra de kulturelle sfærer i organisationen. Det handler i betydelig grad for ledelsen om at vurdere den tavse viden og de lokale virksomhedsnormer, der styrer en væsentlig del af hverdagen, for på den måde at finde frem til, hvad der på et givet tidspunkt er mulighed for. Der kan tales om en organisatorisk realitet over for en økonomisk rationalitet. Det skal ikke forstås på den måde, at økonomisk rationalitet forlades, men at den i strategiske beslutninger bøjes, så den på centrale felter passer ind i den organisatoriske rationalitet.

Mekanisk at følge den økonomiske rationalitet vil teoretisk føre til en beslutning, der giver det bedste afkast – og vil være den anvisning, som mange modeller og teorier peger på, men strategisk ledelse er set i et hverdagsperspektiv tillige at få noget til at lykkes. Her er det centralt at pege på, at enhver virksomhed er skabt af sin egen fortid, hvilket medfører, at den har sine egne sæt af normer, sine egne erfaringer med, hvad der skaber succes og fiasko, og sin egen måde at gøre tingene på. Det betyder, at den perception, hvormed den i almindelighed opfatter forandring på, er selektiv, og muligheder og begrænsninger vurderes gennem den logik, som perceptionen tilsiger. Det kan være grunden til, at ledelsen i servicevirksomheden meget mere tøvende, end det kunne forventes, gik i gang med at skifte fra at være leverandører til alle regionale kunder og til nationalt at satse på bestemte mere avancerede produkter. Det giver også forståelse for, hvorfor ledelse i det tidligere nævnte eksempel var meget tilbageholdende med at skrotte sit forhandlernet.  

Den permanente samordningsproces  

Ved hjælp af den proces, der koordineres af de modeller for strategisk beslutninger, som virksomhederne har valgt, foregår der tydelige bestræbelser fra ledelsens side for at samle strategiske problemstillinger for at skabe en koordineret behandling. Men det var også for mange af lederne en opfattelse af, at en række af de problemstillinger, de blev stillet over for, og som for dem havde strategisk betydning, mest fornuftigt blev behandlet på en mere uformel vis. Det kunne skyldes tidnød, men tillige at en række af sådanne problemstillinger var bedst tjent med at blive behandlet mere uformelt og foreløbigt før de kom op i den mere formaliserede procedure.

På den anden side er det tydeligt, at de næsten permanente overvejelser omkring en forbedring af proceduren for strategiske beslutninger peger i retning af et udtalt ønske om at opbygge en ny procedure, der er bedre tilpasset virksomhedens problemstillinger, situation og kultur. Men at det samtidigt er vanskeligt at skabe en procedure, som gnidningsløst vil kunne understøtte ledelsens beslutninger og organisationens implementering af valgte strategier. Det skal ses i sammenhæng med, at strategiske beslutninger ikke bare er en gradbøjning af andre typer beslutninger, men at de qua deres natur handler om at forandre virksomheden. Som nævnt er strategiske problemstillinger sådanne, som berører og i princippet ændrer ved større eller mindre dele af virksomhedens overordnede mål. Det handler ikke kun om ændringer i målene for indtjening, men også om ændringer i, hvad det er for principper, der styrer virksomhedens valg af produktprogram, af teknologier, af produktionsprocesser, af organiseringsprincipper og i sidste ende af kultur og værdier.

Det betyder, at strategiske beslutninger, hvad enten de træffes i den strategiske procedure eller ad hoc, rører ved betydningen af de eksisterende spor, virksomheden bevæger sig ad. Dermed rejser en strategisk beslutningsproces spørgsmålet om, hvad virksomheden beskæftiger sig med, og dermed hvad den indeholder. Som nævnt viser denne undersøgelse på linie med, hvad der også tidligere har kunnet konstateres, at en virksomhed er meget mere end en økonomisk produktionsmekanisme. Den er også et kulturelt og politisk sæt af relationer, som berøres af strategiske beslutninger. Disse sæt af relationer danner i sidste ende den mening, som gør, at virksomheden kan holde sammen, producere med gevinst og udvikle sig. 

