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Toplederen og strategieksekvering

Strategier er fgrst for alvor gode eller darlige, nar de er gennemfgrt — men ar-
bejder topledere fokuseret med strategieksekvering?

af ULRIK MARXEN (um@factor3.dk) og MICHAEL TVERMOES (mt@factor3.dk)

ALLE VIRKSOMHEDER HAR EN STRATEGI

Nar man som leder, ved middagsbordet eller af
den interesserede journalist, bliver spurgt, om
man har en strategi for sin afdeling eller virksom-
hed, sa er svaret et selvfglgeligt “ja”. Selv dem,
der ikke har den store forkromede femarsplan, vil
havde, at deres ad hoc ledelsesstil netop er en
strategi, som de fglger pa grund af de omskifteli-
ge markedsvilkar, stor veekst, teknologisk udvik-
ling osv.

Det er lige sa utaenkeligt for en leder og en virk-
somhed at postulere, at de ikke har en strategi,
som for et superligahold ikke at have et trae-
ningsprogram. Alt andet ville blive betragtet som
meningsl@st og uprofessionelt — alle virksomhe-
der har en strategi.

LANGT DE FLESTE VIRKSOMHEDER HAR EN
FASTLAGT STRATEGIPROCES

Pa topniveau diskuteres ofte det, der kaldes stra-
tegiarbejdet. Kort fortalt er det processen, der
leder op til den endelige strategi. | nogle virk-
somheder er denne proces beskrevet i et sakaldt
strategihjul, som beskriver, hvad der sker kvartal
for kvartal. Hvem udarbejder udkast til delele-
menter til strategien, i hvilket forum praesenteres
og godkendes disse delelementer, hvordan og
hvornar indarbejdes strategien i budgetterne,
hvornar og hvordan udmeldes strategien til hele
virksomheden, hvornar og hvordan fglges der op
pa strategien etc. Naeste ar samme mglle.

| andre virksomheder er der tale om det arlige,
halvanden dags mgde pa Havreholm, for saerligt
indbudte gaester med middag og overnatning.
Her far alle lov til at sige lidt og alle nikker med
samstemmende betydningsfulde miner, nar di-
rektgren praesenterer den endelige strategi. Nee-
ste ar samme mglle.

Stort eller smat, dynamisk eller stift, enevaelde
eller demokrati - langt de fleste virksomheder har
en fastlagt proces, der leder op til selve strategi-
en.

NOGLE VIRKSOMHEDER HAR FASTLAGT DEN
PROCES OG ORGANISATION, SOM SKAL EKSE-
KVERE STRATEGIEN

Malet for virksomheden er at fa eksekveret stra-
tegien, hvilket ofte viser sig langt vanskeligere
end at udforme den. Derfor er nogle virksomhe-
der begyndt at organisere sig omkring strategiek-
sekveringsopgaven og beskrive de processer, der
knytter sig hertil. Eksempler herpa er Offices of
Strategy Management, Chief Strategy Officers,
dedikerede projektledere, portefgljeoverblik osv.
Ideen er at opbygge kompetence omkring det at
eksekvere strategier. Nogle fa virksomheder er
startet pa dette arbejde.

MEGET FA STORE VIRKSOMHEDER ER DYGTIGE
TIL STRATEGIREKSEKVERING

Flere internationale undersggelser viser, at det
meget sjeldent er de strategiske anbefalinger,
der er arsagen til, at strategien ikke realiseres. 3
ud af 4 urealiserede strategier kan forklares ved,
at forandringskompetencen eller forandringsvil-
jenivirksomheden ikke er steerk nok.

En del topledere har erkendt dette og seetter
derfor initiativer i gang i deres organisationer.
Disse initiativer retter sig i langt de fleste tilfeelde
mod niveauerne under topledelsen. Topledelsen
kan jo retfeerdigvis haevde, at det, ifglge store
internationale undersggelser, sjeldent er de
strategiske anbefalinger, som er problemet. Uan-
set om det skyldes, at de strategiske anbefalinger
er lavet pa baggrund af en professionel proces,
eller det bare er let at anbefale Igsninger pa pro-
blemer.
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Et gammelt mundheld siger imidlertid, at nar du
peger fingre af nogen, sa peger tre af dine fingre
mod dig selv.

DEN F@RSTE FINGER - FOKUS.

