KAPITEL 10

Guide til intern analyse

I dette kapitel har vi samlet en guide, der kan hjzelpe med at foretage en intern
analyse af en given organisation.

Hvis vi som eksempel gnsker at foretage en SWOT-analyse af en given organi-
sation, s& er der ofte rigtig mange modeller, der kan hjeelpe med at analysere
det eksterne O (opportunities) muligheder og T (threats) trusler. Disse analy-
ser kan sige noget om markedet, konkurrenter, finansieringsmuligheder etc.

Nar det kommer til at skulle analysere SW - den interne analyse, hvor S
(strengths) styrker og W (weaknesses) svagheder er i fokus, sa er det straks
sveerere at finde konkrete modeller, der kan treede til som brugbare analyse-
veerktgjer.

Kapitlet her fremhzever for hvert af bogens kapitler EN model, der umiddel-
bart er brugbar som indgang til en analyse af det pageseldende kapitels emne-
omrade. De modeller vi fremheever fra hvert enkelt kapitel vil allerede veere
naevnt i bogen - ofte som en opsamling af kapitlets pointer.

Som opgavelgser kan du derfor med fordel vende tilbage til de pagzeldende
kapitler og fordybe dig i de enkelte pointer og deres sammenheaenge. Hvis du
som leeser allerede har leest alle kapitlerne grundigt, sé burde de fremheevede
modeller her i kapitel 10 veere tilstreekkelig til, at du umiddelbart kan foretage
en analyse af det pageeldende emne.

Som indgang til denne guide til intern analyse er det praktisk at genopfriske
bogens opbygning pa figur 10.1, som naturligt vil danne strukturen i kapitlet.
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m (Figur 1.10) Bogens opbygning
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Guide til intern analyse

Du bgr som opgavelgser forst se pa “det store billede” af organisationen (Del 1),
og stille spgrgsmalet: “Hvilke forudsaetninger har organisationen for at kunne
skabe veerdi?” Dernzest bgr du fokusere pa hvad der foregér inde i organisa-
tionen (Del 2) og stille spgrgsmalet: “Hvordan foregar den daglige ledelse, og
hvordan er organisationens syn pa udvikling?”

Endelig bgr du her i Del 3 stille spgrgsmalet: “Hvordan kan organisationen
bringes til at fremme den gnskede udvikling?” I selve projektskrivningen bli-
ver det et spgrgsmal om, at sammenholde den interne analyse (fra Del 1 og
Del 2 i denne bog) med de eksterne analyser du foretager pa anden vis og fa
et overblik over de muligheder, der kunne veere for at bringe organisationen i
den gnskede retning i forhold til opgavens problemformulering.

Den almindeligste fremgangsmade ved skrivning af et projekt er, at man foku-
serer pa det eksisterende og analyserer selve fundamentet i organisationen,
for derefter at se pa hvordan organisationen ledes og udvikles.
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Guide til intern analyse af en organisation

Vigtige spergsmal ved intern analyse af en organisation

1. Hvilke forudsatninger har organisationen for at kunne skabe vardi?
Del 1 Fundamentet - kapitel 2, 3, &

2. Hvordan foregar den daglige ledelse, og hvordan er organisationens syn pa udvikling?
Del 2 Lede og udvikle - kapitel 5, 6,7, 8, 9

3. Hvordan kan organisationen bringes til at fremme den gnskede udvikling?
Del 3 “Dit projekt”- kapitel 10, 11

0BS! Kapitel 3 rummer ogsa enkelte modeller til brug for en ekstern analyse.

1. Hvilke forudsaetninger har organisationen
for at kunne skabe vaerdi?

Vi har i bogen valgt at seette fokus pa tre kapitler, der hver for sig giver et bil-
lede af organisationen i et fugleperspektiv.

Det centrale for organisationen er at kunne skabe veerdi, sd organisationen
kan veere til gavn for omgivelserne og fortsat kan udvikle sig. I Del 1 fokuse-
rer kapitel 2 pd hvordan man kan skabe fleksible forretningsmodeller, der kan
flytte sig med udviklingen i markedet. Kapitel 3 ser pa organisationens strate-
gier og hvordan forandringer kan handteres. Kapitel 4 tegner det store billede
at organisationens tanker bag organisationsdesign.

