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Mere viden

I. Introduktion Denne artikel har efter hdanden nogle ar pa bagen og de erfaringer med
implementering i praksis jeg, siden den blev skrevet, har gjort i en reekke
organisationer gor, at det er pa tide med en opdatering.

Implementering er et omrade jeg om noget betragter som mit felt og
derfor hele tiden udvikler pa, hvorfor nogle af de tanker, der var i den
oprindelige artikel allerede synes foreeldede.

Jeg er med tiden blevet overbevist om, at selv den darligste plan, der
implementeres er bedre end selv den bedste, der aldrig nar leengere end
til skrivebordsskuffen eller reolen, hvilket i praksis er skeebnen for langt
storsteparten af alle strategier og strategiplaner.

Det er i sagens natur ikke muligt, fuldsteendigt uddybende, at beskrive
processen startende med formulering af virksomhedens mission og
vision, i en artikel af denne leengde. Derfor vil jeg tillade mig at ga lettere
hen over nogle af de omrader, som litteraturen allerede har daekket
indgdende, for i stedet at fokusere mere pa nogle af de omrader, der
ifolge min erfaring, fra det praktiske arbejde med disse ting, bliver
overset eller negligeret.

Jeg er overbevist om, at leeseren opnar det storste udbytte af artiklen,

hvis der virkelig arbejdes med de forskellige trin, enten i en ledergruppe
eller for denne enkeltes eget omrade.
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2. Implementeringens
syv faldgruber

Implementer jer til vakst

Lad mig bare tilstd med det samme: Effektiv implementering er langt fra
sa simpelt som det umiddelbart kunne lyde. Dette understreges af, at jeg
gennem hele mit ledelses- og konsulentliv aldrig er stodt pa en eneste
virksomhed, hvor denne ovelse er foregdet problemfrit.

Faktisk siger statistikken, at omkring 1/3 af alle
implementeringsprocesser strander pa forhold, der kan relateres
til ledelsens handtering af implementeringen, eller maske rettere
mangel herpa.

Der er naturligvis flere mader at angribe problemet pa. En af dem er at
forsoge at komme uden om problemerne ved at strukturere og styre i
forhold til konkrete mal — som det bl.a. ses i Balanced Scorecard.

Uanset hvilke modeller, der har veeret udviklet gennem de sidste 100 ar,
har det imidlertid vist sig, at de ikke har vaeret den endegyldige losning.
I praksis har systemer og modeller nemlig kun meget ringe indflydelse
pa om organisationen lykkes med implementeringen.

Mit arbejde med implementering gennem arene, og maske mest af alt
mine efterrationaliseringer over processer, der er gaet galt i en eller
anden grad, har gradvist overbevist mig om, at muligheden for at opna
effektiv implementering forst og fremmest handler om at erkende de
faldgruber, der leder til det modsatte.

Praksis har overbevist mig om, at de vaesentligste faldgruber er folgende:

Ledelsen opstiller for mange eller for diffuse mal.

Ledelsen forsemmer lobende opfelgning pa mal og planer.

Ledelsen tror, at implementering kommer af sig selv.

Ledelsen mister det strategiske fokus i hverdagen.

Ledelsen savner indsigt i hvad der skaber en handlekraftig organisa-
tion.

6. Ledelsen tror, at implementering alene handler om planer og

SIS

skemaer og overser den “psykologiske” side.
7. Ledelsen formar ikke at skabe en folelse af forpligtelse ud i
organisationen.

De folgende afsnit tager udgangspunkt i, hvordan ledelsen minimerer
risikoen for at falde i en af de syv faldgruber, men for overskueligheden
skyld vil jeg kort uddybe de syv punkter ovenfor.

1. Ledelsen opstiller for mange eller for diffuse mdl.

Nér medarbejderne arbejder efter for mange mal, bliver det sveert for
dem at fokusere og dermed ogsa foretage de rigtige til- og fravalg i
hverdagen. Nar malene er diffuse er de samtidig meningslase og kan
medyvirke til at undergrave tilliden til ledelsen. Under alle
omstendigheder er det veesentligt, at effektiv implementering
forudseetter entydige og klare udmeldinger fra ledelsen. Dette punkt
heaenger derfor uleseligt sammen med punkt 4.
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2. Ledelsen forsommer lobende opfolgning pd mdl og planer.

Dette er et af de absolut veesentligste elementer i forbindelse med effektiv
implementering; uden lebende opfelgning (og justering), kan ingen plan
forventes at nd sit mal. Derfor behandler jeg dette omrade detaljeret i det
folgende.

