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			Forord

			Strategi er viktig for alle bedrifter og gir bedriften retning. Vi har oppdatert denne utgaven av boka og inkludert to nye kapitler. Det ene kapitlet introduserer verdiaksess, som viser verdiskaping i bedrifter som tilbyr og håndterer ressurser, mens det andre nye kapitlet omhandler bærekraftstrategi. Bærekraft er et stadig viktigere element i bedrifters strategiske verdiskaping.

			Den greske filosofen Seneca uttalte at for den som ikke vet hvilken havn han styrer mot, er ingen vind gunstig. Mangel på en klar retning for å styre investeringer leder til suboptimale løsninger. Disse vil gi en konkurranseulempe overfor bedrifter som kan tilby produkter og tjenester basert på systematisk kompetanseoppbygging, og som har tatt konsistente valg over tid.

			Hensikten med boka er å gi en oversikt over teorier, analyser, prosesser og verktøy som til sammen danner grunnlaget for en helhetlig utvikling og gjennomføring av en strategi. Boka er fundert på forskning, men rettet mot praksis. Strategi bygger på innsikt i bedrifters strategiske valg, utviklet gjennom mange år av ulike forskere på flere kontinenter. For de som har lest om strategi før, vil flere elementer være gjenkjennelige. Samtidig er boka unik fordi den tar utgangspunkt i forskning utført på Institutt for strategi og entreprenørskap ved Handelshøyskolen BI.

			Ved å skille mellom ulike forretningsmodeller er boka ikke bare relevant for industribedrifter, men også for bedrifter som leverer tjenester, baserer seg på kunnskap og opererer i nettverksmarkeder. En strategi kan utføres i planlagte strategiprosesser, der strategiske analyser ligger til grunn for valg og implementering. Strategier utvikles også i lærende strategiprosesser, der strategien blir til gjennom eksperimentering eller som et resultat av valg tatt over tid.

			Innholdet i boka kan tilegnes på ulike måter. Hvert kapittel inneholder tre deler. En del presenterer teori, en del viser eksempler og en del presenterer strategiske verktøy. Hver leser kan selv velge rekkefølge. Noen vil velge å lese teori før eksempler og verktøy, andre vil ønske å starte med eksempler. Hvert kapittel avsluttes med en oppsummering og oppgaver.

			Boka skiller seg fra andre bøker som omhandler strategi, ved at den gir en systematisk og helhetlig innsikt i strategiske beslutninger. I tillegg til beslutninger som omfatter produkter og markeder, viser boka hvordan en strategi også innbefatter valg av ressurser og aktiviteter samt valg av organisasjon. En strategi innebærer konsistens i tre valg:

			
					Valg av produkter og tjenester og markeder disse tilbys i

					Valg av ressurser og aktiviteter som danner grunnlaget for utvikling av produkter og tjenester og markedstilpasningen av disse

					Valg av en organisering som understøtter bedriftens drift og innovasjon

			

			Disse tre valgene er gjensidig avhengige av hverandre. Valg av ressurser bestemmer typer, kvalitet og mengde av produkter som kan tilbys, og valg av organisering avgjør evnen til innovasjon i markedstilpasning, produkter og ressurser. I boka kaller vi disse tre valgene for strategihjulet, og alle kapitlene i boka er organisert rundt de tre valgene og sammenhengen mellom dem.

			Boka er oppbygd i tre deler:

			
					Del 1: Strategi analyse (kapittel 2–10)	Strategihjulet knyttet til forretningsmodeller, og eksterne og interne valg som understøtter disse.	Denne delen fokuserer på de to første valgene i strategihjulet og sammenhengen mellom dem.





					Del 2: Strategi i ulike kontekster (kapittel 11–14)	Strategihjulet knyttet til strategiske nivåer, ulike markeder og situasjoner.	Denne delen fokuserer også på de to første valgene i strategihjulet og viser en utvidelse av valgene under ulike kontekster.





					Del 3: Strategiprosess og organisering (kapittel 15–16)	Denne delen viser sammenhengen i hele strategihjulet.



			

			Kapittel 1 gir en oversikt over hele boka, og gir essensen i alle kapitlene.

			Forfatterne av boka er begge professorer i strategi ved Handelshøyskolen BI. De har forsket på og undervist i strategi i mange år. Boka er et resultat av kunnskap som er utviklet sammen med studenter, kolleger og bedrifter. Vi vil takke alle som har bidratt, og som har kommet med innspill.

			De fleste eksemplene i boka er fra norske bedrifter. Vi vil rette en spesiell takk til Kari Westersund og Per Håvard Skiaker Mælen fra Orkla, Halvor Lande Sannes og Øyvind Trangerud fra DNB, Hilde Bettum, Karl-Henrik Burud, Frank Are Berggren og Siri Moldestad Sanna fra Jotun, Ernst Meyer fra DNV GL, Fride Solbakken fra Maritimt Forum Stavanger, Ellen Altenborg, Thomas Andresen og Johan Rostoft fra Telenor, Sverre Tyrhaug og Trine Melsether fra Thommessen, Tor Jakob Ramsøy og Marcus Furuholmen fra Arundo, Ola Eggen Thorseth fra Accenture, David Hopkins, Bjørn Brubakk, Alex Skaugen og Melanie Moore fra Wilhelmsen ASA, Lars Urheim, Ellen Mikkelsen og Rune Gaasø fra Ogoori, og Espen Andersen, Torger Reve, Sverre Tomassen og Erik Aadland fra Handelshøyskolen BI som sjenerøst har delt av sin tid og innsikt for å gi eksempler til denne boka.

