Ekstern strategisk profil

- Ledelse inside-out og outside-in

Af Sgren Barlebo Rasmussen, Claus Bjern Billehaj og Ellen Marie Senderris

En organisation arbejder hver dag for at skabe vaerdi for de mange interessenter. Det veere
sig medarbejderne, kunderne/borgerne og den sterre omverden man som organisation
agerer i. Alle organisationer bliver opfattet pa en bestemt made af sin omverden. At arbejde
bevidst med og pavirke denne opfattelse er vigtig for alle organisationer - ogsa offentlige.
Hvis man som offentlig organisation for alvor gnsker at seette sin vaerdiskabelse pa landkortet,
sa er en ekstern strategiske profil afgerende.

Med en profil er du seerlig, unik, og som organisation kan man i langt hgjere grad succesfuldt
positionere sig i markedet og tiltreekke vigtig arbejdskraft. Det bliver ligeledes vigtigt at koble
interessenthandtering og -engageringen med organisationens strategiske arbejde. Pa den
made er en profil ikke kun et markedsferingsgreb, men en afgarende vinkel ind i organisati-
onens strategi. Det og meget mere vil vi uddybe i artiklen, nar vi svarer pa:

e Hvad er en ekstern strategisk profil, og hvorfor er den vigtig?

e Hvordan kommer vi i gang med at opbygge den eksterne strategiske profil, og
hvad er positionering?

¢ Hvordan kobles en ekstern strategisk profil med den interne ambition?

Ekstern strategisk profil

En slagkraftig ekstern pavirkningsmulighed er at opbygge en ekstern strategisk profil. En
profil som opfattes og forstds i omverdenen, og som i sidste ende bunder i, at organisationen
faktisk er sadan (det er en sandhed med modifikationer - det kommer vi tilbage til).

Markedsfaring af en organisation, der ikke bunder i en robust strategisk profil, ender med at
blive vildledende, kortsigtet - og i den sidste ende give bagslag. Hvis man regner med at
eksistere i mere end 3-4 ar eller gerne vil have moralen i orden, er det ikke vejen at ga. Man
vil blive afslgret i, at man fors@ger at veere noget, man ikke er.

At opbygge en ekstern strategisk profil kraever et langt sejt traek, men nar man har den, sa er
detinvesteringen veerd. En god ekstern profil ger alting nemmere for en organisation. Lad os
komme med et par eksempler. Her er en professor. Hun er fra Copenhagen Business School.
Er hun god? Her er en laege. Han er fra Rigshospitalet. Er han god? De fleste vil svare ja - uden
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ret megen betaenkningstid. Hvorfor? Fordi vi taenker, at de fleste CBS-professorer og Riget-
laeger er gode. Men teenk over det. Hvor mange Riget-laeger kender vi egentlig? De er jo en
meget lille del af sundhedsvaesenet. Hvorfor er det s, at vi teenker, at de ma veere gode.
Forklaringen er jo selvfalgelig, at den enkelte lzege og professor fra disse organisationer har
de eksterne profileriryggen. Det er en opfattelse af organisationen, som er spredt og udviklet
sig kommunikationsmaessigt gennem mange ar. Det er ogsa et godt eksempel p3, at smarte
reklamer og spin ikke ger det alene. Den eksterne profil skal have en bund af realitet, som
haenger sammen med organisationens interne vaerdiskabelse.

Den eksterne strategiske profil er afgerende vigtig, hvis du vil arbejde med omverdens
forstaelse af dig. Uden en profil bliver du en del af den gra masse. Lidt lige som alle de andre.
En stemme blandt mange andre. lkke szerlig interessant eller vigtig. Med en profil er du szerlig
- unik. En organisation man ligger maerke til og inddrager i sine overvejelser.

Uden en profil konkurrerer du med alle de andre. Og pa de samme vilkar, som du ikke selv
har bestemt. Ofte pa den laveste feellesnaevner - gkonomi, pris og maengde. Tag for eksempel
konkurrencen om den bedste arbejdskraft. Uden en profil konkurrerer du med alle andre pa
lzn og arbejdsvilkar. Med en profil kan du begynde at tiltraekke pa helt specielle forhold, som
du selv bestemmer.

Hvordan bestemmer man den eksterne strategiske profil?

Din eksterne strategiske profil er kun en fordel, hvis den i den sidste ende er positiv for din
organisation - den skal vaere bade unik og veerdiskabende.