3. Ledelsen mister det strategiske fokus i hverdagen.

Mindst ni ud af ti ledere er alt for operationelle i deres adfeerd. Det
betyder, at de render rundt og laver ting, som deres medarbejdere
sandsynligvis er bedre til, samtidig med, at de mister overblik og retning.
Dette er en faldgrube, som enhver leder bore rette sit fokus mod at
undga at falde i til at begynde med.

En anden vinkel som desveerre ogsa opleves er, at topledelsen eller dele
heraf dybest set ikke er engagerede i processen og derfor hurtigt leegger
implementeringen mentalt pa hylden.

Det er klart at en strategiproces, hvis den administrerende direkter eller
en anden nogleperson ikke er med, allerede fra starten har en vaesentlig
udfordring.

Derfor er det ogsa vigtigt at bade organisationen og den eventuelle
konsulent sikrer sig et dybfelt engagement fra alle noglepersoner. Er det
ikke til stede er processen bedst tjent med at blive redefineret eller helt
stoppet - ikke mindst af hensyn til sandsynligheden for at senere
processer vil blive succesfulde.

Det sidste siger jeg fordi jeg ind imellem oplever modstand i
organisationer under en proces, fordi man i forbindelse med tidligere
processer har oplevet det netop beskrevne og derfor ikke vil binde
fornyet energi op pa noget, som ikke bliver realiseret alligevel.

4. Ledelsen tror at implementering kommer af sig selv.

Dette sker ofte fordi ledelsen ikke erkender, at implementering er en
kompleks storrelse og derfor ikke kan loses med enkle midler. Resultatet
er ofte, at ledelsen beskylder medarbejderne for manglende ansvarlighed
og indferer oget kontrol uden at erkende sine egne mangler, og derfor
ikke opnar at se vejen til problemets losning.

5. Ledelsen savner indsigt i hvad der skaber en handlekraftig organisation.
Begrebet handlekraft er desveerre et ofte overset begreb: Alt for sjeeldent
ser ledelsen det som sin opgave at sikre en handlekraftig organisation.
Det er for mig afgerende at fokusere pa denne del, og ogsa dér artiklen
leegger et vaesentligt fokus (i afsnit 5 i seerdeleshed, men generelt
gennemsyrer dette tema store dele af artiklen).
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6. Ledelsen tror, at implementering alene handler om planer og skemaer 0g
overser den "psykologiske” side.

Ofte kender en i ledelsen til “den perfekte model for implementering” fra en
tidligere anseettelse eller et kursus, hvorefter denne model ukritisk
overfores til den nye organisation uden overvejelser organisationens
unikke karakter, branche og situation.

Ligeledes overser eller negligerer ledelsen medarbejdernes behov for
information af sammenhaeng mellem mal, planer og midler — dvs. et helt
grundlaeggende behov for ordentlig kommunikation

7. Ledelsen formdr ikke at skabe en folelse af forpligtelse ud i organisationen.
Dette punkt overses ofte fuldsteendigt. Det er utroligt, hvor lidt ledere
egentlig teenker over, hvordan de far medarbejderne til virkelig at fole sig
forpligtet i forhold til organisationen. Ikke desto mindre er det et af de
absolut vaesentligste elementer i handlekraft.

Efter denne korte gennemgang af de syv faldgruber vil jeg i det felgende
beskrive forskellige tiltag, der gor at vi undgar at falde i dem, startende
med selve strategien.

Forudsaetningen for effektiv implementering er, at det, der skal
implementeres, er realiserbart. Det stiller folgende fordringer til
strategien:

1. Den er bundet op pa klare og realiserbare mal.
Der er en klar sammenheeng mellem virksomhedens mal, dens
ressourcer (organisatoriske, tekniske, skonomiske og menneskelige),
markedsforholdene og den strategi, der planleegges for at nd malene.

Det betyder, at udgangspunktet for strategileegningen beor veere en reekke
preecise analyser, der gor virksomhedens ledelse i stand til at udpege de
rette mal, og dernaest den strategi, der vil lede til deres realisering.

Den metode jeg anbefaler, tager udgangspunkt i en reekke analyser som
afdaekker en raekke vaesentlige faktorer.

1. Koalitative kundeanalyser, der skal veere i stand til at udpege, hvad det
egentligt er kunderne vil eftersperge nu og i fremtiden. Denne
analyse skal ligeledes give et klart billede af kundernes opfattelse af
virksomheden og hvad der ifelge kunderne adskiller virksomheden
fra dens konkurrenter.