Det kan danne grundlag for en forståelse af, hvordan det kan ske, som der var eksempler på i undersøgelsen, at ledelsen arbejder sig igennem den strategiske procedure, træffer en række beslutninger, nedfælder dem i en strategiplan – som så efterfølgende ender i reolen på chefens kontor, hvorefter alle - inklusiv ledelsen – tilsyneladende fortsætter deres daglige dont uændret. Der har gennem tiden været givet en række forklaringer på dette fænomen, som kan konstateres i mange forskellige former for organisationer. En forståelse, der kan sammenknytte disse, handler om, at der skal mere end en plan til at ændre den strategiske retning for en virksomhed. Der skal ledelse, energi og opslutning til.

Sådanne elementer er tilsyneladende tæt knyttet til de erfaringer, der over tid er opbygget i virksomheden. Spørgsmålet er i den sammenhæng, hvor store forandringer der accepteres med de erfaringer, der allerede er opbygget. Det handler både om, hvad ledelsen selv ser som rimelige forandringer, men tillige om, hvad den forventer, at de andre interessentgrupper: ejerne, medarbejdere og centrale kunder vil acceptere. Dette styrer i betydelig grad, om virksomheden f.eks. specifikt vil udbyde nye produkter, som bygger på de teknologier, den behersker – og om hvilken nye teknologier, der tages ind for at forbedre allerede eksisterende produkter. 

Denne liste kan udvides til at omfatte valg af leverandører, salgskanaler, nye markeder m.v. Det centrale er her, at der i den fælles erindring i den enkelte virksomhed kan konstateres en forbindelse, som går flere årtier tilbage. Helt tilbage til den oprindelige idé bag etableringen. Stort set alle de modne virksomheder, der indgår i undersøgelsen, startede ifølge deres historier med et nyt produkt i den prisbillige del af markedet, hvorefter de gennem forstærket vægt på produkt-, proces- og salgskanaludvikling har bevæget sig hen mod at producere mere avancerede produkter, hvor prisen spiller en mindre rolle – og viden en større. Om det er et korrekt billede af de enkelte udviklingsforløb set udefra, kan der selvfølgelig stilles spørgsmålstegn ved. Men det spiller en ubetydelig rolle i denne analyse, da det her drejer sig om den enkelte virksomheds ”inter-subjektive” historie.

Set i et strategisk perspektiv kan dette udtrykkes på den måde, at virksomheders udsyn til vejen foran sig er begrænset af - eller defineret af det, der ses i bagspejlet – altså gennem fortolkningen af, hvad de er sket. Den inter-subjektive historie spiller på den måde en betydelig rolle i, hvilke muligheder der ses i fremtiden. Det er en central del af den betydning, strategi har i hverdagen – og dermed erfaringernes betydning for hvilke forandringer, der realiseres. Det er igennem den måde, normer og værdier spiller sammen med de behov for strategiske forandring, som virksomheden, normalt gennem ledelsen, formulerer, forandring lykkes – eller mislykkes. Af den grund kan det være relevant at se på, hvad der så i praksis af ledelsen gøres for aktivt at påvirke dette. Det giver denne undersøgelse en række indikationer på.

Arbejdet med at skabe strategiske skift 

I den række af beretninger om, hvordan de enkelte ledelser var i gang med at udtænke og gennemføre strategiske ændringer, var det ikke altid, at sådanne ændringsideer blev set eller blev præsenteret som liggende inden for den strategiske sfære. Det blev i flere tilfælde i højere grad taget ind som ændringer, der var mere rettet mod at forandre de af hverdagens praksis eller procedurer, der blev set som i stigende grad uhensigtsmæssige. Det blev af og til først gennem de fælles diskussioner, at de mulige strategiske dimensioner og de mulige strategiske implikationer blev set og debatteret.