1.1 Forretningsforstaelse og forretningsmodeller
(kapitel 2)

Forretningsmodeller er beskrevet som udadvendte med fokus pa leverandgrer,
samarbejdspartnere og kunder med det formal at opbygge relationer og skabe
stgrst mulig veerdi for kunderne.

Det vigtigste i udviklingen af en forretningsmodel er at foretage en syste-
matisk analyse af, hvad der skaber veerdi for kunderne. At skabe veerdi bety-
der her at det deekker et eller flere behov. Sommetider kan disse behov veere
ukendte for kunderne, som fgrst far gje pa dem, nar det nye produkt eller den
nye ydelse preesenteres.

Nar vi skaber en forretningsmodel ud fra et kendt behov og et kendt kundeseg-
ment drejer det sig om at finde frem til kernen i kundens udfordring (smerte)
og hvad de seetter pris pa at modtage (gevinst).
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m (Figur 2.14) Sammenfletning af forretningsforstaelse og forretningsmodeller
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De tre bundlinjer viser, at det ikke kun er det gkonomiske aspekt kunderne
leegger veegt pa, nar de skal veelge. Her er det vigtigt at kunne tilbyde en vare
eller service som ogsé indeholder miljgmaessig og social ansvarlighed. Det
kaldes den tredobbelte bundlinje. I dag leegger kunderne ofte stor veegt pa, at
de samfundsmaessige bundlinjer for miljgmaessig og social ansvarlighed til-
godeses.

Pa figur 10.2 er forretningsforstaelsen repreesenteret ved styringsprocesserne,
men forretningsforstaelsen ligger egentlig som en bagvedliggende faktor for
hele figuren. Dét at kunne drive samarbejdet mellem partnerne, have gje pa
en god logistik, balancere pris og omkostninger, tilgodese miljg og socialt
ansvar og samtidig det vigtigste af alt, at have fokus pa forstaelsen af kunde-
segmentets behov. Dét er den forretningsforstaelse der kraeves for at skabe en
god forretningsmodel.

I projektskrivning er det vigtigt at kunne give en troveerdig analyse, hvor du sa
objektivt som muligt giver din bedgmmelse af de indbyrdes sammenhaenge
mellem faktorerne vist pa figur 10.2. Hvis du ikke mener der er den ngd-
vendige sammenhaeng, er det vigtigt at fremheeve, hvor du ser udfordrin-
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gerne. Det vil senere i opgaven give dig mulighed for at foresla de ngdvendige
eendringer.

1.2 Strategi og forandring (kapitel 3)

Den strategiske proces kan ses som en cirkuleere proces bestaende af fire ele-
menter — den strategiske selvforstaelse, den strategiske retning, den strate-
giske analyse samt den intenderede og realiserede strategi som vist pa figur
10.3.

m (Figur 3.24) Strategi og forandring
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Den strategiske analyse efterfglges af den strategiske planleegning. Her frem-
gar det at vi star overfor en intenderet (gnsket) strategi og en realiseret stra-
tegi, som udggr den del af strategien, der faktisk er gennemfgrt. Ofte kommer
der nye tanker om strategier til undervejs. Til sidst skal vi veere opmaerk-
som pa hvordan forandringen ledes i praksis, herunder hvordan problemer
og modstand der kan opsta undervejs bliver handteret.

Dette medfgrer ofte en genevaluering og genforhandling af planlseegning, ana-
lyse eller méske endda veerdigrundlaget, og saledes bliver strategiprocessen
til en cirkuleer proces hvor nye muligheder og ideer hele tiden sparer og for-
handler med hinanden, forskellige steder i organisationen.