			Vi har fått inspirasjon, mye innsikt i hva som kreves for at en bok som dette skal fungere i undervisningen, og mange verdifulle innspill fra våre gode kolleger Erik Wilberg og Anna Swärd gjennom hele prosessen. Vi er takknemlige for dette.

			Vi vil også takke Linda Paulsen, Kamilla Tellefsen, Maria Fougner og Cristina Nez Nunes som har vært utmerkede assistenter. De har gjort en flott jobb med bokas mange elementer. Vi vil rette en spesiell takk til Hilde B. Kristoffersen og Andreas Nybø som har vært våre redaktører. De har vært inspirerende og tålmodige, kommet med mange nyttige innspill og vært flinke til å takle de utfordringene som har oppstått underveis.

			Denne boka er et resultat av et samarbeid mellom flere forfattere ansatt ved Institutt for strategi og entreprenørskap ved Handelshøyskolen BI. Øystein D. Fjeldstad og Randi Lunnan har i tillegg til å være bokas redaktører ført dens kapitler i pennen, enten alene eller sammen med øvrige bidragsytere, som følger: Espen Andersen, Sverre Tomassen, Gabriel R.G. Benito, Torger Reve og Erik Aadland.

			Til slutt retter vi en spesiell takk til professor Charles C. Snow, Penn State University. Hans høyt anerkjente og omfattende testede modeller for å forstå samspillet mellom organisatorisk strategi, struktur og prosess har informert vår tilnærming til boka. Han er også en inspirasjon for vårt arbeid.

			God lesning!

			Oslo, august 2022

			Øystein D. Fjeldstad og Randi Lunnan
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			Kapittel 1

			Introduksjon og oversikt

			En strategi er en plan eller et mønster for å oppnå virksomhetens overordnede mål.1 Strategi handler om virksomhetens forhold til omgivelsene, dens aktiviteter og ressurser og dens organisering.

			Ledelse kommer fra det gammelnorske uttrykket «leida», som betyr å føre eller sette i bevegelse. Strategisk ledelse setter en retning som sikrer organisasjonen overlevelse og vekst. Dette betyr å treffe, forankre og iverksette valg som bidrar til at organisasjonen lykkes. Strategisk ledelse innebærer dermed analyse, valg og gjennomføring av virksomhetens viktigste tiltak.

			Begrepet strategisk brukes for å skille mellom kortsiktige taktiske operative valg, og strategiske valg som er langsiktige og fremtidsrettede. Strategi omhandler valg, men også om prosesser som sikrer at gode valg blir tatt og implementert.

			Strategiske valg, prosesser og analyser

			Strategiske valg

			Bedriften treffer tre overordnede strategiske valg:2

			1.	Hvilke produkter den skal levere i hvilke markeder.

			2.	Hvilke aktiviteter og ressurser den skal benytte seg av for å levere sine produkter og tjenester.

			3.	Hvordan den skal organisere aktivitetene og ressursene for å balansere hensyn til effektiv drift og innovasjon.

			Disse tre valgene skal bygge opp under hverandre på en slik måte at bedriften får et konkurransefortrinn. Produktene og tjenestene må være attraktive for de aktuelle kundene, og minst like attraktive som konkurrentenes tilbud, helst mer. Aktivitetene og ressursene som bidrar til å levere produktene og tjenestene, former både verdi for kundene og kostnad for bedriften og må være konsistente med produkt-/markedsvalgene. Dersom bedriften skal være konkurransedyktig over tid, må den fornye seg. Hvor mye innovasjon, hvordan bedriften skal innovere, og på hvilke områder, former fremtidige produkt-/markeds- og aktivitets-/ressursvalg.

			Disse tre valgene er gjensidig avhengige av hverandre. Dersom bedriften skal utvikle nye produkter, gir bedriftens ressurser og organisasjon beskrankninger som avgjør hvordan og når produktene kan utvikles. En strategi krever derfor oppmerksomhet rundt alle de tre valgene, konsistensen mellom dem og hvordan disse understøtter hverandre.

			[image: ]

			Figur 1.1	Strategihjulet

			Strategiprosess

			Strategiprosessen skal sørge for at bedriften treffer og iverksetter gode strategiske valg. Trinn som typisk inngår i en strategiprosess, er:

			
					Etablere et målbilde: forretningsidé og visjon

					Gjennomføre strategiske analyser

					Gjøre strategiske valg

					Implementere valgt strategi

			

			Hvordan en skal gjennomføre strategiarbeidet, er også et valg. Rekkefølgen av trinnene og nivået de utføres på, avhenger av ledelsen, egenskaper ved bedriften, situasjonen den befinner seg i, og omgivelsene. Avhengig av markedsutviklingen og egenskaper ved og tradisjoner i bedriften vil noen bedrifter legge vekt på planlegging i strategiarbeidet, mens andre vil legge vekt på læring.

