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Strategic Analysis and Action

Mary M. Crossan Joseph N. Fry J. Peter
Killing

Fag: Strategi

Indledning:

Denne bog er skrevet som operationel guide til strategianalyse og strategisendringer. Den skal
benyttes af laesere som arbejder med strategiske problemer, som studerende eller pa jobbet.
Bogen giver en raekke koncepter, som hjaelper leeseren med at identificerer strategiske
problemer, treeffe valg og implementere beslutninger.

Bogen er opbygning efter et traditionelt mgnster fra problem identifikation til beslutning om at
implementere en ny strategi. Men der gagres opmeerksom pa at strategiske problemer i
virkelighedhedens verden sjeeldent foregar i den logiske og overskuelige reekkefalge, ofte en
anelse mere rodet og mindre overskueligt.

Det anbefales at leese kapitel 1-3 grundigt , sa er der styr pa den grundlaeggende model, og sa
kan resten af bogen bruges som opslagsveerk.(Det star i bogen pa side xiv (14))

Kapitel 1: THE JOB OF THE GENERAL MANAGER

| kapitel 1 beskrives en "general managers” job.” A general manager”(leder) er en som har
ansvaret for alle dele af en virksomhed, det er dem der leder virksomheder. De udfordringer
leder mgder i dag, er ofte at det omgivende miljg hvori virksomheden agere s&endres konstant,
og det kan veere sveert at falge med/veere pa forkant med udviklingen. Men der skal fglges
med, alle disse forandringer medfarer at garsdagens strategi, lige meget hvor meget succes
man havde med den, ofte er morgendagens katastrofe. Fokus i bogen er den proces og de
veerktgjer vi har brug for, for at lave og lede s&endrigs-strategier.

Men inden man begynder pa strategi-eendrings processen, er det vigtigt at gere sig klart hvad
udgangspunktet er. Altsa lave en solid analyse af hvad vi kan i dag, og hvad det er vi gerne vil
opna.
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Figure Fejl! Ukendt argument for parameter.: The job of the general manager (s 3).

Virksomheder har brug for retningslinier for at skaffe overensstemmelse mellem de mange
strategiske og operative beslutninger som ledere, pa alle niveauer konstant laver. Der er tre
basale begrundelser for at starte med at arbejde med en vision.

1: for helt klart at beskrive hvorfor vi er her.

2:for at udvikle eller eendre en virksomheds vision for at "genoplive” den.
3:for at bevise at virksomheden er ansvarsfuld.

Vision

to be in 5 or 10 years?

) Mission
What is our long-term purpose

Values

i u
Where do we want the business What do we stand for in our

everyday behaviour?

Strategy
How do we intend to
fulfil our mission and vision
while reinforcing our values?
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Disse ting behgver ikke vaere nedskrevet, men det er meget vigtigt at der er enighed om i
hvilken retning virksomheden skal beveege sig, og denne holdning deles af alle medlemmer af
organisationen.

Kapitel 2: STRATEGY

Strategi er et udtryk for hvordan virksomheder regner med de kommer til at konkurrer og
styrke sin position pa markedet. Som sadan er strategi et defensivt veerktgj til at opbygge,
kommunikere og fastholde en bestemt retning for virksomheden. Formalet med en strategi er
at tage ideer som kommer til udtryk visionen, missionen og veerdierne og ggre dem
operationelle.

Fire relaterede komponenter visualisere strategien; mal, markedsfokus, vaerdiskabelse og
kerneaktiviteter.

Strategimodellen er praesenteret i figur 2.1. Set alene er hvert komponent i modellen et
specifikt aspekt af strategi. Det fagrste skridt i at forsgge at forstd virksomhedens strategi, eller
at beskrive strategiens formal er at stille spgrgsmal, som de faglgende.

1. Mal: Hvad gnsker firmaet at opna? Hvad er dets mal f.eks. mht. veekst, overskud og
risiko?

2. Markedsfokus: Hvilke produkter/serviceydelser planleegger firmaet at szelge, og pa
hvilke markeder?

3. Veerdiskabelse: Hvordan gnsker firmaet at tiltreekke kunder? Hvilke fordele er der ved
at veelge netop det firma?

4. Kerneaktiviteter: Hvilke veerdiskabende aktiviteter gnsker firmaet at fokusere pa og
hvordan vil det udfgre dem?

Vardiskabelse

Markedsfokus Kerne
aktiviteter

Komponenter i forretningsstrategien, [side 18].

Strategi defineres med disse fire komponenter: mal, markedsfokus, veerdiskabelse og
kerneaktiviteter. Hver af disse komponenter repreesenter lidt af strategien.
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Kapitel 3: THE DIAMOND-E FRAMEWORK

THE DIAMOND-E FRAMEWORK er en vejviser til strategisk analyse. Der bliver set pa de
variabler der er ngdvendige at tage i betragtning i analysen og strukturen og det kritiske
forhold mellem dem. Strategi forteeller hvilke muligheder virksomheden forfglger i det
omgivende miljg og hvilke ressourcer, samt noget om den organisationelle kapacitet.