Der er ofte et stigende pres pa organisationer, for at fa en eksplicit beeredyg-
tighedspolitik og nogle steder med bzeredygtig veekst i form af en tredobbelt



6 - Guide til intern analyse - Kapitel 10

bundlinje, et synspunkt der ser mennesker, gkonomi og miljg som ligestillede
ngdvendige betingelser for vaekst. Fokus i strategiprocesserne er derfor delt
mellem en intern analyse og en ekstern analyse.

1.3 Organisationers design (kapitel 4)

Nar vi forsgger at forsta organisationer, anvender vi forskellige begreber til
at beskrive dem. Det kan veere begreber, der forklarer en egenskab eller for-
ventning, som vi har til de organisationer, vi vil analysere nsermere. Sddanne
metaforer tegner ofte et billede af en organisation, der far os til at anskue den
pé en bestemt made eller fra en bestemt synsvinkel. Du kan se hierarkiet fra
metaforer til organisationsstrukturer pa figur 10.4.

Bade samfundsudviklingen og udviklingen af nye teknologier pavirker lgbende
virksomhederne, sa de er ngdt til at eendre pa deres organisering. Virksom-
heder er almindeligvis reaktive og sendrer fgrst deres organisering og deres
grundleeggende tanker om det at drive en virksomhed, nar de ydre kreefter
bliver sd massive, at der ikke er andre udveje. Der er selviglgelig ogsd mere
proaktive virksomheder, men alle vil som hovedregel veere et billede af struk-
turerne og tankegangene i deres branche.

Figur 10.4 (Figur 4.31) Forskellige mader at forsta et organisationsdesign pa
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Der er nogle bestemte principper for strukturering af organisationen, som
treeder frem, seerligt i forhold til vertikal og horisontal arbejdsdeling. Men alt
dette betyder imidlertid ogs3, at der vil veere mange forskellige forhold, ele-
menter, processer og strukturer, som kan skjule sig for vores syn. Dette har vi
her valgt at kalde organisationens skygge.

Et vigtigt kritikpunkt, du som opgavelgser kan fremhaeve, vil veere de elemen-
ter af skyggeorganisation eller uformel organisering, som du kan analysere dig
frem til pa baggrund af faktuelle beskrivelser af arbejdsgange sammenholdt
med fx organisationsplanen. Det er ofte i speendet mellem den formelle og
den uformelle organisation der vil veere mulighed for at kunne foresla sendrin-
ger. Forslag til eendringer skal du dog ikke fremkomme med som en del af ana-
lysen, men vente med det til senere i opgaven.

2. Hvordan foregar den daglige ledelse, og
hvordan er organisationens syn pa udvikling?

Fra det mere overordnede fugleperspektiv i Del 1 bevaeger vi os nu til nogle
mere specifikke analyser af, hvordan ledelse og udvikling i organisationen
tager form.

Kapitel 5 skaber en platform for at forstd udviklingen i organisationsteori-
erne og dermed udviklingen i de tankegange, der kendetegner den enkelte
organisation. Det er udfra disse tankegange at udviklingen i kapitel 6, 7, 8 og
9 beskrives, ved fgrst at se pa udvikling af personer (kapitel 6) derneest udvik-
ling af team (kapitel 7) og udvikling af ledelse (kapitel 8). Samme tankegods
fortseetter over i udvikling af kultur og veerdier (kapitel 9).

2.1 Tilgange til forstaelsen af organisationers udvikling
(kapitel 5)

Nar du som opgavelgser leser kapitel 5 igennem, s& rummer det som sadan
ikke nogle direkte brugbare modeller du kan inddrage i dit projekt. Til gengeeld
er kapitlet vigtigt for at skabe en grundleeggende forstdelse af de tankegange,
der gennem tiden har ligget til grund for de teorier og modeller, der nsevnes i
bogen. Med en forstaelse af disse tankegange og deres sammenheenge vil det
veere lettere at skabe en samlet forstdelse og fremstilling af organisationen i
dit projekt.