2. Konkurrentanalyser, der dels gor virksomheden i stand til at mappe
sine konkurrenter, dels gor den i stand til, i sammenhaeng med
kundeanalysen at udpege sine styrker og svagheder relativt til sine
konkurrenter.

3. PEST analyse, som ger virksomheden i stand til at udpege betydende
samfundstendenser for en relevant tidshorisont.

4. Andre relevante analyser relativt til branche og virksomhed
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Denne eksterne analyse bor suppleres af en analyse af virksomhedens
egen nuvaerende situation, der med fordel tager udgangspunkt i
folgende omrader:

1. Den nuveerende strategi og virksomhedens evne til at agere i henhold til den.
Hvad er den nuverende strategi, hvad enten den er nedfeeldet eller
ligger implicit i virksomhedens handlingsmenstre? Hvor god har
virksomheden vist sig at veere til at realisere opstillede mal i tidligere
perioder? Hvad er den samlede ledelses erfaring med at agere
strategisk? Hvad er virksomhedens styrker og svagheder i strategisk
forstand?

2. Virksomhedens struktur. Hvordan er virksomheden organiseret,
formelt og uformelt? Hvad betyder virksomhedens struktur for dens
evne til at agere internt og eksternt?

3. Diverse systemer. Hvad kendetegner de processer, systemer og rutiner,
der understotter virksomhedens workflow? Er det enkelte system
valgt for systemets skyld, eller fordi det understotter de i forvejen
eksisterende processer? Bliver processer, systemer og rutiner lobende
udviklet eller er de et levn fra en tid, hvor virksomheden befandt sig i
en anden situation?

4. Ledelsen. Har ledelsen en feelles referenceramme for ledelse? Arbejder
ledelsen som et team? Hvilken profil har den enkelte og den samlede
ledelse, og hvad betyder dette for virksomhedens evne til at efterleve
sin strategi?

5. Medarbejderne. Besidder medarbejderne de nodvendige kompetencer?
Er der nedfeeldede og opdaterede jobbeskrivelser for
noglemedarbejdere? Arbejder virksomheden med strategisk
kompetenceudvikling?

6. Kompetencer. Hvad er den samlede virksomheds kompetencer?
Hyvilke kompetencer adskiller virksomheden fra dens konkurrenter i
positiv og negativ forstand?

7. Verdier. Star organisationen for det den gerne vil? Beveeger alle sig
efter ssmme mal? Er der en sammenheeng mellem de nedfeeldede
veerdier, og dem medarbejderne lever efter i hverdagen?

Herefter bor virksomhedens mission og vision testes for om de holder og
evt. justeres. Specielt er det vigtigt at missionen beskriver hvilket behov
virksomheden tilfredsstiller hos kunden — set fra et resultatmaessigt
synspunkt. Jeg oplever ofte, at missionen ikke er skarp nok pa dette
omrade, og dermed bliver for diffus mht. at beskrive, hvilken branche
virksomheden i virkeligheden befinder sig i.

Ligeledes er det essentielt, at visionen er beskrevet i nutid og at den er
klar og skarp nok til at skabe bevaegelse.
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Det naeste skridt ber veere at beskrive neglepersonernes strategiske
ambitioner. Disse udmentes i en helt konkret malseetning med en klar
deadline. Hvor lang horisont denne har, ma veere op til den enkelte
branche og virksomhedens position i den. Der er en generel tendens til at
arbejde med stadig kortere horisonter, dvs. tre til fem ar for disse
langsigtede mal, hvilket er ganske fornuftigt for de fleste virksomheder,
givet den hast virkeligheden kan aendre sig med.

En steerk malsaetning lever desuden op til felgende kriterier:

e Koncentreret om fa (3 — 5) klare mal

e Alle mal er malbare

e Malene er kommunikerbare

e De skaber begejstring

e De er realiserbare

e Men omvendt er de ogsa ambitiose

e Malene er ikke modstridende

e Men ma heller ikke veere komplementzere, for sa er mindst et af dem
overflodigt

e De er rettet mod markedet

e De afspejler alle noglepersoners strategiske ambitioner

e De gor det klar hvad vi skal sige “ja” og "nej” til

e Kan handle om: Omseetningsstorrelse, resultatgrad, deekningsgrad,
markedsandel, nye markeder, type af produkter, projektstorrelse,
type/sterrelse af kunder, intern udvikling osv.

