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kapittel O

Strategi og Strategiboken

Strategi handler i bunn og grunn om valg og beslutninger om hva en
bedrift (eller en hvilken som helst organisasjon) skal og ikke skal gjore
for 4 na sine mal. En strategi kan derfor ses pa som en bedrifts «teori»
om hvordan og hvorfor den skal konkurrere for a oppna suksess, og fun-
gerer dermed som en bedrifts «veikart til suksess» (Rumelt, 2012) ved
at den legger foringer for en rekke andre beslutninger som bedriften ma
forholde seg til, for eksempel hvilke produkter eller tjenester den skal
levere, hvilke kunder den skal satse p&a, hvordan den skal vinne disse,
hvordan den skal utfore aktivitetene for & vinne dem, og hvilke ressurser
den ma ha for a kunne gjore dette. Dermed utgjor en strategi «det minste
settet av beslutninger som er tilstrekkelig for & gi retning til alle andre
beslutninger for en bedrift» (Van den Steen, 2012:1).
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Strategien bak Strategiboken

Et naturlig sted a starte denne boken er derfor med a beskrive strategien
som ligger bak utformingen av Strategiboken. Strategi handler om & foreta
valg; & velge noe samtidig som man velger bort noe annet. I denne boken
har vi valgt a fokusere pa hva en bedrift skal og ikke skal gjore i et bestemt
marked (forretningsstrategi), samtidig som vi har valgt ikke & fokusere
pa strategier pa tvers av ulike markeder, som hva en bedrift skal eie, eller
hvordan den skal eie (konsernstrategi). Vi har ogsa valgt a ikke fokusere
pa detaljerte fremstillinger knyttet til implementering og iverksetting av
strategi i funksjoner som markedsfering og HR (funksjonsstrategier) eller
organisasjon og ledelse mer generelt. Det vi retter oppmerksomheten
mot, er strategisk analyse og strategiske valg.

Den korte forklaringen pa at vi har gjort det slik er at vi onsket 4 lage
en bok som er god pa én ting, fremfor a lage en bok som er OK pa veldig
mye. Konsernstrategi og iverksetting er begge sapass omfattende tema at
ved 4 inkludere dem begge ville vi enten mattet skrive en bok som var tre
ganger s& omfattende som den du nd holder i handen, eller behandle de
ulike temaene mye mer overfladisk. Vi syntes ingen av disse lasningene
var spesielt forlokkende. Det horer ogsa med til historien at de fleste stra-
tegiboker pad markedet i dag er veldig brede i den forstand at de forsgker
a dekke bade forretningsstrategi, konsernstrategi og iverksetting. @nsker
man en bok som enten er veldig omfattende, eller OK pa mange ting, har
man altsa mye a velge blant. Nar det kommer til mer spesialiserte boker
som er virkelig gode pa én ting, sa finnes det gode boker om bade kon-
sernstrategi, ulike funksjonsstrategier og organisasjon og ledelse, men (i
vare gyne) ingen som er virkelig gode og grundige pa forretningsstrategi.
Det er altsa dette hullet vi forseker a fylle med Strategiboken.

Det neste sporsmalet det er naturlig a stille seg, er hvorfor vi har valgt
den vide tittelen Strategiboken nar innholdet kun tar for seg ett av de tre
hovednivéene av strategi (konsern-, forretnings- og funksjonsstrategi).
Grunnen til dette er simpelthen at forretningsstrategi, og de mekanis-
mene og teoriene som forretningsstrategi hviler p4, er selve fundamentet
for bade konsernstrategi og funksjonsstrategier. Forretningsstrategi er
for strategi omtrent det grunnstoffene er for kjemi. Hvilke kompliserte
molekyler (konsernstrategi) man kan lage, avhenger av egenskaper ved
grunnstoffene. Man kommer ikke langt i forstaelsen av de mer kompli-
serte stoffene uten a forsta grunnstoffene. Grunnstoffene kan ogsa brytes
ned i mer detaljerte bestanddeler (funksjonsstrategi), men de kjemiske



egenskapene avgjores i veldig stor grad av hvilket grunnstoff man star
overfor.