Et eksempel på forandring med strategisk betydning var den tidligere beskrevne omstrukturering af virksomheden gennem opbygning af organisationen efter lean principper. Dette er et eksempel på, at principper, som har vundet gehør som en generelt og populær måde at modernisere virksomheder på, fører til en betydelig forandring. Lean var specifikt i udgangspunktet for virksomheden principper for, hvordan produktionen kan organiseres med henblik på at fjerne unødvendige procedurer, regler og aktiviteter. Derfor skete der også det i den pågældende virksomhed, at det samme volumen i produktionen kunne klares med færre mandtimer, hvilket medførte, at den samlede arbejdsstyrke i produktionen blev formindsket. Samtidigt betød lean i produktionen, at også leverandørerne måtte leve op til en større præcision i deres leveringer til virksomheden. Men set i et egentligt strategisk perspektiv fik lean først rigtig betydning, da først den generelle administration og derefter økonomistyringen blev mål for omorganisering via disse principper. Det betød f.eks., at salgsfunktionen og dermed relationerne til kunderne blev forandret, men særligt at lean implementeringen løb ind i, at de krav, den stillede til økonomistyringssystemet, ikke svarede til de krav, koncernen, der var moderselskab til virksomheden, stillede til dette system. Dette blev på den måde til en ændring, som påpeger de strategiske grænser relationer til afgørende stakeholders definerer.

Et andet tidligere nævnt eksempel, var den pionérvirksomhed, hvor lederen definerede den restrukturering af organisationen, der skulle bringe virksomheden ud af nogle af de uhensigtsmæssige normer og værdier, det at være en ung, dynamisk og superfleksibel virksomhed havde skabt.  Modellen, som var udformet af lederen sammen med en udenforstående konsulent, som tidligere havde været medarbejder i virksomheden, kan ses som en art todeling af organisationen. På den ene side motorvejen, som i betydelig grad har mål på linie med lean – uden at følge denne filosofis principper. Det handlede om at opbygge en produktionsfunktion, hvor sikkerheden for altid at kunne levere til tiden, i rette mængde og i rette kvalitet blev det afgørende. Det hang sammen med de krav, som virksomhedens store og betydningsfulde kunder i stigende grad stillede. Den anden del af organisationen blev benævnt tilkørselsramperne og havde til formål at understøtte det, der var virksomhedens egentlige kernekompetence, nemlig inden for sit unikke teknologi- og vidensområde, hele tiden at kunne udvikle nye komponenter, der opfyldte de krav, som kunden ikke selv havde opdaget endnu. Denne del af organisationen levede efter ganske andre kriterier end motorvejen, og ledelsens central strategiske problemstilling var at balancere og sammenknytte de to dele, uden at deres forskellige mål, normer og værdier kom i karambolage med hinanden.

Et tredje eksempel var servicevirksomheden, der som tidligere beskrevet leverede tjenesteydelser til en bred vifte af kunder i regionen, og hvor ledelsen vurderede om den i højere grad skulle specialisere sig og søge mere avancerede kunder på landsplan for at udnytte den særlige kompetence, som den måske lidt tilfældigt var kommet ind på. Virksomheden var en af dem, der havde søgt at bearbejde dette problem gennem en formaliseret strategisk plan, men ledelsen havde måttet konstatere, at det tilsyneladende kun var den selv, der havde en egentlig aktiv relation til de beslutninger, der lå i planen. Resten af organisationen arbejdede tilsyneladende, som om planen ikke eksisterede. For at løse dette problem blev alle, der havde ledelses- eller specialistfunktioner – hvilket var mere end et dusin af virksomheden ca. fyrre medarbejdere – sat til i grupper at analysere og i løbet af et år præsentere virksomhedens strategiske problemstillinger for hinanden og efterfølgende for hele virksomheden – og derudfra skabe en strategisk beslutnings- og realiseringsprocedure, der bedre passede til virksomhedens processer, opgaver og kultur. Dette projekt blev på den måde et eksempel på, at virksomheden tager sin egen kultur, som i høj grad var skabt af dens teknologier, dens produktprogram og dens intentioner – som udgangspunkt for en bedre diskurs vedrørende strategiske valg for på den måde at involvere de interne kræfter, det blev skønnet nødvendig var afgørende for, at en strategi også blev integreret i virksomheden.