Herefter beskrives med baggrund i de tidligere gennemforte analyser
den overordnede strategi, der skal lede frem mod malene.

Jeg oplever mange myter og misforstaelser omkring, hvad en strategi er,
sa lad mig prove at preecisere det lidt her. En strategi er ikke slutmalet
eller tal men handlinger. En strategi handler om helt overordnede valg
og fravalg, om hvad virksomheden helt overordnet vil gore for at na
malet. Lad mig givet et eksempel.

I seesonen 2008 kunne Tom Kristensens Le Mans team, Audi se, at deres
storste konkurrent vandt samtlige lob de medtes i, op til Le Mans. Man
kunne oven i kabet, med basis i de marginer man havde tabt med,
forvente at Audi ville tabe 3,5 sekunder pr. omgang under selve Le
Mans, hvilket beted, at man i lebet af ca. 17 omgange ville tabe et minut.

Malet var klart; Audi skulle vinde, sa der var intet andet at gore end at
udteenke en strategi, som gjorde dette muligt, da veesentlige mekaniske
forbedringer var ikke mulige.

Audi analyserede indgéende sine styrker i forhold til konkurrentens,
hvilke primeert bestod i bilernes holdbarhed under maksimalt pres, deres
chaufferers rutine, herunder Tom Kristensens fantastiske evne til at kore
i morke, samt deres mekanikerteam, der var langt mere rutineret end
konkurrentens.
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Audi definerede herefter strategien for sejr, som bestod i at kere dobbelte
stints, hvilket vil sige, at hver af de tre chaufforer i teamet skulle kore
dobbelt sa leenge i deres skift som konkurrenten, hvilket ville indhente
dyrebar tid i pit. Desuden treenede mekanikerteamet i at blive endnu
hurtigere end det var i forvejen for ogsa pa denne made at spare dyrebar
tid. I betragtning af det antal gange en racer skal i pit under et 24 timers
leb var der ogsa meget at tjene her.

Den valgte strategi betod, at konkurrenten hurtigt i lobet folte sig truet af
Audis strategi, og begyndte at presse deres biler mere end de kunne
holde til, med det resultat at de udgik og Tom Kristensen atter kunne
haeve pokalen.

Her er det altsi tydeligt at strategi
handler om at bringe sine egne styrker
i spil pd en mdde si de maksimalt
udnytter konkurrenters svagheder

En steerk og realiserbar strategi, skal (i princippet) kunne besvare
folgende sporgsmal:

e Hvad skal vi gere for at na vores mal

e Hvad skal vi undlade at gore fremover

e Hvordan skal vi agere i forhold til vision og mal

e Hvordan skal vi angribe markedet

e Hvad skal vi fokusere pa for at na vores mal

e Endeligt kan den gode strategi formuleres i max. 25 ord

Lad os nu forudszette, at mélene er sat og en realiserbar strategi defineret,
hvad skal derefter veere tilfeeldet for at vi ikke havner i en af
implementeringens syv faldgruber?

Nar strategien for at na malene er lagt, er det dernzest af afgorende
vigtighed, at den nedbrydes til en egentlig strategiplan. Vel at meerke en
plan, der fokuserer mere pa handling end pa ord.

Forste trin er at nedbryde de langsigtede mal til en horisont, der gor det
muligt at arbejde praktisk frem mod en realisering — denne horisont er
typisk et ar.

Nar dette er gjort anbefaler jeg at virksomheden definerer de kampe der
skal vindes, sakaldte Must-win Battles, (MWB) for at det er realistisk at na
malene.

De, der eventuelt ikke bryder sig om MWB-terminologien, kan anbefales
at erstatte dette begreb med f.eks. “fokusomrade” eller et andet passende
begreb. Stadig er den kaskaderingsmodel, jeg beskriver, anvendelig.
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Der ma ikke defineres mere end 3 — 5 MWB, hvor det enkelte MWB skal
leve op til felgende kriterier:

e Det gor en reel forskel

e Det skaber fokus (helst pd markedet)

e Det skaber begejstring

e Det er specifikt og handgribeligt

e Det er muligt vinde

Néar MWB er defineret, testes det om de, hver for sig og samlet, relaterer
til de opstillede mal, bade de lang- og kortsigtede.

For hvert enkelt MWB udpeges en MWB-ansvarlig, og yderligere de
MWB teammedlemmer, der skal bidrage til realiseringen af det
pagaeldende MWB. Jeg anbefaler, at et MWB team ikke teeller mere end 3
— 4 personer.