For 4 illustrere dette pa en annen mate kan vi trekke frem den klas-
siske erkjennelsen av at selv den beste strategi kan bli verdilgs gjennom
darlig iverksetting. Sant nok. Men en darlig formulert strategi er enten
umulig 4 iverksette, eller sa vil den mislykkes selv om den iverksettes godt.
Faktisk tror vi at veldig mye av det som kategoriseres som iverksettings-
problemer, egentlig er problemer knyttet til at man har formulert noe
som bygger pa bristende forutsetninger, har tatt feil valg eller formulert
noe som er si vagt at det gir uklare eller tvetydige signaler til de som skal
iverksette. Dette er problemer som bunner i svak strategisk analyse og
svak strategiformulering.

Tilsvarende logikk gjelder for konsernstrategi. Det hjelper for eksem-
pel ikke & analysere hvordan et konkurransefortrinn i ett marked kan over-
fores til et annet marked (konsernstrategi), for man har forstatt hva det er
som danner grunnlaget for konkurransefortrinnet i det forste markedet
(forretningsstrategi). Mer generelt kan man aldri bli god i konsernstrategi
uten 4 forsta forretningsstrategi forst, og en konsernstrategi er grovt sett
kun god i den grad den skaper positive effekter for forretningsstrategiene
til de ulike delene av et konsern.

Basert pa det overstaende mener vi altsd at det mest hensiktsmessige
er 4 la denne boken gi en grundig innfering i forretningsstrategi, og sa
heller referere til andre mer spesialiserte kilder for innblikk i konsern-
strategi og iverksetting. Til slutt i dette kapittelet vil vi ga litt mer i detalj
pé hvordan vi mener dette kan gjores i praksis, ved & se neermere pa ulike
bruksomréder for boken. Men for vi gjor det, skal vi se pa noen andre
av bokens saertrekk.

Andre saer(e)trekk ved Strategiboken

Utover at Strategiboken kun fokuserer pa forretningsstrategi er det to andre
egenskaper som gjor at den skiller seg fra en del andre boker om strategi.
Det forste er at den handler mer om mekanismer enn andre strategiboker.
Vi tenker her pa de underliggende mekanismene som skaper loannsomhets-
forskjeller mellom bedrifter, de mekanismene som bevarer disse lannsom-
hetsforskjellene, og de mekanismene som bryter dem ned. Dette er ikke
begrunnet med at vi primeert er opptatt av «teori» og ikke «praksis», men
fordi vi tror at det er gjennom a forstd og anvende disse mekanismene at
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man far den grunnleggende forstaelsen og innsikten man trenger for a
fatte gode strategiske beslutninger. Vi folger derfor Kurt Lewin (1945) sitt
klassiske sitat om at det ikke er noe som er mer praktisk enn en god teori.
De underliggende mekanismene vi gar gjennom i boken utgjor dermed
de verktoyene man ma benytte seg av for a forsta effekten av endringer i
omgivelsene, konkurrentenes respons pé ens handlinger, implikasjonene
av bedriftens ressurser og kapabiliteter, og sa videre.

Klassiske rammeverk som SWOT, PESTEL, Porters fem konkurran-
sekrefter (Porter, 1980) og «The Business Model Canvas» (Osterwalder
og Pigneur, 2010) omtales ofte som «verktay», men vi mener de heller
ma ses pa som «verktoykasser» som har som formal a organisere og
gruppere ulike typer verktay (mekanismer). Vi mener ikke at det er noe
galt med verktoykasser i seg selv, men siden vi er av den oppfatning at
det & forstd ulike verktoy og vite hvordan de brukes, er viktigere for en
god handverker enn hvordan han eller hun organiserer og grupperer
verktoyene, sd har vi altsd valgt & rette mindre oppmerksomhet direkte
mot slike rammeverk i denne boken enn det som er vanlig i mange andre
leerebgker om strategi.