Beslutninger, som for de involverede ledere i en række af casevirksom-hederne var af strategisk betydning, og som samtidigt havde indflydelse på hverdagen, omfatter såvel opkøb af virksomheder og out (og in-) sourcing. En række af virksomhederne havde været eller var aktuelt i gang med beslutninger og realisering af beslutninger på dette område. To delvist sammenhængende perspektiver kan anvendes til at forstå baggrunden for sådanne aktiviteter. Den ene handler om at koncentrere sig om internt at udnytte den kernekompetence, virksomheden har bygget op og samtidigt at undlade at beskæftige sig med aktiviteter, der kan udføres billigere og lige så godt andetsteds. Den anden handler om at udvide sin kapacitet både kvantitativt som kvalitativt, f.eks. ved at insource nye kernekompetencer i virksomheden fra opkøbte virksomheder. Det kan dreje sig om nye teknologier, ofte knyttet til særlige produktvarianter, men også om at erobre markeder gennem at opkøbe konkurrenter. 

Sådanne beslutninger er normalt et resultat af en strategisk analyse, som ledelsen har foretaget omkring de eksterne relationer, men selve beslutningen betyder samtidigt såvel muligheder som behov for at foretage ændringer internt i den opkøbende virksomhed. Samtidigt er det interessant, at en beslutning om outsourcing i visse tilfælde følges op af analyser, som har til formål at skaffe et vurderingsgrundlag omkring nytten at gen-insource. En outsourcing er ikke nødvendigvis nogen endelig beslutning, men af og til tilsyneladende mere et eksperiment, som kan opgives igen, hvis det viser sig mere hensigtsmæssigt.

Det sidste eksempel på, hvad strategiske beslutninger kan omfatte, og hvorledes strategiske mål efterfølges, kommer også fra en af de tolv virksomheder. Situationen var, at virksomhedens ledelse havde den opfattelse, at virksomheden var ved at bevæge sig ind i en ny konkurrencesituation pga. af, at der skete omstruktureringer hos såvel kunder, konkurrenter og mere generelt på betydningsfulde markeder. Den måde, virksomheden søgte at øge sin konkurrencekraft, var gennem at invitere en ledelseskonsulent ind. Han fik til opgave at interviewe de enkelte medlemmer af ledelsesgruppen med henblik på at skaffe information om gruppen som helhed i sin sammensætning stadig var det team, der var det bedste i den konkurrencesituation, der var under opsejling. På grundlag af det materiale, konsulenten præsenterede, tog ledelsesgruppen i fællesskab en drøftelse af situationen, og resultatet af denne drøftelse var, at en række medlemmer af ledelsesgruppen skiftede funktioner, og at enkelte medlemmer af gruppen trådte ud af denne og ned i næste ledelsesgeled. Et interessant supplement til dette som et eksempel på særlig måde at restrukturere den strategiske ledelsesproces var, at denne procedure havde virksomheden anvendt mindst en gang tidligere, da et afgørende strategisk sporskifte for år tilbage blev vurderet som nødvendigt.   

Strategi i hverdagen handler om…

En sammenfatning af, hvad hverdagsstrategier handler om, kan siges at indeholde to centrale elementer. Det ene er, at strategi ikke er noget, der kan planlægges ned i detaljer for en længere periode. For alle de tolv virksomheder sker der en nærmest permanent bevægelse i relationerne mellem virksomheden og dens omgivelser. Ikke nødvendigvis store og afgørende skift, men en stadig række af mindre, til tider næsten mikroskopiske forandringer, der i sig indeholder elementer af eller muligheder for strategiske skift. Disse små skift skabes ikke alene af, at kunderne ændrer smag og behov, eller at konkurrenterne skifter salgsmetoder, men også af, at virksomheden selv ændrer sin adfærd over for markedet. Der kan være tale om, at salgsfremstød for et produkt intensiveres, at virksomheden effektiviserer sine leveringsmetoder, eller at der i virksomheden er mangel på kvalificerede medarbejdere inden for et særligt produktområde. Alle sådanne ændringer går ind i ledelsens samlede vurderinger af situationen. 