Selvom de strategiske anbefalinger er gode, er
der sa for mange af dem? Rigtig mange topledere
er maend, og rigtig mange mand er darlige til at
multitaske. Rigtig mange virksomheder og pro-
dukter er markedsfgrt ved simple budskaber.
Rigtig mange biluheld sker, nar fgreren lader sig
distrahere af passagerer, mobiltelefonen eller
piller ved bilradioen. lkke meget i den menneske-
lige natur taler for, at vi lykkes med ufokuserede
strategier.

Men hvorfor laver vi sa ufokuserede strategier?
Et svar er, at langt de fleste af dem, som er med
til at udforme strategierne pa hgjt niveau, er
personer med et stort ego. Det er mentalt sveert
at vaere produktionsdirektgr, hvis strategien de
naeste 3 ar fokuserer pa salgsafdelingen og om-
vendt. Samtidig er stilen i danske virksomheder
mere konsensussggende end konfliktsggende. Og
sidst, men ikke mindst, fgles en fokuseret strategi
som at szette alle sine sparepenge pa en hest,
ogsa selvom man er stensikker i sin sag.

Lav en strategi som har som realistisk, men ambi-
tigst, hovedmal at lykkes 100% med tre strategi-
ske mal. | stedet for en strategi, der lykkes halvt
med mange initiativer. Strategien skal udtrykke,
hvad der er bedst for virksomheden. Strategien
er ikke udelukkende et spgrgsmal om at dele sol
og vind lige i ledergruppen, og ende i en lidt-af-
hvert-strategi. Teenk sushi i stedet for paella med
skaldyr og pglse. Skab fokus i strategien.

DEN ANDEN FINGER - ORGANISERING.

Blandt de gode, gamle molbohistorier er der en,
hvor storken skal jages vaek fra kornet. | molbou-
niverset ggres det lettest ved, at 4 maend baerer
den ansvarlige for kornet ind pa marken. Det sker
med den hovedbegrundelse, at han har store
fedder, der vil gdelaegge kornet og, at det jo er
ham, der i det daglige har ansvaret, sa...

Er der molboadfaerd i toplederens strategiuni-
vers? Mange virksomheder har lagt en stor ind-
sats i at tydeligggre roller, ansvarsfordelinger,
kommandoveje, mgdefora, karriereveje, proces-
ser osv. Alt dette gjort hovedsagligt for at opti-
mere den daglige drift eller basisorganisationen,
som det til tider kaldes. Altsa en optimering af
den del af organisationen, som tjener penge pa
den korte bane.
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Initiativerne i strategien vil ofte bergre denne
optimering. Det medfgrer en latent interessekon-
flikt mellem dem, der i projektform forsgger at
realisere strategien og den daglige drift. Interes-
sekonflikten drejer sig ofte om magt, og det er
typisk driftsorganisationen, som fgler sig presset.
Toplederen bakker ofte i forhold til driftsorgani-
sationen, der er traenet i at forklare hvorfor de
specielt kompetente ressourcer ikke kan friggres
til strategirealiseringen — ofte benaevnt flaske-
halsressourcer.

De taler sjeeldent om, hvordan de kommer af
med flaskehalsene, eller hvor lang tid det tager at
fa overdraget flaskehalsressourcernes vaesentlig-
ste kompetencer til en stand in. Det vaesentligste
i flaskehalsressourcens kompetence vil ofte kun-
ne overdrages overraskende hurtigt til en anden
normal begavet ressource — hvis der ellers er en
leder, der sgger for at det sker.

Men oftest vaelges den person, som i driftsorga-
nisationens @gjne passer bedst til opgaven, maske
fordi personen har ansvaret for det omrade, der
bergres af strategien — og sa ses der stort pa om
personen brander for den aktuelle strategiekse-
kveringsudfordring, eller har store fgdder og et
lille intellekt. Vi finder bare 4 maend, der kan
bzere vedkommende, og af sted det gar i bedste
molbostil...

Der er ofte et stort misforhold mellem den gko-
nomiske veerdi af initiativerne i strategien, og
hvor steerk en projektorganisation topledelsen er
villig til at opbygge. De samme topledere, der har
siddet og kaampet for at fa deres initiativ med i
strategien, ses under eksekveringsfasen hgjst i
styregrupperoller, hvor deres deltagen som of-
test begraenser sig til opfglgning pa projekterne.
De er ikke ude og keempe for at realiseringen
lykkes, til trods for at langt de fleste forandringer
kraever deres engagerede tilstedeveerelse.