I forbindelse med nedseettelsen af MWB teams er det en rigtig god idé at
teenke mere tveerorganisatorisk end man traditionelt gor i de fleste
organisationer. Herved medvirker MWB metoden til nedbrydelse af
eventuelle organisatoriske siloer.

For de respektive MWB beskrives helt overordnede handlingsplaner,
som forholder sig til:

Hvad indebeerer det at vinde dette MWB?

Hvordan maksimeres sandsynligheden for succes?

Hvordan involveres organisationen?

Hyvilke eksterne udfordringer skal imodegas

Hyvilke interne udfordringer skal imgdegas?

SIS

Endelig defineres konkrete prioriteringer, helst ikke for mere end tre
mdr. ad gangen, da en leengere horisont, i praksis, viser sig at blive for
sveer at realisere og derfor i bedste fald er spild af tid.

Hermed star organisationen i en situation, hvor strategien har opnaet
maksimal nedbrydning pa en horisont, der er overskuelig og muligger
effektiv opfelgning.

Hvordan denne opfelgning bedst mulig gennemferes vender jeg tilbage
til senere i artiklen, men forst er det relevant at se pa, hvordan
handlekraft kan bidrage til strategiens realisering.

En af de vaesentligste forudseaetninger for succesfuld implementering er,
at ledelsen forstar, hvad der kendetegner og understotter en
handlekraftig organisation.

Jeg oplever desveerre alt for ofte, at ledelsen bliver for styrende fordi den

tror at styring er den bedst mulige vej til opnaelsen af virksomhedens
mal.
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Men bare et minimum af psykologisk indsigt eller selverkendelse, ville
kunne forteelle enhver leder, at styring er demotiverende samtidig med,
at det ofte medforer, at ledelsen bliver for operationel og dermed som
oftest mister overblikket og implementeringen derefter ryger af sporet.

En anden risiko, som er meget reel, er, at ledelsen ender som flaskehals
fordi der ganske enkelt ikke er tid til at gennemfore alle de aktiviteter,
man har besluttet selv at gennemfore i stedet for at delegere dem: til
resten af organisationen.

Lad os se pa de noglefaktorer, der understotter en organisations
handlekraft, nar vi forudseetter, at der er opstillet klare mal og den rette
strategi er defineret:

1. Indflydelse

Hyvis ikke jeg foler, at jeg har tilstreekkelig indflydelse pa det, jeg skal lave
og hvordan jeg gor det, mister jeg min motivation. Dette sker ofte nar
ledelsen “strammer til” og begynder at mikrolede for at na sine mal.

Et veesentligt element i sikring af handlekraft er derfor, at ledelsen sikrer
medarbejderne en udstrakt grad af indflydelse. Dette kan gores allerede
ved at invitere til feed back fra medarbejderne pa, hvordan de mener de
bedst muligt kan sikre at strategien realiseres, og ved, i hverdagen at
anerkende medarbejdernes ret til selv at treeffe beslutninger. Handlekraft
uden evnen eller friheden til selv at treeffe beslutninger er utopi.

Et element der ofte overses i denne forbindelse er betydning af lebende
information i takt med at implementeringen skrider frem. Det ses tit at
ledelsen tror den har gjort nok pa det kommunikative omrade blot fordi
den administrerende direkter var oppe pa elkassen i forbindelse med
lanceringen af den nye strategi.

Men som en erfaren CEO udtrykker det:

The first responsibility of a leader is to define reality
Max DePree

Dvs. at ledelsen lebende skal fode organisationen med oplysninger som
forteeller:

e Er vier pa rette vej?

e Ervived at nd vores mal?

e Ervipa vej til at vinde vores kampe?

e Hyvilke succeser har vi skabt ind til nu?

e Andet der er vaesentligt for organisationen at vide

Sker dette ikke efterlader det organisationens medarbejder i et vakuum
af uvidenhed, som gor dem usikre pa om ledelsen mener strategien
alvorligt, og pa om det hele faktisk ogsa nytter noget eller om ledelsen
har mistet retningssansen.
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2. Forpligtelse

Alt for ofte overser ledelsen den store betydning af at have forpligtede
medarbejdere, og iseer hvilken betydning forpligtelse har for den
samlede organisations handlekraft.