Det andre av bokens seertrekk som vi vil trekke frem, er at vi er mer
opptatt av drsakssammenhenger enn det den gjennomsnittlige leereboken
om strategi er. Mer spesifikt er vi opptatt av drsakssammenhenger mel-
lom ulike analysenivaer innenfor forretningsstrategi. Med analysenivéer
mener vi i denne sammenhengen ting som ressurser, aktiviteter, kunder
og resultater. Vi mener at de analysenivaene vi tar for oss, henger tett
sammen, og at de til ssmmen utgjor en arsak-virkningskjede. Dette inne-
beerer at det & forstd ssmmenhengene mellom dem er helt avgjorende.

For a sorge for at de ulike analysenivaene i en forretningsstrategi ses
i sammenheng, vil vi gjennom boken folge en sakalt strategikartlogikk.!
Litt forenklet sier et strategikart at det en bedrift har og/eller kan skaffe
seg av innsatsfaktorer (ressurser), pavirker hvor godt den kan gjore ulike
ting (aktiviteter). Hva den kan gjore godt eller mindre godt sammenlignet
med konkurrentene, legger sa foringer for hvem bedriften er best egnet til
a skape verdi for (kunder), noe som igjen pavirker bedriftens lennsomhet

1  Begrepet strategikart ble lansert av Kaplan og Norton (2004), som presenterte det
som den strategiske varianten av balansert malstyring (balanced scorecard). Vi gjor
oppmerksom pa at var bruk av strategikartet i denne boken skiller seg noe fra deres,
for eksempel i begrepsbruken, men den underliggende logikken er den samme.



(resultater). Se figur 0.1. En sentral innsikt fra strategikartet er derfor at
en bedrift som for eksempel gnsker a betjene en ny kundegruppe med
andre behov enn de eksisterende kundene, trolig ogsa ma justere noen
av aktivitetene og skaffe seg noen andre ressurser enn tidligere. En annen
sentral innsikt er at en bedrift ber formulere strategien sin pa en mate
som utnytter de ressursene den har, og som er vanskelig for konkurren-
ter a skaffe seg. Og at de velger de kundene som disse ressursene gir et
fortrinn i forhold til.

Bokens logiske oppbygging

Na som vi har gétt giennom formélet med Strategiboken, hva den dekker
og ikke dekker, og noen sentrale seertrekk ved den, kan vi ga videre med
a gi en oversikt over dens logiske struktur. Hensikten med den forste
delen av boken, Sammenhenger, er & skissere opp det grunnleggende
fenomenet vi er opptatt av i strategifaget, nemlig variasjon i lannsomhet
mellom bedrifter, samt & vise hvordan de sentrale arsakssammenhengene
i strategikartet kan hjelpe oss til & forstd og inkorporere ulike kilder til
lonnsombhetsforskjeller i strategiformuleringen. Kapittel 1 handler om
prestasjonsforskjeller og innfallsvinkler til a forsta disse, mens vi i kapit-
tel 2 tar for oss den underliggende logikken i strategikartet ved a se mer
detaljert pa hvilke spersmal man ma stille seg pa de ulike nivéene, og hva
slags informasjon man trenger for & kunne svare pa disse spersmalene,
som et ledd i & utvikle en fornuftig strategi.