Topledelsen har herudover for fa forandrings-
kompetencer, og deres indsatser i projekterne
bzaerer mere praeg af tilfaldige festtaler end gen-
nemtaenkte naervaerende forandringstiltag gen-
nem hele realiseringsforlgbet. Ofte er begrundel-
sen, at de ikke har tid —tid til at gennemfgre en
strategi, som er godkendt, fordi den bidrager
substantielt til bundlinjen sammenlignet med
driften.

DEN TREDJE FINGER. DRIVKRAFTER

Ingen stgrre strategiske initiativer realiseres,
uden at de bakkes op af tilstraekkelig med driv-
kraefter. Drivkraefter er individuelle og kan vaere
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magt, penge, faglig udvikling, prestige, at have
kort kgrselsafstand til arbejde, ros, at vinde, syn-
lighed etc. En skgn blanding af handgribelige
incitamenter og individuelle psykologiske karak-
teristika, som kan saette fart i forandringsviljen
hos det enkelte individ. Al forandringsvilje kan
koges ned til, om der er noget i det for den enkel-
te, hvor trist dette budskab end lyder.

Virksomheder har herudover en reekke felles
strukturer, karriereveje, lgnsystemer, performan-
ce management systemer, balanced scorecards
osv. De personlige drivkraefter kan veere mere
eller mindre i harmoni med dette, men de er
under alle omstaendigheder praeget af disse feel-
les strukturer.

Strategieksekveringen mislykkes totalt, nar stra-
tegien ikke er understpttet af topledelsens driv-
kraefter, samtidig med, at den konfronterer virk-
somhedens falles strukturer. Herudover er nogle
af toplederens personlige drivkraefter simpelthen
tabu. De kan vaere gkonomisk uhensigtsmaessige
for virksomheden, de kan kun opfyldes pa be-
kostning af andre eller de kan vaere direkte pinli-
ge, fordi de drejer sig om toplederens egen for-
faengelighed.

Lige et par selvoplevede eksempler i overskrifts-
form, der alle er hentet fra virksomheder med
milliardomsaetning.

Ideen om en resultatbaseret aflgnningskontrakt
med underleverandgr skrottes, da underleveran-
dgren kraever, at direktionen ogsa satser en be-
tydelig del af deres lgn pa det falles projekt.
Underleverandgr og kunde i samme bad?

Gennemfgrsel af key account management pro-
jekt dgr en stille dgd, da alle muligheder for at
gore karriere i organisationen er knyttet til den
enkelte medarbejders kundeejerskab. Vil du give
dine kunder til nogle key account managers,
selvom det givetvis er til hele virksomhedens
bedste?

Flytning af direktion og marketingfunktion fra
Kgbenhavn til Jylland udsaettes pga. modvilje fra
den administrerende direktgrs kone mod et liv i
det jyske. Der er en staerk kvinde bag...

Nar du som administrerende direktgr star med
den strategi i haenderne, som direktionen har
besluttet sig for at indstille til bestyrelsen, sa er
det en god ide at kigge rundt pa dine kollegaer i
direktionslokalet, og spgrge dig selv fglgende:
”Kender jeg disse mennesker godt nok til at kun-
ne sige, at denne strategi vil skabe sa meget
energi og begejstring, at de vil tage personlige
risici og fglge realiseringen af den til dgrs — har vi
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ramt tilstraekkeligt med personlige drivkraefter til,
at vi vil lykkes?”

Hellere en 80 pct. rigtig strategi, der fuldt under-
stpttes af topledernes drivkraefter, end en 100
pct. rigtig strategi anfgrt af vendekaber.

Sperg sa dig selv om det hold, du har samlet til at
gennemfgre selve strategien, har det pa samme
made? Hvor godt kender du egentligt deres driv-
kreefter, og er du villig til at &endre pa bestaende
strukturer for at seette dem i spil?

Sa mangler du kun at fa resten af virksomheden
med pa strategien. Er du villig til at tage de be-
slutninger, der skal til for at &endre deres driv-
kraefter. Eksisterende belgnningssystemer skal
maske andres, folk flyttes eller fyres, festtaler
holdes, magt fordeles - toplederen gar forrest ...
strategien eksekveres!

Factor3 hjzelper private og offentlige virksomhe-
der med at realisere deres fulde strategiske po-
tentiale. Vi stgtter vores kunder i alle aspekter af
det samlede strategiarbejde og i alle faser af
deres strategis livscyklus. Vi kalder det for Strate-
gy Management Consulting, og det er Factor3s
ambition, at veere anerkendt som Danmarks f@-
rende konsulenthus inden for dette felt.
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