Helt grundleeggende findes der syv nogler til at skabe forpligtelse, de er
folgende:

e Frihed: Handler om forskellen pa selv at patage sig en opgave vs. det
at fa den udstukket

e At blive hort: Handler om retten til at udtrykke beteenkeligheder ved
en given opgave og at blive hort ndr jeg gor det

e Bidrag: Handler om at fa forklaret hvorfor jeg er vigtig for
opgavelasningen

e Relationer: Handler om, at jeg forstar hvilke veerdifulde formal, der er
i spil og hvorledes de bidrager til kunden, de ovrige ansatte og
virksomheden

o Tid, penge, sikkerhed: Handler om det mulige i, i lyset af mine andre
forpligtelser, at lose denne opgave

e Laring: Handler om, at jeg far forklaret, hvad jeg og organisationen
evt. leerer via denne opgave

o Anerkendelse: Handler om, at jeg far lov til at udtrykke, hvad jeg kan
lide ved denne opgave

Det er ikke sddan, at jeg mener, at alle syv negler til forpligtelse skal
bringes i spil i forhold til enhver opgave, men at dem, der er passende i
det enkelte tilfeelde, bringes i spil og i det mindste to til tre for hver
opgave.

3. Tid til planlegning

Denne virker to veje og tager udgangspunkt i 10/90 reglen, som siger at
hvert minut du bruger pa planleegning, sparer dig for mindst ni minutter
i udferelsen. Det handler om, at den leder, der skal delegere en opgave
giver sig tid til at overveje hvordan, hvornar og hvem, og senere den
medarbejder der skal udfere opgaven ligeledes giver sig tid til at
planleegge den ordentligt.

Alt for fa virksomheder er opmaerksomme pa dette aspekt, med det
resultat, at implementeringen lober af sporet.

4. Delegering

Der er divergerende opfattelser af, hvad delegering er, og derfor ogsa af
om, og hvordan delegering kan bidrage til realiseringen af en
virksomheds strategi. Jeg mener at det er en afgerende faktor. Agte
delegering er andet og mere end blot det at udstikke en opgave, som i
virkeligheden slet ikke er delegering.

Det kan ikke siges tydeligt og ofte nok: Delegering handler ikke om opgaver,
men om ansvar!
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Implementer jer til vakst

I lyset af, at det, sandsynligvis, vil kendetegne succesrige organisationer i
fremtiden, at de bedre end deres konkurrenter, er i stand til at fokusere
pa organisatorisk leering og udvikling, er det essentielt at betragte
delegering som et led i dette. Effektiv delegering forudseetter folgende
punkter, i neevnte reekkefolge:

e [Etablering af engagement i forhold til det overdragede ansvar

e Definering af et klart formal og mal

e EnKklar deadline for feerdiggerelse og/eller opfelgning under vejs

e Definering af succeskriterier

e Afklaring af behovet for ressourcer

e Gensidig forpligtelse fra leder/medarbejder

e Eventuel opstilling af milepeele

e Evaluering ved afslutning

5. Plads til at begi fejl

Virksomheder som ikke tillader fejl, har medarbejdere som ikke tor tage
initiativ pa egen hand, og mister derfor bAde momentum og handlekraft.
Men i stedet for at betragte, alle fejl som et onde vil jeg anbefale, at de
betragtes som en mulighed for leering, og vi kan vel veere enige om, at i
det gjeblik en fejl giver anledning til at gere noget bedre naeste gang er
den at betragte som en form for investering.

Jeg er opmaeerksom pa, at mange ledere er uenige i denne betragtning,
men ikke desto mindre kan jeg se, hvad de virksomheder, der tager
denne attitude til sig, vinder i handlekraft og er derfor helt overbevist
om, at den er rigtig.

6. Fokus

En manglende evne til at fokusere, vel at meerke pa det vigtige i
hverdagen kan draene enhver organisation for handlekraft. Omvendt vil
den organisation, der evner at fa sine medarbejdere og ledere til at
fokusere pa det vigtige, vinde utrolig meget.

Fokus handler, i denne forbindelse om evnen til at bruge sin energi, der
hvor man reelt kan gore en forskel i stedet for at bruge den pa fortiden
eller andre ting, der ikke kan gore noget ved. I den grad ledelsen
understgotter medarbejdernes fokus, primeert ved lobende at gore det
klart, hvad det veesentlige fokus er og keeder dette sammen med de
gvrige punkter, vil virksomheden vinde, betragteligt, i handlekraft.