Den andre delen av boken, , tar for seg de mekanismene og
forklaringsmodellene som driver lennsomhetsvariasjon pa de ulike ana-
lysenivaene i strategikartet. I denne delen gar vi inn pa mer detaljerte
sporsmal knyttet til iva man trenger & vite, og hvorfor man trenger a vite
de ulike tingene. Kapittel 3 starter denne gjennomgangen med & gi et
overblikk over hvordan man kan bruke lennsomhetsanalyser for a avdekke
lonnsomhetsvariasjoner. Malet her er a gi et overordnet innblikk i hvor-
dan man kan bruke logikken fra strategikartet i praksis for a avdekke
variasjon i lennsomhet mellom kunder og produkter, noe man i neste
steg kan forsoke a forklare ved hjelp av teorier fra strategifaget. Kapittel 4
tar oss videre ved a vise hvordan man gar frem for & avgrense et marked
eller segment som skal danne utgangspunktet for analysene, mens kapit-
tel 5 tar for seg hvordan konkurranseanalyse kan brukes til a avdekke
variasjon i lannsomhet mellom ulike markeder. Deretter, i kapittel 6 og

Resultater
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7, ser vi pa hvordan teori og analyser av bedriftens aktiviteter og ressur-
ser kan hjelpe en til a forsta hvordan man kan forklare variasjoner i
lonnsomhet innad i ulike markeder der bedrifter er utsatt for de samme
konkurransekreftene. Kapittel 3—7 utgjer dermed de teoretiske bygge-
steinene som ligger til grunn for sammenhengene som vi presenterer i
strategikartet i kapittel 2. Samtidig danner de et teoretisk fundament for
de senere kapitlene. I kapittel 8 tar vi opp igjen strategikartet og kobler
det sammen med innsikt fra analysene i kapittel 3—7 og med teori om
strategiformulering for & vise hvordan en bedrift kan formulere fornuftige
og velbegrunnede strategier.

Kapittel 1: Hvorfor har noen \
bedrifter suksess og andre ikke?
_ )
Kapittel 2:
Sammenhenger
i en strategi
e
SKapitteil 9:‘ .
trategisk interaksjon
Kapittel 10:
Eksterne sjokk
Kapittel 11:
Strategi og
seleksjonsprosesser
—_—

Figur 0.2  Strategikartet og Strategiboken

I den tredje og siste delen, Dynamikk, legger vi til noen dynamiske ele-
menter til mekanismene vi har gjort rede for tidligere i boken, for a se
hvordan det pavirker konklusjonene. Kapittel 9 tar for seg en viktig kilde
til dynamikk, nemlig strategisk interaksjon. Nar en bedrift handler, vil
det kunne pavirke hvordan andre bedrifter handler, og det kan veere
avgjerende a ta hensyn til. Dette peker altsa pa hvordan gjensidig pavirk-
ning mellom bedrifter som konkurrerer i samme marked, kan fa effekt
pa konkurransemessige utfall. Kapittel 10 handler om et annet sentralt
dynamisk element, nemlig endringer i bedrifters eksterne omgivelser.



Her vil vi vise hvordan dramatiske endringer i en bedrifts omgivelser, slik
som radikale teknologiske nyvinninger eller skonomiske kriser, pavir-
ker konklusjonene vi har kommet med tidligere i boken, og ikke minst
hvordan bedriftsledere bor ga frem for & respondere pé slike sjokk. Vi
avrunder s med kapittel 11, hvor vi knytter alt vi har gatt gjennom tid-
ligere til de bredere seleksjonsprosessene som til enhver tid foregar i en
markedsgkonomi. Dette innebeerer at vi skal forsgke a zoome litt ut for a
se hvordan (og hvorfor) en populasjon med bedrifter endrer seg over tid
ved at noen bedrifter har suksess og vokser, mens andre krymper og der.

Hvordan bruke Strategiboken i undervisning?