			Etablere et målbilde: forretningsidé og visjon

			Forretningsideen sier noe om hvorfor bedriften eksisterer – gjerne hvilke behov den skal dekke, og på hvilken måte. Forretningsideen gjenspeiler de overordnede strategiske valgene. Visjonen uttrykker hva bedriften ønsker å oppnå innen et gitt tidsrom, og beskriver ambisjonene bedriften har i forhold til forretningsideen.

			Gjennomføre strategiske analyser

			Strategiske analyser gir innsikt i bedriftens eksterne omgivelser og interne situasjon. I små organisasjoner utfører ofte ledelsen analysearbeidet selv, mens i større organisasjoner gjøres dette typisk av stabspersonale og innleide konsulenter. I analysearbeidet bruker en eksterne og interne datakilder. Det er vanlig at ansatte, gjennom spørreundersøkelser og workshops, bidrar med informasjon knyttet til sine ansvarsområder.

			Gjøre strategiske valg

			Strategiske valg treffes gjennom en kombinasjon av rasjonelle teknikker og dialog på ulike nivåer i organisasjonen. De rasjonelle teknikkene brukes til å vurdere mulige konsekvenser av ulike valgalternativer. Dialog stimuleres gjennom workshops og møter som brukes til å få frem, bryne og avstemme ulike synspunkter og preferanser. Ofte brukes ulike teknikker for brainstorming og rangering for å involvere deltakerne. Ved større strategiske beslutninger inngår typisk en finansiell analyse av konsekvensene av de mest aktuelle valgene.

			Implementere valgt strategi

			Implementering av en strategi innebærer å omsette valg til praktisk handling. Implementering inkluderer å skape forståelse for ny strategi og hva den innebærer for de enkelte, å sette nye mål for hva de enkelte enhetene skal oppnå, å gjøre nødvendige investeringer, å tilpasse organisasjonen og å utvikle medarbeiderne til å mestre nye oppgaver. For å koordinere de ulike tiltakene er det vanlig å organisere implementeringen som et prosjekt. Videre implementeres strategien ved at de ulike enhetene i organisasjonen tar utgangspunkt i sine nye mål og retningslinjer og treffer tiltak i tråd med dette.

			Strategiske analyser

			En strategisk analyse gir innsikt i hvilke mål det er attraktivt og realistisk å sette, og hva bedriften kan gjøre for å nå dem. Analysen brukes til å treffe strategiske valg, som omsettes til praksis gjennom implementering. Analysen klargjør hvilke muligheter og trusler bedriften står overfor i sine omgivelser, hvilke styrker den har for å gripe muligheter og overkomme trusler, og hvilke svakheter den har i forhold til mulighetene og truslene. Funnene fra den strategiske analysen kan oppsummeres ved hjelp av en SWOT-tabell som deretter kan brukes til å generere strategiske handlingsalternativer.

			Analysene beskriver og vurderer bedriftens eksterne omgivelser og interne forhold. I analysearbeidet er det vanlig å gå frem og tilbake mellom modellene. Et førsteutkast av eksternanalysen kan sette rammer for internanalysen. Innsikt som fremkommer i internanalysen, kan nødvendiggjøre en oppdatering av eksternanalysen.

			Strategiske analyser som omhandles i boka

			Modeller for ekstern analyse

			PESTEL-analyse (kapittel 4)

			Alle bedrifter påvirkes av politiske, økonomiske, sosiale, teknologiske, miljømessige og juridiske makroforhold. En gjennomgang av disse forholdene kalles en PESTEL-analyse. I PESTEL-analysen identifiserer du makrotrender som kan påvirke bedriften, og sier noe om hvilke konsekvenser de kan ha. Bedriften påvirkes av kundebehov, ressurstilgang og konkurranse i bransjene hvor den velger å operere. Makrotrender kan brukes til å utvikle fremtidsbilder som kalles SCENARIER. Scenarier visualiserer alternative fremtidige makroforhold på en konsistent måte, og gir en bedrift anledning til å forberede seg på fremtidige trusler og muligheter.

			Interessentanalyse (kapittel 4)

			Interessentanalysen identifiserer hvem som påvirkes av bedriftens strategier, og hvem som har nok innflytelse til å påvirke realisering av strategien. Den gir innsikt i hvem bedriften må ta spesielt hensyn til i valg av strategi, og hvordan.

			Bransjeanalyse (kapittel 4)

			Bedriftens evne til å hente ut verdi avhenger av styrkeforholdene i bransjen hvor den opererer. En bransjeanalyse gir et bilde av kunder, leverandører, konkurrenter (eksisterende og potensielle nye konkurrenter), substitutter og komplementære aktører – organisasjoner som positivt påvirker etterspørselen etter bedriftens produkter.