Men dette sker ofte ikke via en formel kalkule, men gennem en mere intuitiv proces, hvor den ny erkendelse fanges op som en korrektion af den tavse viden, der danner grundlag for ledelse. Når denne opsamling af ny erkendelse giver ledelsen - eller dele af denne - indtrykket af, at de igangværende og forventede forandringer vil være strategiske i den betydning, at de vil berøre virksomhedens overordnede mål gennem enten en ringere målopfyldelse eller måske muligheden for at skabe en bedre målopfyldelse, vil temaet blive artikuleret som et bidrag til den løbende strategiske proces i virksomheden. Det kan ske gennem, at en enkelt leder bringer det op, eller at hele ledergruppen gennem en fælles diskussion kommer til en sådan erkendelse.

Det andet centrale element er, at hverdagsstrategi tillige handler om det samspil, som hele tiden finder sted mellem strategi og organisation. Ofte vil der i teorien findes en art formel anbefaling af, at strategien skal bestemme organiseringen. Hvis virksomheden vil opnå konkurrencedygtighed, opbygger den sin organisation på en måde, så den mest effektivt producerer og leverer de produkter til kunderne, som strategien har fastlagt. Det gælder ikke kun selve salget og leverancerne, men også service og betalingsmåder m.m. Det gælder tillige produktudvikling, udvikling af salg og reklame og udvikling af virksomheden selv. Alle disse aktiviteter er dele af strategien og bestemmer hvordan organisationen udformes.

Dette er uden tvivl korrekt og er en væsentligt del af begrundelsen for at arbejde med en formaliseret procedure, hvor tidsterminer og emneområder for beslutninger er fastlagt. Men en række af de tolv cases peger også på, at den strategiske proces tillige hviler på elementer, som er del af virksomhedens historie. Virksomheden følger et erfaringsspor, som er repræsenteret ved de normer, den kultur og den mening, som præger dens dagligdag. Set i det perspektiv er virksomheden en økonomisk mekanisme, som søger den bedst mulige indtjening, men tillige en organisme, som hæger om de eksisterende produkter, processer og den viden, der både handler om teknologi, produktudvikling, kunder markeder mv. Denne viden, som gør det muligt at producere og sælge på konkurrencedygtig vis, danner tillige grundlaget for den måde, såvel virksomheden som dens omgivelser ses af medarbejdere og ledelse.

Dette sker som nævnt i en proces, som for lederne er præget af, at virksomheden hele tiden skal konkurrere gennem at forbedre kvaliteten af sine produkter og passe på sine omkostninger i omgivelser, der ikke kun synes at forandre sig stadigt hurtigere, men på visse områder også mere uberegneligt. Dette taler i sig selv for, at betydningen af strategi forstået som et centralt led i ledelsens dagligdag og i den kommunikation, der kontinuert finder sted mellem alle led i organisationen, får en stadig større betydning. Ikke i så meget i form af detaljerede analyser og planer, men netop som en central del af hverdagens tanke- og kommunikationsprocesser.    

� Artiklen skal tjene som en uddybning af det oplæg forfatteren gav som led i det strategiseminar: ”Strategiske processer som en naturlig del af virksomhedens hverdag”, som Vendsyssel Udviklingsråd afholdt den 31. maj 2006 på Hjørring Teater. 


� Følgende forskere har været gennemgående i projektet: Lars Gelsing, Allan Næs Gjerding, Anker Lund Vinding og Jørgen Gulddahl Rasmussen. Alle er medlemmer af FIRM forskningsgruppen ved Institut for Erhvervsstudier 