For at ggre det enklere har vi reduceret de fem organisationsteoretiske per-
spektiver til at udggre tre tilgange — den moderne, den postmoderne og den
komplekse tilgang. Den komplekse tilgang er preeget af tilfeldigheder og er
sveer at analysere i praksis. Det er derfor den moderne og den postmoderne
tilgang du kan anvende i din analyse af virksomheden. Vi har skrevet de to
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tilgange ind i hvert af de fglgende kapitler, sa det bliver lettere for dig at gen-

kende dem.
m (Figur 5.12) Udviklingen i tankegange og tilgange
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Tankegang: Fokus pa systemers indbyrdes afhangighed,
input/output, menneskers og organisationers tilpasning via
ydrestyring.

Nyeste teorier og modeller: Strategi (SWOT, Boston, Porter
m.fl.), veerdikaeder, forsygningskaeder, interessentmodeller,
styringsprocesser, netvaerksmodeller.

Human Relations-teori

Tankegang: Fokus pa menneskers trivsel og motivation.
Nyeste teorier og modeller: Motivationsteorier, benefit-pakker, Corporate
Social Responsibitily, flade organisationer, selvstyring.

Klassisk organisationsteori

Tankegang: Fokus pa udnyttelse af teknologien. Mennesker anses som ngdvendige
for driften.

Nyeste teorier og modeller: Benchmarking, Business Proces Reengeneering, Lean
Management, New Public Management, kvalitetsstyring, evaluering og akkreditering.

Det er vigtigt at understrege, at de tre tilgange pa figur 10.5 ikke skal ses som
aflgsere for hinanden i et tidsmaessigt perspektiv, men netop som overbyg-
ninger til de forrige tanker om organisering. I praksis vil vi derfor opleve, at
de tankegange der ligger bag de tre tilgange lever side om side i det daglige
arbejde i en organisation.
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Som opgavelgser vil du derfor kunne se, at de forskellige afdelinger i en virk-
somhed godt kan veere baseret pa forskelligt tankegods. Fx kan en produk-
tions- og en regnskabsafdeling have en klassisk tankegang (moderne tilgang),
mens udviklingsafdelingen og salgsafdelingen i hgjere grad er baseret pa
kommunikation og derfor kan have en mere postmoderne tilgang.

De grundleeggende tilgange du analyserer dig frem til her, vil danne grund-
laget for de tanker om personlig udvikling, teamudvikling og udvikling af
ledelse, som vi ser pa i de neeste kapitler.

2.2 Udvikling af personer (kapitel 6)

I dit analyseafsnit kan du finde frem til hvordan virksomheden grundleeg-
gende ser pa deres medarbejdere. Er det den moderne tilgang eller den post-
moderne tilgang. Senere i opgaven kan du fremhaeve dine forslag til hvordan
du mener virksomheden kan fremme udviklingen af deres medarbejdere.

Figur 10.6 (Figur 6.16) Perspektiver pa personlig udvikling
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Samspillet mellem virksomheden og den enkelte medarbejder pa figur 10.6
baserer sig pa de indbyrdes forventninger. Set fra den moderne tilgang for-
venter virksomheden at medarbejderen udfgrer et givent stykke arbejde med
en tilpas effektivitet. Her er medarbejderens motivation i forhold til udfgrelse
af det pageeldende stykke arbejde afggrende.

Ved den moderne tilgang kan medarbejderens motivation pavirkes via ydre-
styring. Virksomheden kan via fokus pa medarbejderens indhold i jobbet samt
belgnning for udferelse af pageeldende arbejde pavirke den enkelte medar-
bejders motivation.

Ved den postmoderne tilgang skabes den enkelte medarbejders motivation
inde fra via sdkaldt indrestyret selvudvikling. Det er den enkelte medarbejder
som finder ind til sin egen form for motivation i udfgrelsen af det pageseldende
stykke arbejde via autonomi i jobbet, evnen til at udfgre det pageeldende
arbejde samt via det at se meningen med at udfgre det page=ldende stykke
arbejde.

2.3 Udvikling af team og samarbejder (kapitel 7)

I nogle opgaveformuleringer og casebeskrivelser far du til opgave at analysere
hvordan et team fungere, og hvordan du mener opgavelgsningen kan optime-
res. Det kan fx veere i forbindelse med et projekt eller udfgrelsen af en daglig
opgave, der er spredt pa flere heender.