For vi gar i gang for alvor, vil vi ogsa se litt naermere pa ulike bruksomréader
for Strategiboken. Som tidligere nevnt er den mer spisset enn mange av
konkurrentene pé strategibokmarkedet. Noen vil kanskje mene at en slik
spisset bok har feerre bruksomrader. Vi mener derimot at Strategiboken
har enda flere bruksomrader enn mange av de bredere strategileerebo-
kene man finner i bokhandelen, nettopp fordi den handler s& spesifikt
om forretningsstrategi. Hemmeligheten bak en fornuftig bruk av denne
boken er & komplementere den med annen litteratur, alt etter situasjonen
den skal brukes i. Akkurat som bedrifter kan fa til flere ting ved & innga
allianser med partnere som har utfyllende kompetanse enn de kunne
klart om de skulle gjore alt selv, sa mener vi at Strategiboken i «allianse»
med litteratur som har tyngdepunktet p& andre omréder, gir bade flere
og bedre muligheter enn én bred bok ville gitt.

For 4 illustrere dette vil vi né skissere opp noen forslag til hvordan
boken kan inngé i undervisningsopplegg i innferingskurs i strategi pa
bachelorniva, som supplerende litteratur i andre kurs pa bade bachelor- og
masternivd og som litteratur i strategimoduler i etter- og videreutdan-
ningsprogram.

Strategiboken i et innfaringskurs i strategi pa bachelorniva
Den mest dpenbare bruken av denne boken er som en del av pensumet
i et innforingskurs i strategi pa bachelorniva. To av forfatterne av denne
boken underviser pa bachelorkurset i strategi ved Norges Handelshaoy-
skole, og boken er utviklet spesielt for & passe inn i dette kurset. Nasjonalt
rad for gkonomisk-administrativ utdanning (NR@A) har utarbeidet en
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veiledende rammeplan for hva et innferingskurs i strategi bor inneholde.
Av den gar det tydelig frem at kjernen i et slikt kurs er forretningsstrategi,
med mye oppmerksombhet rettet mot strategiske analyser og strategifor-
mulering. Dette betyr at selve kjernen i et bachelorkurs i strategi er grun-
dig dekket i Strategiboken. Det fremgar imidlertid ogsa av rammeplanen
at et innferingskurs i strategi bor omfatte konsernstrategi og iverksetting
av strategi. Siden dette ligger utenfor Strategiboken, ma slike tema dek-
kes av supplerende litteratur. Noen tenker kanskje at det er unedvendig
tungvint & hente litteratur fra flere kilder, men vi mener at nettopp det
faktum at Strategiboken ikke dekker alle enkeltkomponentene i den fore-
slatte leereplanen for et innferingskurs i strategi, er et viktig argument for
a bruke boken i et slikt kurs. La oss forklare hvorfor.

Siden NR@As rammeplan kun er veiledende, er det i stor grad opp til
den enkelte foreleser hvor mye hun eller han velger a fokusere pé tema
som konsernstrategi og iverksetting. Tradisjonelt har forelesere som f.eks.
onsker at kurset skal dreie seg mer om iverksetting av strategi enn om
konsernstrategi (eller motsatt), latt disse preferansene pavirke sitt valg
av leerebok til kurset. Dette har vi selv kjent pa kroppen nar vi har statt i
denne situasjonen. Problemet er at siden de fleste leerebgker altsa soker
a dekke alle elementene i den foreslatte leereplanen innenfor to permer,
vil en leerebok som er «bedre» pa noe (f.eks. iverksetting), veere darligere
pa noe annet (f.eks. forretningsstrategi eller konsernstrategi).

Vi mener at man unngar disse problemene ved a bruke Strategiboken
fremfor en av de tradisjonelle, «altomfattende» leerebgkene i strategi.
Da kan man bruke Strategiboken til a dekke kjernen av strategifaget
(forretningsstrategi), og sa supplere med annen litteratur til de andre
komponentene etter eget gnske. Gjennom valget av supplerende littera-
tur kan man g& mer i dybden pa enkelte av de andre elementene (utover
det som er vanlig i de tradisjonelle leerebgkene) uten at dette gar utover
den faglige kjernen som studentene mé kunne. Dermed star den enkelte
institusjon/foreleser friere til a tilpasse kursopplegget etter egne onsker
og egen spesialkompetanse, og eventuelle gjesteforelesere som foreleser
om de tilstotende temaene (konsernstrategi og iverksetting/implemente-
ring) blir i mindre grad «bundet» av hva som star om disse temaene i den
brede pensumboken, siden de selv kan komme med forslag til litteratur.