De naevnte seks omrader bor alle have fokus i den organisation, som
onsker at styrke og udvikle sig. Tilsammen munder en effektiv
udmentning af disse omrader ud i, at organisationen udfolder et stadigt
storre momentum. Momentum er et begreb, som er hentet i fysikkens
verden, og som overfort pa organisationer udtrykker, hvad vi kan kalde
en form for fokuseret handlekraft, som stor og roligt forages.
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6. Ledelse af
implementering

Leadership vs.
management

Involver flere lag i
planlegningen

Implementer jer til vakst

Det er sandsynligvis principielt forkert at adskille ledelse af
implementering fra ledelse i gvrigt, for sa vidt, der kan argumenteres for
at stort set al ledelse handler om at implementere et eller andet.

Jeg vil ikke desto mindre godt seette fokus pa nogle ledelseselementer,
som specielt kan relateres til implementering, heraf har nogle veeret
omtalt oven for hvorfor jeg i korthed her vil fokusere pa de
ledelseselementer, der forebygger, at virksomheden falder i en eller flere
af de syv faldgruber.

Nar strategien og strategiplanen er beskrevet vil jeg anbefale, at ledelsen
besvarer folgende sporgsmal, som ogsa med fordel kan stilles til
medarbejderne i forbindelse med udmelding af strategien:

1. Hvad skal vi gere mere af?
2. Hvad skal vi fortseette med at gore?
3. Hvad skal vi undlade at gore?

Det sidste spergsmal kan med fordel udmentes i en reekke Must Stops.

I og med at en ny strategi som regel medferer en raekke tilvalg og
ledelsen sandsynligvis ved, at bade den selv og den gvrige organisation
allerede er godt haengt op, er det utopi at tro, at alt det nye kan
gennemfores, hvis ikke organisationen enten tilfores nye ressourcer eller
nogle af de nuverende aktiviteter nedprioriteres eller helt stoppes.

En liste over ngje udvalgte must stops er derfor pa sin plads.

Lad mig med komme med en lille advarsel pa dette sted: I praksis
oplever jeg, at must stops er det sveereste at gennemfore over hovedet.

Maske fordi de ofte er forbundet med vante rutiner og er koblet sammen
med vores vante verdensbillede.

Det er derfor vigtigt at lave preecise aftale om hvem, der er ansvarlig for
disse must stops og at der folges op pa disse pa linje med de andre
aktiviteter.

Dernzest er det godt overvejende at holde sig de to ledelsessfeerer
management og leadership for gje og sikre, at ledelsen foregar inden for
hver af disse. For meget management resulterer i demotiverede
medarbejdere og for meget leadership resulterer i, at malene ikke nas til
tiden.

Som naevnt tidligere er indflydelse en afgerende faktor for implemente-
ring. Derfor ber strategien pa operationelt niveau inddrage afdelinger og
enkeltpersoner mht. planleegning. Dette udfordrer en del ledere som
dybest set har det bedst med at lave alle vigtige ting selv, men er et
omrade, der ber fokuseres pa, hvilket mine tanker om handlekraft
understotter.
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Afslut!

Skzr ned pa antallet af
aktiviteter

Operer med fa klare
mal

Taenk i implementering
hele tiden

Afszt tid til strategisk
ledelse

Taenk i strategisk
kompetenceudyvikling

Implementer jer til vakst

Vi mennesker kan kun koncentrere os om en vis meengde information og
opgaver ad gangen. Derfor er det vigtigt, at ledere gor sig umage med at
fortelle deres medarbejdere, nér opgaver er afsluttet, s de kan “lukke”
det mentale fokus pa denne opgave ned og dermed bedre koncentrere
sig om nye opgaver. Jeg naevner dette fordi jeg oplever det som et reelt
problem i hverdagen i mange organisationer.

Ovenstaende heenger sammen med det neeste punkt som handler om, at
ledelsen med fordel kan skeere ned pa antallet af aktiviteter deres
medarbejdere har foran sig ad gangen: Jo feerre opgaver desto storre
succesrate.

Det jeg ofte horer fra mellemledere og medarbejdere er, at de oplever, at
ledelsen udstikker for mange mal ad gangen, at malene skifter for hurtigt
og at de ofte er for diffuse. Dette relaterer direkte til den forste af de syv
faldgruber, hvorfor det er et omrade, der ber have udelt fokus. Hvis
ledelsen i stedet opererer med fa klare mél som beskrevet i afsnittet om
realiserbare strategier oven for bare dette ikke leengere fore til problemer.