			Modeller for internanalyse

			Verdiskapingsanalyse (kapittel 2)

			En bedrift skaper verdi for sine kunder, og derfor for sine eiere, gjennom aktivitetene den utfører. Verdiskapingsanalyse brukes til å forstå hvordan verdiskapingen kan forbedres. Den tar utgangspunkt i kundenes behov og hva bedriften skal levere for å dekke disse. Verdiskapingsanalyse beskriver: (1) aktivitetene som skaper og leverer produktene og tjenestene, (2) kostnadene forbundet med hver av disse, (3) strukturelle faktorer, for eksempel skala, som driver kostnader og verdi. Analysen brukes til å vurdere hvordan endringer i aktivitetssettet påvirker kundeverdi og kostnader forbundet med å levere produkter og tjenester.

			Ressursanalyse (kapittel 3)

			Verdiskaping (utførelse av aktiviteter) krever tilgang på ressurser. Ressurser inkluderer finansielle og fysiske eiendeler, relasjoner og nettverk, informasjon og kunnskap som kan benyttes til verdiskaping. I ressursanalysen identifiserer du faktiske og mulige ressurser og vurderer om de kan gi grunnlag for konkurransefortrinn. En ressurs gir konkurransefortrinn dersom den bidrar til at bedriften over tid leverer bedre produkter og tjenester til kundene eller leverer dem mer kostnadseffektivt enn konkurrentene. Analysen brukes til å vurdere hvilke ressurser bedriften skal utvikle og beskytte, og til å vurdere hvordan det skal skje.

			Forretningsmodeller (kapittel 2, 5–8)

			Forretningsmodellen beskriver hvordan bedriften skaper verdi og henter ut gevinst fra sin verdiskaping. Forretningsmodellen knytter sammen valgene om hvilke kunder bedriften skal betjene med hva slags produkter og tjenester, hvilket verdiforslag den skal tilby, hvilke aktiviteter og ressurser den skal benytte seg av samt eksterne relasjoner forbundet med dem, og sist, men ikke minst, hvordan den får betalt, og hvordan den beskytter inntektsstrømmene sine. Valg av forretningsmodell er mer abstrakt enn valg av strategi. Bedrifter kan ha lignende forretningsmodeller, men svært ulike strategier. Vi skiller mellom fire ulike forretningsmodeller: verdikjede som produserer varer, verdinettverk som knytter sammen kunder, steder og ting, verdiverksted som løser individuelle kundeproblemer, og verdiaksess hvor bedriften leier ut en ressurs til kundene. Hver forretningsmodell har typiske egenskaper knyttet til verdiforslag, aktiviteter, ressurser, relasjoner, inntektskilder og beskyttelsesmekanismer. Egenskapene ved forretningsmodellen har implikasjoner for både valg og implementering av strategi.

			Bærekraft (kapittel 9)

			En bærekraftig strategi handler om å ta ansvar for sårbare grupper, bruke ressurser på en måte som gjør at disse ikke ødelegges eller forringes, men kan være tilgjengelige også for kommende generasjoner. Utvikling av bærekraftig strategi kan endre verdiforslag til en kunde, ved, for eksempel, å foreslå nye måter å bruke ressurser eller produkter på. Dette innebærer endring av bedriftens verdiskaping og forretningsmodell. Sirkulærtankegang er et godt eksempel på dette, fordi bedriftens aktiviteter og ressurser utvides fra en begrenset del av verdiskapingen til å strekke seg over hele levetiden til et produkt. Bedrifter kan velge ulike tilnærminger til bærekraft. Ett fokus er å følge standarder for rapportering av bedriftens virksomhet på miljøet, sosiale forhold og implikasjoner av bedriftens ledelse og styresett. Bedriften kan også bruke bærekraft som et differensierende element i strategien. Lederens og ansattes egne verdier kan være en viktig drivkraft i bedrifters utvikling av bærekraftstrategi.

			Utvikling av strategiske handlingsalternativer og valg (kapittel 10)