Unik bliver en ekstern strategisk profil, hvis den tydelig skiller sig ud. At den star frem. At
profilen er anderledes end den gra masse. Man kan veere god og veerdiskabende uden at
treede frem som noget seerligt, fordi ens profil ikke er anderledes end det typiske.
Selvfalgeligvil de fleste organisationer fremhaeve et eller andet: "Vi er tredjebedst pa
dimension C og E i omrade X". Men det giver ikke en unik profil. Omverdenen kan ikke huske
dette - det er for komplekst og skiller sig ikke ud pa en made, der er tydelig og nem at skabe
mening med.
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| strategiske markedsfaringstermer vil man sige, at man skal finde sin tydelige position pa
markedet. Man skal positionere sig. Det kan man gore pa mange mader. Man kan vaere dem,
der laver de mest solide og langtidsholdbare produkter inden for en bestemt type produkt.
Man kan veere de billigste - eller de dyreste. Inden for offentlige ydelser kan det veere
udfordrende, da det naermest ved lov er bestemt, at man leverer en helt ensartet ydelse. Sa
ma man sla pa andre dimensioner. Nedenstdende model viser forskellige dimensioner, som
en organisation kan sla pa.

Antal medarbejdere
Samspil pa tvaers

Antal sengepladser Tanker om fremtiden
Arbejdsmilj@ Identitetsforstaelse
Antal kvadratmeter Forskningsomrader @nske om fremtidigt niveau
Administrative systemer Kulturelle markgrer
Type af institution Behandlingsmuligheder @nske om andringer i
Medarbejderes niveau af Forstéelse af placering i storrelse, ydelser, kompetencer
Historisk udvikling Tilbud faglighed samfundet og vaerdier
Beliggenhed og omgivelser Faglighed repraesenteret Patientmedet Menneskesyn Hvordan man ber kende til os
< L
.~ -
Stgrrelse/facts Ydelse/fag Kompetence Veaerdier Vision

Hvad vi faktuelt er Hvad vi laver Hvad vi kan Hvem er vi? Hvad vi straeber efter

Mange offentlige organisationer vaelger at kommunikere omkring det nemme og oplagte.
Hvor ligger man geografisk? Hvor mange er man? Hvor gammel er man? Det mere faktuelle.
Eller ogsd fokusere man pa, hvad man laver. Ydelsen eller det faglige. Uddannelses-
institutionerne kommunikerer om deres forskellige faglige uddannelser. Hospitaler om deres
afdelinger, specialer og behandlinger.

Det er meget naturligt, men profilmaessigt bliver det nemt kanslast. Mest af alt fordi alle gar
det samme. Der bliver positionsmaessigt "klumpspil” ude pa venstresiden af modellen. Hvis
man laegger sig her - som mange andre - sa vil man profilmaessigt altid blive en nuance af
gra, men i det store publikums opfattelse stadig gra. De kan ikke holde styr pa nuancerne.
Konsekvensen bliver, at man faktisk ikke har en unik ekstern strategisk profil, men bliver
opfattet som en del af den grd masse. Som en organisation omverdenen ikke behgver at
forholde sig til.

Alternativet er at veere mere modig. lkke kun at sld pa fakta og de faglige ydelser. Men at
positionere sig mere pa kompetence, veerdier og visioner. Her er der mere plads
positioneringsmaessigt. For det farste fordi der ofte ikke er sd mange i forvejen. For det andet
fordi der er flere underdimensioner at spille pa. Fag og faglighed lader sig som regel ikke
underopdele pa en hel reekke af nye og speendende mader. Det er langt nemmere at lave
spaendende og kreative underdimensioner pa veerdi- og vision-dimensionerne.

Faren ved at veelge dimensioner til hgjre er selvfalgelig, at man bliver opfattet som ikke-faglig,
som poppet eller som i forseg med at "brande” sig til opmaerksomhed. Som en organisation
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hvor man ikke helt ved, hvad fakta er. Dette kan nemt blive omverdenens opfattelse, hvis man
ger detfor vildt eller for hurtigt. Det kan dog ogsa nemt blive den interne reaktion. Fagfolkene
bryder sig maske ikke om den nye linie i kommunikationen, som de oplever som pinlig eller
poppet. Og sa begynder de at "modkommunikere” og vaere imod den nye eksterne
strategiske profil. Og sa kan man veere helt sikker pa, at omverdenen ikke vil opfatte den nye
eksterne strategisk profil som tydeligt.

Hvordan konstruerer og skaber man den eksterne strategiske profil?

| det hele taget er den interne reaktion afgerende for at skabe en trovaerdig unik og
vaerdiskabende ekstern strategisk profil. Hvis den eksterne profil ikke modsvares eller
understgttes af en organisation, der er og lever pa denne made, sa degenererer den eksterne
profil til ren branding og tom markedsfering. Det kan give en kortsigtet effekt, men pa den
lange bane vil det virke modsat.