Der er naeppe tvivl om, at en virksomhed har brug for den dynamik og den
synergi, som forskellige mennesker kun kan skabe ved feelles hjzelp. Der er
ogsa et stort — og stadigt stigende behov for lgbende at nedseette team og pro-
jektgrupper, hvor der forventes stor fleksibilitet, hurtig performance mv. Ud
fra din analyse kan du senere i din opgave komme med forslag til forbedrin-
ger i udviklingen af team.
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Figur 10.7 (Figur 7.15) Team og konfliktforstaelse

Indrestyring Ydrestyring
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Du kan tage udgangspunkt i figur 10.7 for at analysere et teams sakaldte
performance. Som afseet kan du udarbejde et bedgmmelsesskema og dele
analysen op i de tre kolonner: Virksomhedens tilgang, teamforstaelse og kon-
fliktforstéelse.

Virksomhedens tilgang refererer til enten den moderne eller den postmo-
derne tilgang. Her er det veesentlige om virksomheden baserer sig pa ydresty-
ring eller indrestyring af medarbejderne. Tilsvarende vil den moderne tilgang
svare til en teamforstaelse bygget op om struktur, funktioner og lgsning af
opgaver. Den postmoderne tilgang hviler pd kommunikation, skabelsen af
relationer og dermed skabelsen af sociale kapital. Endelig vil konfliktforstael-
sen enten i den moderne tilgang veere baseret pa lgsning af konflikten, hvilket
ofte skaber tabere og vindere, eller i den postmoderne tilgang veere baseret pa
at finde frem til en feelles mening og en feelles lgsning. Dette vil medfgre en
inkluderende tilgang frem for en ekskluderende tilgang.

2.4 Udvikling af ledelse (kapitel 8)

I opgaver og projekter indgar der ofte ret ngjagtige beskrivelser af ledere og
deres adfeerd. Som opgavelg@ser kan det derfor veere hensigtsmaessigt at kunne
give en lederkarakteristik af den pageeldende ledelse. Du kan sammenszette
en lederkarakteristik ud fra teorierne i figur 10.8.
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(figur 8.3) Elementer i en lederkarakteristik

Figur 10.8

Lederens adfaerd
—Blake & Moutons Ledergitter

Ledelsesformer
—Lewins ledelsesformer

Menneskesyn og lederroller
—McGregors X- og Y-teori
—Adizes lederroller

Du kan analysere ledelsesforholdene i en konkret virksomhed ved at tage
udgangspunkt i figur 10.9. Her kan du danne dig et hurtigt overblik over
hovedparten af de teorier, som kapitlet rummer, og derefter sgge efter nogle
tilgange, som dine data helt eller delvist kan passe bedst ind i.

Figur 10.9

(figur 8.19) Oversigt over tilgange til ledelse
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(Figur 8.2)
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Du bgr som opgavelgser veere opmeerksom pa, om lederen matcher medar-
bejderne og virksomhedens situation. Hvis virksomheden fx er en videnstung
virksomhed, som hele tiden skal veere foran konkurrenterne med produkt-
og procesudvikling mv., skal den hele tiden sikre, at medarbejdere er fuldt
engagerede, innovative og forandringsvillige, dette kreever en delegerende
og demokratisk ledelse. Den made, som lederen praktiserer og udvikler sin
ledelse pa har stor indflydelse pa medarbejderne og deres engagement og
oplevelse af ejerskab. Dette spiller ligeledes ind pa virksomhedens innovati-
ons- og udviklingsevne.

2.5 Udvikling af kultur og veerdier (kapitel 9)

I mange cases og opgaver vil du som opgavelgser ofte std med et svar pa
leeberne, der siger: “Jamen det er da kulturen der skal eendres”. Derfor er det
neerliggende at teenke at du sa kan udfgre en kulturanalyse. Det er imidlertid
lettere sagt end gjort. Det kraever mange ressourcer og tager leengere tid, end
der ofte er afsat til lgsning af projektet. Du kan pa finde materialer, du kan
anvende til en relativ enkel kulturanalyse her: www.trojka.dk — veelg Online
Trojka og klik pé iTrojka - klik derefter pa forsidebilledet af organisationsbo-
gen.