			Utvikling av strategiske handlingsalternativer og valg blant disse gjøres ved hjelp av analysemodellene som er beskrevet tidligere, supplert med noen verktøy som er spesielt rettet mot å vurdere alternativer opp mot hverandre. Å utvikle gode strategier er en kreativ prosess. Prosessen kan bruke resultatene fra analysemodellene, inklusive PESTEL- og SWOT-analysen, som input. Analysemodellene brukes også til å gi innsikt i effekten av ulike strategier. Bransjeanalysen brukes til å avdekke markedssegmenter som ikke betjenes, eller hvor de produktene som tilbys, ikke har de egenskapene kundene ønsker seg. Blue Ocean er en modell for å kartlegge udekkede kundebehov i en bransje og identifisere hvordan bedriften kan dekke dem. Bransjeanalysen brukes videre til å identifisere muligheter for å bedre leveransesituasjonen og til å forstå hvordan man kan gjøre bedriften mindre sårbar for konkurranse. Verdiskapingsanalysen benyttes til å identifisere og vurdere endringer i bedriftens aktiviteter som kan øke verdien av produktene og tjenestene eller senke kostnaden forbundet med å levere dem. Ressursanalysen brukes til å vurdere hva bedriften kan gjøre med sine ressurser, og hvordan den kan skaffe seg eller utvikle ressurser den mangler. En idé til endring som springer ut fra ett av de tre områdene, bransje, verdiskaping eller ressurs, har nesten alltid konsekvenser for de to andre og for organiseringen. En ny strategi representerer et helhetlig valg hvor konsekvensene for alle områdene er tatt hensyn til. Forretningsmodellen sier noe om hva slags effekter strategiske tiltak kan ha for posisjonen i bransjen, for verdiskapingen og på ressursene, og må derfor tas i betraktning når ulike strategier vurderes. Strategier har dessuten økonomiske konsekvenser. En finansiell modell, for eksempel nåverdi, internrente eller et multiplum av inntjening, brukes typisk for å vurdere de økonomiske effektene og understøtte valg mellom alternative strategier.

			Strategiske analyser av bedrifters kontekst

			Nettverk og institusjoner (kapittel 11)

			Bedrifter har langsiktige samarbeid med andre aktører. Disse samarbeidsrelasjonene utgjør et nettverk av bedrifter som avhenger av hverandre for å ha suksess. Nettverksrelasjonene bidrar til koordinering av aktiviteter, ressurser og mål og er derfor viktige både i utformingen og implementeringen av strategien. Bedrifter tilbyr sine produkter og tjenester i markeder som er regulert av institusjoner. Institusjoner kan være både formelle og uformelle og regulerer bedrifters interaksjon med andre aktører i markedet.

			Konsern (kapittel 12)

			Et konsern er to eller flere juridiske selskaper (forretningsenheter) samlet i et foretak. Selskapene i konsernet vil typisk ha ansvar for egne produkt-/markedskombinasjoner. Konsernstrategier dreier seg om å skape og utnytte synergier mellom de ulike forretningsenhetene. Det finnes fire hovedkategorier synergier: finansielle, operasjonelle, konkurransemessige og kompetansebaserte. Konsernoverbygging utnytter også etterspørselskomplementaritet. Synergitypene og komplementariteten reflekterer forholdene som er studert i bransjeanalysen, verdiskapingsanalysen og ressursanalysen. Et konsern kan følge en porteføljestrategi eller en operasjonell strategi. Et konsern utvikles gjennom (1) organisk vekst, (2) oppkjøp og fusjoner eller (3) strategiske allianser. Disse utgjør tre ulike måter å endre konsernets produkt-/markeds- og ressurs-/aktivitetsvalg på.

			Klynger (kapittel 13)

			En næringsklynge består av bedrifter og institusjoner som er koblet sammen gjennom vertikale og horisontale relasjoner innenfor et geografisk område. En bedrift har følgende fordeler av å være del av en sterk næringsklynge: (1) Krevende kunder som gjør at bedriften fanger opp nye behov tidlig; (2) Krevende konkurrenter som presser hverandre til god ytelse; (3) God tilgang av produksjonsfaktorer, for eksempel kompetanse og råvarer; (4) Relevante leverandører og samarbeidspartnere. Bedrifter bruker kunnskap om næringsklynger til å bestemme hvor de skal lokalisere aktivitetene sine, og til å utvikle klynger de er en del av.

			Internasjonal strategi (kapittel 14)

			Bedrifter internasjonaliserer for å (1) få tilgang til markeder og kunder, (2) senke kostnader og effektivisere, (3) få tilgang på ressurser. Å operere utenlands er forbundet med ulemper som for eksempel ulikt språk, ulik kultur og fravær av lokale relasjoner og lokal kunnskap. Gevinstene ved en utenlandsetablering må derfor oppveie disse ulempene. Verdifulle varemerker, unik kunnskap om produkter og produksjonsprosesser, spesielt god tilgang på ressurser og gode relasjoner til internasjonale leverandører og andre forretningsforbindelser, er eksempler på eierspesifikke fortrinn som gjør at bedriften kan overkomme ulempene.

			Handel, kontrakt og uteetablering er tre måter å operere internasjonalt på. De skiller seg med hensyn til bedriftens grad av kontroll, fleksibilitet og ressursbruk. Handel gir størst fleksibilitet, og uteetablering gir størst kontroll. Internasjonalisering kan forstås som en prosess for læring og relasjonsbygging.I en internasjonal strategi er valg mellom standardiserte strategier på tvers av ulike land og lokal tilpasning viktig. Valgene styres av behov for global integrasjon for å kunne levere effektivt, og variasjon i kundepreferanser på tvers av markeder.

			Strategiprosesser (kapittel 15)

			Vi kan skille mellom tre hovedtyper av strategiprosesser, og disse kan vi koble til ulike former for ledelse. Den ene kaller vi planleggende, den andre fremvoksende og den tredje eksperimenterende. Alle prosessene har elementer av både planlegging og læring, men disse vektlegges ulikt og foregår på ulikt vis. I innledningen til dette kapitlet forenklet vi dette ved å beskrive trinnene i en planleggende prosess.