Den eksterne strategisk profil skal veere bade veere unik og veerdiskabende. Det unikke
skabes ved, at man positionerer sig. At man finder sin saerlige made at veere pa markedet p3,
og at man kommunikerer omkring dette. Gennem kommunikation arbejder man med at
tydeliggere denne unikke position - hvordan er vi seerlige. Det veerdiskabende kan ikke
skabes gennem kommunikation. Og gennem kortvarige kampagner eller lignende. Det
vaerdiskabende kommer gennem det daglige arbejde. Gennem det langvarige treek det er
hver dag at lave sin daglige produktion. Det er pa denne made, det veerdiskabende skabes.

Pa denne made hanger den eksterne strategiske profil meget teet sammen med den interne
strategiske ambition - det man sammen er til for, og den vej man gerne vil sammen. Derfor
kreever arbejdet med at konstruere en ekstern strategisk profil en teet koordinering med det
interne strategiske arbejde. Bade arbejdet med at formulere en strategisk ambition, og
arbejdet med lgbende at udvikle sig i retning af den strategiske ambition.

Udfordringen her er den lgbende strategiske udvikling. Den sker decentral bottom up. Den
er ikke styret fra toppen - men “kun” ramme- og retningsbestemt af den faelles ambition. Det
er netop derfor, at en stor organisation ikke kun er pd en made. | en stor organisation vil de
forskellige dele have forskellige lokale strategiske udviklinger og forskellige mader at se sig
selv pa. Det er kun godt med denne mangfoldighed. Men hvis organisationen skal have en
unik ekstern strategisk profil, s& ma noget ga igen - der ma veere feellestraek. Det er styrken
og forankringen af den interne faelles ambition, der sikrer disse feellestraek.
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Fzelles begrebsapparat og en lille model

Sammenhangen mellem en organisation, dens eksterne strategiske profil, dens felles
interne ambition og de lgbende strategiske udviklinger er kompleks og multifacetteret.
Falgende model forsgger at fange de vigtigste overordnede sammenhaenge

Intern feelles
strategisk ambition —
profil — det vi det vi vil
er kendt for vcere

Organisatorisk
identitet — det vi
faktisk ger

Strategisk kultur

Modellen siger for det fgrste, at en organisation har en organisatorisk identitet. Denne
bestemmes af det vi faktisk ger. Fra dag til dag. Hen over manederne og arene. Fra afdeling
til afdeling. Den organisatoriske identitet er i meget hgj grad bestemt af en organisations
kultur - ikke mindst i store faglige organisationer med megen decentralisering og megen
selvledelse. En kultur som vi kan arbejde med at eendre og flytte. Det er ikke nemt, men kan
lade sig gere. Hvis kulturen lader sig pavirke af vores strategiske udviklinger og tiltag, sa vil
der veere en strategisk kultur.

For det andet siger modellen, at vi kan @nske at @ndre vores organisation og dens position i
omverdenen. Sa laver vi strategi outside-in. S& kan vi at arbejde med vores eksterne
strategiske profil - den unikke position, som vi gerne vil befinde os i ift. den @vrige omverden.
| den sidste ende er vores eksterne strategiske position dog primeert bestemt af det, vi rent
faktisk ger fra dag til dag - vores lgbende veaerdiskabelse. Det er det, som bestemmer, det vi
er kendt for.
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En tredje pointe i modellen er, at vi ma arbejde med at etablere og realisere en intern falles
ambition. Det er ambitionen, som kan flytte, hvad vi faktisk ger i hverdagen, og dermed det
der bestemmer hvad vi bliver kendt for. En feelles ambition er udtryk for strategi inside-out -
at vi finder ud af hvad vi vil veere, og hvilken vaerdi vi vil veere kendt for og vil skabe i forhold
til vores omverden. Den feelles ambition siger, hvilken retning vi skal flytte organisationen. Og
hvis vi lykkes med det, flyder den @nskede eksterne strategiske profil, den organisatoriske
identitet og den faelles ambition sammen og bliver ens.

En oneliner eller en elevatorpitch kan bade vaere kondensatet af en intern-rettet feelles
ambition - hvorfor vi er til, og hvor vi skal hen i en saetning. Samme saetning kan fungere som
slogan eksternt rettet. Derfor er en unik og reel oneliner startskuddet til en kobling mellem
det eksterne og interne strategiske arbejde.

Med artiklen hdber vi at kunne tydeliggaere vigtigheden af en strategisk profil, og hvordan en
proces herom bade internt og eksterne kan skabe synlighed omkring den reelle vaerdiska-
belse. Pa den made er arbejdet med profilering, ikke blot en brandingaktivitet, men en es-
sentiel del af en hver serigs organisations strategi, som lgbende ma justeres.
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