Linnferingskurset i strategi pA NHH folger vi denne tilneermingsmaten.
Vi bruker Strategiboken til a dekke den faglige kjernen og supplerer med
artikler og enkeltkapitler fra andre bgker rundt tilstotende temaer. For &



vise litt mer hvordan dette kan gjores i praksis, gir vi her noen eksempler
pa litteratur som kan veere supplementer pa de enkelte omradene:

e Konsernstrategi

o PaNHH bruker vi Lien og Jakobsen (2015) Ekspansjon og konsern-
strategi (f.eks. kap. 1,2,7,8).

o Andre gode alternativer (pa engelsk) er Barney (2011) Gaining and
Sustaining Competitive Advantage (f.eks. kap. 10, 11 og 14) og Grant
(2013) Contemporary Strategy Analysis (f.eks. kap. 11, 13 og 14).

e Internasjonal strategi

o Her kan man for eksempel bruke en av disse (alle pa engelsk): Peng
(2013) Global Strategy (kap. 1-4), Tallman (2009) Global Strategy
(kap. 2, 4, 5 og 6) eller Grant (2013) Contemporary Strategy Ana-
lysis (kap. 12)

e Iverksetting og endring

o P& NHH bruker vi Meyer og Stensaker (2011) Endringskapasitet
(f.eks. kap. 1,2 og 4) og Hill og Jones (2012) Strategic Management:
An integrated Approach (kap. 12).

o I tillegg kan man krydre med noen Harvard Business Review-
artikler om iverksetting (pé engelsk, men lettleste):

» Bower og Gilbert (2007) How Managers’ Everyday Decisions
Create or Destroy Your Company’s Strategy. HBR February 2007
» Sull, Holmes og Sull (2015) Why strategy Execution Unravels
— and what to do about it. HBR March 2015
» Neilson, Gary Karala Martin og Elizabeth Powers (2008) The
secrets to Successful Strategy Execution. HBR June 2008
e Forretningsmodeller

o Her kan man bruke utdrag fra Osterwalder og Pigneur (2010)
Business model generation: a handbook for visionaries, game chan-
gers, and challengers. og/eller Amit og Zott (2012) Creating Value
through Business Model Innovation, MIT Sloan Management
Review, Sloanselect Collection, Spring 2012.

Strategiboken i andre kurs pa bachelor- eller masterniva

Strategiboken kan ogsa brukes som supplerende litteratur i andre kurs.
Den er skrevet slik at den kan brukes pa bade bachelor- og masterniva,
men den vil naturlig nok utgjere en relativt mindre del av et samlet
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pensum hvis den brukes pa et masterkurs, og man vil kanskje velge ut
noen av kapitlene heller enn & bruke hele boken fra perm til perm. Eksem-
pler pa kurs hvor Strategiboken kan veere velegnet, er internasjonal stra-
tegi, entreprengrskap og innovasjon, markedsforing, allianser og nettverk
samt strategisk lonnsomhetsanalyse. Sistnevnte kan virke som det mest
overraskende kurset pa denne listen, men strategisk loannsomhetsanalyse
er kanskje det faget hvor Strategibokens potensial som supplerende lit-
teratur er storst. Som vi kommer tilbake til senere, er den underliggende
logikken i Strategiboken neert knyttet til logikken som ligger til grunn
for lannsomhetsanalyser, og i kapittel 3 viser vi ogsa eksplisitt hvordan
lonnsomhetsanalyser og strategiske analyser henger sammen.