Kapitlet beskriver de basale step i skabelse, revidering og evaluering af strategier. Hver
variabel i modellen er direkte eller indirekte koblet til de gvrige.

Det logiske princip i modellen er at der skal veere konsistens mellem modellens parametre.
Forskubber en parameter sig i virksomheden ma de gvrige tilpasses saledes, at der igen opstar
konsistens.

(s 43).
Ledelses
preeferencer
3
4 1
Organisation < > Strategi < > Miljg

2

Resurses

Numrene i figuren illustrerer den typiske fremgangsmade i kontrollen for konsistens.

I beskrivelsen af processen for strategisk analyse, som de fglgende kapitler omhandler, vil der
blive refereret til Diamond-e drill. Det er en systematisk gennemgang af de hver af de vigtige
sammenhaenge der er i Diamond — e framework. Strategi og omgivelser,
ressourcer,management prefrences og organisation. Formalet med the drill afhaengig af
omsteendighederne er at hjeelpe med at vurdere om organisationen har den rigtige strategqi,
nye ideer og strategiske forslag samt vurderer specifikke strategiske forslag.
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Kapitel 4: TOOLS FOR ENVIRONMENT ANALYSIS

I kapitel 4 preesenteres forskellige modeller til at analyser det omgivende samfund med, det er
vigtigt da konkurrence situationen hele tiden aendres.

Porter’s Five Forces Model

Industry Value Chain

Cooperation and Competition: Game theory
PEST

Scenario Planning

New Economy Models

Global Industry Models

Der preesenteres mange veerktgjer i kapitel 4. Det forventes ikke at vi kan bruge alle disse
veerktgjer, det foreslas at man bruger dem som en mental tjekliste, s& man kan benytte de
veerktgjer der er det rigtige i den geeldende situationen. (se side68)

Kapitel 5: ENVIRONMENT ANALYSIS: THE STRATEGY-ENVIRONMENT LINKAGE

I kapitel fem praesenteres det hvorledes man kan analyserer sammenhaengen mellem strategi
og det omgivende miljg. En af de fgrste udfordring i det omgivende miljg bliver at finde og
fokusere pa de faktorer der bliver afggrende for de strategiske forslag.
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Step 1: Focus the Environment Analysis
Work from the strategic proposal to define the boundaries of the

relevant environment, highlight the questions that need to be ¢
asked about demand, supply, competition, and government.

Establish a time horizon for analysis. Generate
New

v Strategic

Step 2: Test the Strategy-Environment Linkage Proposals

How well does the strategic proposal anticipate the opportunities
and challenges in demand, supply, competition, and |Recycle )
government? For serious misfits, recycle to develop a more
attractive proposal.

A 4

Step 3: Forecast performance

Decide if the strategic proposal, implemented as planned, will Recycle
meet its goals. For clearly failing proposals, recycle to develop a
more attractive proposal.

A 4
Step 4: Rank Against Other Proposals

Consider the strategic proposal in the light of alternative |Recycle
proposals. If it is competitive, proceed with the Diamond-E drill.
If not, consider dropping it and recycle to develop a more
attractive proposal.

\ 4
Step 5: Move to Next Step in Diamond-E Drill
Assess the strategy-resource linkage.

(s.69)

Kapitel 6: RESSOURCE ANALYSIS: THE STRATEGY- RESSOURCE LINKAGE

Nar analysen vedrgrende det omgivende samfund er lavet og man har en strategi man gerne
vil have implementeret er det naeste spgrgsmal hvilke ressource skal der bruges og hvilke
ressourcer har virksomheden tilrddighed. Ressourcer giver virksomheder mulighed for at
agere, og implementerer en strategi eller et strategi forslag for vi brug for en investering.
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Step 1: Identify Resource Requirements
Work from the strategic proposal to clarify and project the

resources required for implementation and ongoing success. ¢
Prepare at a level of detail that will facilitate analysis and

management action. Generate
New

v Strategic

Step 2: Test the Strategy-Resource Linkage Proposals

Compare the resource requirements with the counterpart
resources in the business or readily available to it. Identify |Recycle )
current and anticipated gaps between the two. For serious
misfits recycle to develop a more attractive proposal.

v
Step 3: Develop Gap-Closing Analysis

Assess the feasibility of closing any material gaps. If the cost, Recycle
chances of success, and consequences of failure are acceptable,
carry the proposal forward. If not, recycle to develop a more
attractive proposal.

A 4
Step 4: Move to Next Step in Diamond-E Drill
Assess the strategy-management preference linkage.
(s. 101)

Ressource analyse er at vigtigt trin i Diamond —E drill. Denne analyse fungerer som filter hvor
der sorteres urealistiske strategi forslag fra, men nye forslag og ideer opstar ogsa ofte i denne
proces.