			Planleggende strategiprosesser behandler strategiutvikling som rasjonell, trinnvis problemløsing og strategier som noe man kan analysere og planlegge seg frem til. De starter med etablering av visjon og forretningsidé, etterfulgt av ekstern og intern analyse, utvikling av ulike alternative strategier, valg av strategi og til slutt iverksettelse av denne. Prosessen kan gå ovenfra og ned (top-down) eller nedenfra og opp (bottom-up). I en ovenfra-og-ned-prosess sørger toppledelsen for å få gjort analysene, de treffer de overordnede strategiske valgene, og organisasjonen får i oppdrag å implementere disse. I en nedenfra-og-opp-prosess kommer ulike enheter og ansatte med innspill til trusler og muligheter, styrker og svakheter samt forslag til tiltak og strategier. Disse sammenfattes av ledelsen som så enten velger eller organiserer en bredere valgprosess. Til slutt implementeres valgt strategi. Det er imidlertid sjelden at ting utvikler seg akkurat som planlagt. Den faktiske strategien vil derfor avvike fra den planlagte, den vokser frem.

			Fremvoksende strategiprosesser kan være et resultat av nødvendige tilpasninger av en planlagt strategi, men en bedrift kan også velge dette som hovedtilnærming for hvordan de skal sette retning. Når en mulighet oppstår, gripes denne, og i leveransen av produkter eller tjenester utvikles og endres ressurser og aktiviteter. Fungerer det, fortsetter man å bygge videre på valget som er gjort. Over tid får summen av disse handlingene konsekvenser for bedriftens posisjon – dens implisitte valg av produkt-/marked- og aktivitet-/ressurskombinasjoner.I eksperimentelle strategiprosesser konstruerer ledelsen bevisst eksperimenter i liten skala for å se om noe kan virke. Disse eksperimentene er også kombinasjoner av produkt-/markeds- og aktivitet-/ressursvalg, men forskjellen er at de gjøres for å lære. Noen ganger er de første produktene en ren prototype. Dersom en uttesting viser seg å være vellykket, skaleres den. I en skalering kan bedriften radikalt endre hvordan den leverer produktet eller tjenesten, hvilke ressurser den trekker på, hvilke kunder den henvender seg til, og hvordan den organiserer dette. Eksperimentelle prosesser er vanlige i digitale bransjer fordi det er lett å lage prototyper og fordi endringstakten er høy.

			Strategisk organisering (kapittel 16)

			En organisasjonsform betegner en måte å organisere på. Vi kan skille mellom organisasjonsformer som fokuserer på effektivitet, organisasjonsformer som er fokusert mot innovasjon, og organisasjonsformer som kombinerer de to.

			Organisering for effektivitet bruker typisk en hierarkisk arbeidsdeling og standardisering for å kontrollere og koordinere aktiviteter og ressurser. Koordinering skjer på et høyere nivå i hierarkiet gjennom planlegging, standardisering og ledermøter. Organisering for innovasjon bruker team som kombinerer kompetanse ut fra hvilke oppgaver som skal løses. Teammedlemmene bruker nettverk for å hente informasjon og koordinere aktivitet med andre. Team kan settes sammen av ledelsen, eller de kan være selvorganiserende. Effektiv drift og innovasjon er vanskelig å kombinere. Noen organisasjoner skiller mellom enheter som har ansvar for å levere innovative produkter og tjenester, og enheter som har ansvar for å levere eksisterende produkter og tjenester effektivt.

			Bedrifter samarbeider med andre ved utførelse av sine aktiviteter. I organisering inngår derfor også samhandling med eksterne partnere.

			EKSEMPEL

			Case: Strategi i antikkens Hellas

			Begrepet strategi og utøvelsen av strategi i demokratiet

			Begrepet strategi (στρατηγία stratēgia) kommer fra gresk og beskriver lederens plan for å nå et mål. Begrepet er satt sammen av stratos, som betyr hær, og agein som betyr å lede. Strategos (στρατηγός) betyr arméleder eller general. Målet for en strategi var å vinne over fiender, sikre matforsyning og forsvare seg. Athens storhetstid var fra rundt år 500 til år 338 før vår tidsregning, inntil de greske statene ble lagt under kong Filip av Makedonia. I denne perioden var Athen medlem i og organisator av flere allianser med andre greske bystater, blant annet var de i allianse med Sparta mot Persia, men de kriget også mot Sparta i nesten 30 år (431–404).I løpet av storhetstiden utviklet athenerne demokratiet. Medlemmer i folkeforsamlingen og byens ledere skulle rekrutteres fra borgerne, slik at makten ikke var forbeholdt enkelte mektige menn. Medlemskap i demokratiske arenaer gjaldt imidlertid ikke alle, kun frie menn og barn av borgere. Embetsmenn ble valgt ved loddtrekning og kun for ett år av gangen. Strategene var et av de viktigste embetene, og det eneste som ikke ble utpekt ved loddtrekning. Det ble årlig valgt ti strateger til å administrere militære spørsmål og lede utenrikspolitikken, og disse ble ofte gjenvalgt for flere år. Utenom militære spørsmål var strategene ordinære medlemmer av folkeforsamlingen, og måtte skaffe seg innflytelse på linje med andre borgere. Athen hadde ikke en stor krigskasse, og kriger ble finansiert ved hjelp av bidrag fra samarbeidende bystater, men også ved hjelp av finansielle bidrag fra strategene selv. Investeringene ble belønnet med en del av krigsutbyttet. Krigsinnsatsen ble underlagt ettersyn. Etter slaget ved Arginusai i 406 fvt. ble for eksempel åtte strateger stilt for krigsrett og dømt til døden for ikke å ha reddet overlevende fra drukningsdøden.