Strategiboken i etter- og videreutdanningsprogram

En av forfatterne av denne boken er programdirekter for NHHs execu-
tive MBA i strategisk ledelse (MASTRA), og alle tre forfatterne foreleser
jevnlig pa dette og andre etter- og videreutdanningsprogram i regi av
NHH og andre institusjoner. Dette gjor at vi ogsa har hatt studenter pa
slike program i bakhodet nar vi har skrevet boken. Det som kjennetegner
de fleste etter- og videreutdanningsprogrammene, er at de er modul-
basert, ved at enkelttema behandles intensivt over noen dager, og at de
fleste av dem (enten det er program innen strategisk ledelse, finans eller
lonnsomhetsanalyser) har én eller flere moduler om forretningsstrategi.
Strategiboken vil veere egnet til & dekke strategimodulene i slike program.

Hvordan bruke Strategiboken

utenom undervisning

Forrige delkapittel handlet mye om hvordan Strategiboken kan brukes
til undervisningsformal. Vi mener imidlertid at den ogsé ber vere hayst
relevant for neeringslivsfolk som enten gnsker a friske opp igjen strategi-
kunnskaper fra studiene, eller som foler de trenger pafyll nar det kommer
til forstaelse av forretningsstrategi og for akademikere som gnsker a fa
en innfering i deler av strategifaget de ikke kjenner sa godt fra for. Litt
avhengig av hva den enkelte leser gnsker & fa ut av boken, foreslar vi her
fire mater som boken kan leses pa av folk som ikke bruker den som en
del av et undervisningsopplegg.



Minimumsmaten: sammenhenger og strategi i praksis

For en leser med mange jern i ilden og liten tid til a lese en hel bok om
strategi kan minimumsmaéten fungere som en oppkvikkende espresso
med kunnskap. Denne tilneermingsmaten gér ut pa a lese kapittel 1, 2
og 8, i den rekkefolgen, og forutsetter at leseren har en viss kjennskap til
analyseverktoyene som blir presentert i kapittel 3—7. Minimumsleseren
besitter gjerne mye informasjon om sin egen virksomhet, men foler kan-
skje at han/hun trenger en hjelpende hand for & komme seg derfra til &
utvikle en robust strategi for virksomheten. Eller han/hun er akademiker
som kan mye om de ulike analyseverktayene fra kapittel 3—7 fra for, men
onsker a leere mer om hvordan de henger sammen og hvordan man kan
anvende dem i praksis. Kapittel 1 vil da gi en god innfering i fenomenet
man gnsker a forsta, nemlig prestasjonsforskjeller, mens kapittel 2 gir en
praktisk anvendbar gjennomgang av informasjonen man ma ha pa plass
for man kan utvikle og formulere en robust strategi. Har man allerede
mye av denne informasjonen liggende i form av gode analyser, er det bare
a bla til kapittel 8 for & leere om hvordan man rent praktisk gér frem for a
utforme og formulere en strategi. Resten av boken vil for denne leseren
fungere mer som et oppslagsverk for begreper og mekanismer som duk-
ker opp i kapittel 1, 2 eller 8, og som leseren gnsker a se litt neermere pa.

Minimumsmaten +: sammenhenger og dynamikk

For en leser som har litt feerre jern i ilden og en litt sterkere interesse
for & leere mer om hvordan endringer i omgivelsene kan pavirke bedrif-
ters prestasjoner, anbefaler vi & oppgradere minimumsmetoden med
de to siste kapitlene i Strategiboken. Kapittel 10 handler om hvordan
eksterne sjokk som gkonomiske kriser og teknologiske endringer kan
skape utfordringer (og muligheter) for bedrifter, og viser hva man ber
vurdere for man velger respons pé et slikt sjokk. Kapittel 11 tar sa det
hele et steg videre og knytter bedrifters konkurranse, strategiske valg og
konjunkturer opp mot de storre seleksjonsprosessene som foregar i en
markedsgkonomi. For & fa utbytte av kapittel 10 og 11 ber ogsa leseren
som gar for denne leseméten, ha visse bakgrunnskunnskaper om strategi
og strategiske analyser (kapittel 3-7).
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