Kapitel 7: MANAGEMENTPREFERRENCE ANALYSIS: THE STRATEGY-MANAGEMENT
PREFERENCE LINKAGE

Malet med at lave en "management preference” analyse er for at identificerer om der mellem
nggle medarbejder og de strategier der er vigtig for virksomheden, og pege pa de handlinger
der er ngdvendige for at lgse dem. Konflikter opstar ofte nar leder er imod en strategi eller et
strategi forslag der virker som en god ide for virksomheden. Eller hvis ledere fastfryser en
strategi der ikke er tidssvarende.

Fokus bge ligge pa at bruge de forslaet strategier til at identificerer og beskrive ledelsens
preeferencer med.
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Step 1: Identify the Required Management Preferences

Work from the strategic proposal to develop a list of required
management preferences. This can usually be organized in terms
of the preference implied be each of the four elements of
strategy.

]

Generate
New

A 4

Strategic

Step 2: Test the Strategy-Preference Linkage

Compare the required preference with the observed preferences
of influential managers and management groups. Identify
current and anticipated gaps between the two. For serious
misfits recycle to develop a more attractive proposal.

Proposals

Recycle
— >

A 4

Step 3: Develop Gap-Closing Analysis

Assess the feasibility of closing any material gaps. If the cost,
chances of success, and consequences of failure are acceptable,
carry the proposal forward. If not, recycle to develop a more
attractive proposal.

Recycle
— >

A 4

Step 4: Move to Next Step in Diamond-E Drill
Assess the strategy-organization linkage.
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Sidel25

Kapitel 8: STRATEGY AND ORGANIZATION

I dette kapitel fokuseres pa om organisationens medarbejdere er kollektivt istand til at arbejde
sammen.

Step 1: Identify Required Organizational Capabilities 4—‘
Identify the key organizational capabilities that will be required

to successfully implement the strategic proposal. Generate
New

v Strategic

Step 2: Identify Capability Gaps Proposals

Compare the required organizational capabilities with those
currently in the business. Identify the most important capability |Recycle .
gaps. If the gaps are clearly too large to close, reject the
proposal and recycle to develop a more attractive one.

A 4
Step 3: Identify Required Organizational Changes

Identify the changes in organizational structure, management |Recycle
processes, and leadership behaviour that would be needed to
develop the missing capabilities identified in step 2.

A 4

Step 4: Assess Feasibility

Assess the probability that the proposed organizational changes Recycle
will in fact result in the creation of the required new capabilities,
in the time available. ldentify the major areas of risk.

.

Step 5: Move to Next Step in Diamond-E Drill

Decide which of the strategic proposals you have been
examining to adopt, based on an analysis of risk and expected
performance.

Side 138

I kapitel otte beskrives at vejen til at e&endre en organisations feerdigheder gar gennem tre
virkemidler, den made der udgves ledelse pa i organisationen, organisationsstrukturen og
endelig ledelsesprocesserne. |
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Kultur Organisations-

Lederskab struktur

Ledelses-
processer

Organisationsstrukturen skal ses som et virkemiddel, og forstas helt konkret som den made
ressourcerne er fordelt omkring opgavelgsning og organisationens rapporteringsstruktur.
Ledelses processerne er de processer, der anvendes til at styrevirksomheden og dens
ressourcer, Det vil sige beslutningsprocesser, operationelleprocesser samt vurderings- og
belgnningsprocesser.

Kapitel 9: STRATEGIC CHOISE

Efter analysen er det tid til at lave et strategi valg, forhabentligt et attraktivt valg der kan
arbejdes videre udfra.

For at f4 succes med implementeringen af den valgte strategi er det ofte ngdvendigt at sendre
organisationen.

Kapitel 10:IMPLEMENTING STRATEGY: CHANGE AGENDA AND STARTING
CONDITIONS

Der er blevet preaesenteret en proces til af planlaegge aendringer som bestar af fire dele.
1.idetificerer forandgings planen

2.identificerer starts betingelserne

3.udvikle retningslinier for forandringer

4.udfgrer en specifik handlingsplan
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Kapitel 11: IMPLEMENTING STRATEGY: GUIDLINES AND ACTION

Dette kapitel har givet nogle retningslinier s& man kan ga fra at sendre enkelte ting, til at
starte et program med operationelle retningslinier i en detaljeret strategiplan. Forberedelserne
handler i hgj grad om forandrings villighed hos medarbejderne.

Det sidste trin i planlsegningen er er at sgrge for de sendringer der kommer fglger et logisk
mgnster. De store skridt i denne proces er:

1 Definer bestemte tids perioder.

2 Vis de ngglepersoner der er at det er vigtigt det de laver i de mellemliggende perioder.

3 Definer dine prioriteter, mal, taktikker og handlingsplan indenfor den angivne tidsperiode.
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