			Det greske militæret var basert på demokratiske prinsipper med relativt svak disiplin. Hæren var kjennetegnet av hoplitter, eller spydmenn. De kom primært fra middelklassen. Utrustningen var relativt enkel og besørget av den enkelte soldat. Utrustningen var tung, opp til 27 kg, med et spyd med en jernspiss på nesten tre meter. Brystplatene forsvarte mot fiendens piler, og en rekke av hoplitter utgjorde en fryktinngytende mur frontet med lange spyd. I år 490 forsøkte kong Dareios I av Persia å legge under seg de greske statene. I slaget ved Marathon beseiret athenerne perserne. En av årsakene var at hoplittene beskyttet mot persernes piler samtidig som deres spyd hadde større rekkevidde enn det perserne var vant til.
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			Copyright: Ernst Wallis et al. (own scan) [Public domain or Public domain], via Wikimedia Commons

			Strategen Themistokles

			En ung mann som deltok i slaget ved Marathon, var Themistokles. Han var født i 524 og ble sett på som «uekte» fordi hans mor ikke var fra Athen. Han nektet å akseptere denne ulempen, og skal ha utfordret de beste unge menn av aristokratiet i fysiske aktiviteter. Han brukte mye tid på å tilegne seg taleferdigheter og retorikk. Han skaffet seg en betydelig formue og ble etter hvert en respektert person i folkeforsamlingen. Etter slaget ved Marathon feiret athenerne seieren og mente at perserne endelig var overvunnet. Themistokles advarte mot å feire suksessen for tidlig, og mente at de kun hadde sett forsmaken på persernes ambisjoner. Han sammenlignet Athen med en toppidrettsutøver som burde holde kroppen oljet og i stand for fremtidige slag, siden freden kom til å bli kort. Ikke alle athenerne var enige i denne dystre fremtidsvisjonen, og ville heller fokusere på fred og gjenoppbygging.

			Athen hadde en liten flåte, og hadde vunnet slag ved hjelp av hoplittene. Themistokles mente at fremtiden ville avhenge av styrke til sjøs, og at athenerne måtte skaffe seg en sterkere flåte. Han baserte sin argumentasjon på forsvar av matforsyning og militære hensyn. Athen var avhengig av korn fra Svartehavet og trengte en flåte til å forsvare transporten av denne. Han resonnerte også at når perserne kom tilbake, ville hoplittene bli utmanøvrert av en mye større persisk hær. Dersom en sterk athensk flåte gikk sammen med flåtene til andre greske bystater, kunne de til sammen utgjøre en reell trussel mot perserne. Aristokratiet så sin makt truet av dette fordi roere var fra den lavere klassen, mens aristokratene tradisjonelt ledet hæren. Themistokles måtte også overbevise folkeforsamlingen om at de trengte en ny havn. Themistokles var heldig fordi det ble oppdaget sølv i en gruve som hørte inn under Athen. Mange ønsket at overskuddet av salget skulle distribueres likt mellom Athens borgere. Themistokles mente at overskuddet burde finansiere utbyggingen av flåten og havnen. Han skyldte på trusselen fra Egina, en annen bystat som Athen var i konstant krangel med, men hans virkelige motivasjon var Persia. Dette kunne han ikke si høyt fordi han var avhengig av å kjøpe trevirke fra Makedonia som var en alliert av Persia, og fordi mange grekere ikke mente trusselen fra Persia var reell. Themistokles klarte å overtale forsamlingen og fikk midler til å bygge to hundre skip og en havn. Arkeologer har funnet mange potteskår med Themistokles’ navn risset inn, noe som betyr at hans planer møtte betydelig motstand i folkeforsamlingen.