Figur 10.10 (figur 9.15) Organisationskultur - opsamling

Den moderne tilgang
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Kulturtyper:
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- (hget styring

- Kultur forstas som noget
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som det baerende
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- Socialisering
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En relativ enkel tilgang kan ogsa veere at tage udgangspunkt i figur 10.10. P&
baggrund af dine tidligere analyser af virksomheden vil du have et indtryk af,
om virksomheden bedst kan placeres i den halvdel af spekteret, der vender
mod den moderne organisationsteori, eller og den passer bedre i halvdelen i
skalaens postmoderne ende.

Herfra kan du dels finde nogle gode stikord i figur 10.10, dels dykke ned i kapit-
let under udvalgte emner for at leese mere.

Hvis du i din analyse finder uoverensstemmelser mellem kulturen og ledel-
sens tankegange om organisationen, sa har du et godt afseet for at foresla for-
andringer af den ene eller anden slags senere i din opgave.

3. Hvordan kan organisationen bringes til at
fremme den onskede udvikling?

Vi har ovenfor givet en kort guide til hvordan du som opgavel@ser kan anvende
centrale modeller i hvert af bogens kapitler til at foretage en analyse af en
virksomheds interne organisatoriske forhold. Tanken er, at denne guide kan
tjene til at de organisatoriske perspektiver far en mere fremtraedende plads og
bliver bedre underbygget i de mange projekter og opgaver, der skrives om virk-
somheders og organisationers ageren pa markeder, i servicebrancher, admini-
stration og i den skinbarlige virkelighed.

De ni kapitler, der er i guiden ovenfor skal ses som et tilbud om mulige analy-
ser, du kan foretage. Det er ikke noget krav at alle gennemfgres. Det er muligt
at veere selektiv og tage de analyser ud, der giver bedst mening for dokumen-
tation af opgaven eller projektet.

Det er vigtigt at vi her strejfer forholdet mellem modellerne og den virkelig-
hed hvor vi anvender dem.

Vi kan nemt fa det indtryk, at hvis vi blot fglger diverse teorier og modeller
i vores analyser, s& kommer vi frem til nogle vurderinger, der vil kunne give
et billede af virkeligheden geeldende for den case-virksomhed, vi beskeeftiger
os med.

Imidlertid er teorier og modeller nogle meget forskellige stgrrelser, i forhold til
den verden vi lever i. Nar man kommer fra “skrivebordet” og beveeger sig ud
mod “verden”, er der ikke umiddelbart en direkte overfgrsel fra skrivebordets
teorier og modeller til praksis ude i verden. Derfor mé& du som opgavelgser
gare dig meget store anstrengelser for at vise, at teorier og modeller giver et
rimeligt indtryk af den verden, du gerne vil analysere. Du ma med andre ord
have data og informationer, der kan bruges til at bakke dine argumenter op.
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For at svare pa spgrgsmalet: “Hvordan kan organisationen bringes til at
fremme den gnskede udvikling?”, ma du i selve projektskrivningen sammen-
holde analyserne fra Del 1 og Del 2 med de eksterne analyser du i gvrigt fore-
tager. Dette for at skabe et overblik over de muligheder, der kunne vzere for
at bringe organisationen i den gnskede retning set i forhold til opgavens pro-
blemformulering.

Det er vigtigt at huske, at du ikke under analysen ma komme med forslag til
eendringer eller forbedringer. Analysen skal betragtes som en udenforstaen-
des blik ind pa virksomheden. Det skal give indtryk af at veere en s objektiv
analyse som muligt.

Du kan i kapitel 11 leese mere om selve projektskrivningen og ikke mindst om
hvor i projektet du kan komme med dine gode forslag til zendringer.

1 Der erikapitel 3 enkelte eksterne analyse.
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