			Skipene Themistokles fikk bygd, var triremer, lette og raske krigsskip med tre sett av årer på hver side. En trireme var 36 meter lang og 4,5 meter bred, og hadde opp til 170 roere. Et lengre skip ville bli for tungt og vanskelig å manøvrere, et kortere ville bli for tregt. Skipet kunne komme opp i 6–7 knop (ca. 12 km/t). En trireme var arbeidsintensiv, trang og kostbar å drifte. Skipene trakk vann og måtte slepes opp på land hver dag, noe som favoriserte korte slag.
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			Slaget ved Salamis

			Themistokles’ prediksjoner om en ny persisk invasjon skulle vise seg å stemme. Det var Darius’ sønn Xerxes som selv ledet invasjonen i mars 480 med en hær på 200 000 og over tusen krigsskip. Folkeforsamlingen kontaktet Oraklet i Delfi, som erklærte at «Zeus vil gi Athen en vegg av tre, og hellige Salamis vil ødelegge kvinnenes sønner». Athens borgere tolket dette utsagnet på ulike måter, noen mente de burde forsterke byen med tre, men Themistokles klarte å overbevise mange om at veggen av tre betød flåten av triremer, og at hellige Salamis var på athenernes side. Han fikk flertallet i forsamlingen med på å møte perserne og bemanne de to hundre skipene, noe som krevde at nesten hele den mannlige befolkningen i Athen deltok.

			Athen var en av de greske bystatene. Disse statene var sjelden enige, og alliansene mellom dem var skjøre. Høsten 481 talte Themistokles til alliansen av bystater og argumenterte for å legge til side innbyrdes uenigheter og samles om trusselen fra Persia. Historikeren Plutark kaller enigheten Themistokles oppnådde, en betydelig bragd. For å få med Sparta, som hadde sin styrke i landbasert krig, måtte Athen overlate kommandoen over flåten til Sparta. Themistokles sørget imidlertid for å være den som effektivt kommanderte flåten.I de første slagene var Xerxes overlegen, og var på god vei til å legge under seg hele Hellas. Han invaderte også Athen, og mange av lokalbefolkningen flyktet. Etter hvert ble stemningen blant de allierte mer negativ, motivasjonen dalte, og flere var innstilt på å trekke seg tilbake og bygge barrikader. Themistokles måtte til slutt true med at Athen ville forlate alliansen og ta med seg alle skipene. Han skjønte at tiden var i ferd med å renne ut for alliansen, og at han selv måtte ta ansvar.

			Han sendte en av sine egne slaver som behersket persisk, til Xerxes’ leir med en hemmelig beskjed om at grekerne var vettskremte, kranglet innbyrdes og planla å flykte. Alt Xerxes trengte å gjøre, var å vente og angripe skipene som ville seile ut av sundet. Selv om dette ikke var helt riktig, var det heller ikke langt fra sannheten. Xerxes trodde slaven og befalte alle skipene sine å patruljere sundet gjennom natten. Grekerne sov. Da morgenen kom, observerte grekerne persiske skip, og alliansens ledere forsto at de ikke kunne unnslippe. Moralen steg, og de ble enige om en strategi. Themistokles visste at de greske skipene var lette og smidige, mens de persiske var tyngre og større. Themistokles hadde lokal kunnskap om sundet, som fungerte som en kanal, og visste at det i den smale kanalen blåste sterke vinder både om morgenen og om ettermiddagen. De persiske skipene seilte inn i kanalen, men en sterk vind fanget de lettere triremene, og de større skipene klarte ikke å snu, men ble omringet av greske skip som lå perfekt til i vannet og var bemannet med opplagte krigere. Ved å utnytte kunnskapen om vinden, utmattetheten til de persiske krigerne og valget av den smale kanalen som slagsted, overmannet Themistokles den persiske flåten. Hver bølge av persiske skip som kom inn i kanalen, ble overmannet av de greske skipene. Xerxes satt i sin gilde trone på stranden og observerte nederlaget.

			Mange historikere mener at slaget ved Salamis reddet Hellas fra å bli en del av det persiske riket. Athen kunne fortsette å utvikle institusjoner, kunst og kultur som senere har blitt opphavet til den vestlige sivilisasjon. Slaget ved Salamis er rangert som et av de mest avgjørende gjennom historien. Hva skjedde med Themistokles? Etter slaget var han med og ledet gjenoppbyggingen av Athen etter persernes herjinger. Han fikk etter hvert et rykte som stolt og arrogant, og begynte derfor å få flere fiender, noe som til slutt fikk han utvist fra Athen. Han døde i eksil 65 år gammel.

			Kilder:
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			Store norske leksikon
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			Spørsmål:

			1)	Hva kan være årsaken til at strategene fikk være i rollen i mer enn ett år?

			2)	Hva kan forklare utfallet av slaget mellom grekerne og perserne ved Salamis?

			3)	Hva var Themistokles’ strategi etter slaget ved Marathon? Hva var antakelsene om fremtiden som lå til grunn for denne strategien?

			4)	Hvilke faktorer var de viktigste i gjennomføringen av strategien? Hva kunne ha forhindret strategien i å lykkes?

			 

			
				
					1	Denne definisjonen er hentet fra Nag, R., D.C. Hambrick og M.J. Chen (2007). What is strategic management, really? Inductive derivation of a consensus definition of the field. Strategic Management Journal, 28(9): 935–955.

				

				
					2	Miles, R.E. & Snow, C.C. (2003). Organizational Strategy, Structure and Process. Stanford, Calif: Stanford Business Classics.
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