Implementering kommer ikke af sig selv og god implementering
forudseetter at ledelsen konstant fokuserer pa at stille de midler til
radighed for medarbejderne som gor at de rent faktisk kan realisere de
opstillede mal og vinde de udpegede kampe (MWB). Implementering
kreever konstant fokus og at ledelsen ogsa serger for udbredt delegering
saledes at sa stor en del af organisationen som muligt deltager i
implementeringen og ikke blot, som det ofte finder sted, en lille udvalgt
skare.

Hyvis der er noget jeg har leert i mine ar dels som leder selv, dels som
konsulent, s er det, at ledere har sveert ved at slippe det operationelle og
afse tid til at tage plads i “helikopteren”. Problemet er, at virksomheder,
hvis ledere bliver for operationelle bruger en masse tid pa at gere en
masse ting, der er af lidt eller ringe veerdi — set i et storre strategisk per-
spektiv. Omvendt viser det sig, at de ledere, der giver sig tid til, daglige
strategiske overvejelser og handlinger, dels far nogle mere velfungerende
organisationer, dels bliver bedre til at delegere og dermed far et storre
overblik osv. Sa serg for at bringe jeres lederskab og organisation ind i
denne positive spiral.

Virksomhedens strategiske kompetencer, er de kompetencer, der skal til
for at realisere virksomhedens strategi. De defineres som helt
overordnede for virksomheden, specifikke ledelseskompetencer,
afdelingskompetencer og individuelle kompetencer relativt til den
afdeling den enkelte er ansat i. Et ledelsesmaessigt fokus pa strategisk
kompetenceudvikling er yderst veerdifuldt for implementeringen af
strategien og ber derfor veere et element i enhver
implementeringsproces.
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7. Opfelgningens
afgerende betydning for
implementering

Evaluering — Hvornar?

Implementer jer til vakst

Med denne beskrivelse af ledelse af implementering er vi ved at veere
ved vejs ende, dog vil jeg afslutningsvist fokusere pa, maske det vigtigste
bidrag til en effektiv implementering over hovedet, nemlig opfelgning,
og dermed ogsa den lebende justering.

Lobende opfelgning bestér i to dele dels en tilbageskuende evaluering og
dels en fremadskuende justering, der dels gor brug af de erfaringer
organisationen lebende gor sig dels justerer i forhold om malene for den
givne periode er naet og hvilke handlinger, der fremad skal sikre
realiseringen af den naeste milepzel og dermed realisering af mal og at
man vinder sine MWB.

Justeringen tager udgangspunkt i en evaluering af, hvordan det er gaet
med implementeringen af strategi og taktikker pa et givet tidspunkt.

Evalueringen har fire fiks- eller noglepunkter:

Det forste fikspunkt er det overordnede formal, som er justeringens
ledestjerne. Jeg vil opfordre til, at enhver evaluering tager udgangspunkt
i en formulering af det overordnede formal. Dette formal kan formuleres
som den overordnede mission, visionen, strategien eller de strategiske
mal. Er der tale om et seerligt forretningsomrade, kan det saerlige formal
for dette omrade ogsa neevnes.

Det andet fikspunkt er fakta. Fakta sikrer, at I holder kommunikationen
pa et hojt niveau, og er samtidig alle tiders middel mod bortforklaringer.

Det tredje fikspunkt er anerkendelse, hvormed vejen til en ny
virksomhedskultur banes. Nar du anerkender folks handlinger siger du
samtidig, at du gerne vil have flere tilsvarende, og det er netop hvad du
far.

Det fjerde fikspunkt er bidrag. Nar du husker at forteelle hvilke bidrag
losningen af en opgave har i forhold til kunden, virksomheden og andre
ansatte giver du den, der har lost opgaven en folelse af betydning, som er
en kraftig driver i forhold til fremtidig adfeerd.

Generelt forsemmer vi at evaluere vores handlinger, fordi vi fanges i
hverdagen. Problemet er, at det er nar vi har allermest travlt, vi ber sette
os ned, bare en time eller en halv dag, og overveje om vi har travlt i den
rigtige retning.

Der er vel ikke noget veerre end at bruge en masse tid pa at skynde sig et

sted hen, og s, nar vi er ndet derhen, at finde ud af, at det slet ikke var
dér vi skule vaere?
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Grundlaeggende bor der evalueres i de folgende situationer:

1. Ndr resultaterne af indsatsen er langt bedre end forventet.

Det kan forteelle noget om, hvor hejt mal ber settes en anden gang og
samtidig kan der hostes veerdifuld viden om, hvordan ting geres mest
effektivt.

2. Ndr resultaterne er vaerre end forventet.
Her kan leeres en masse, der kan bruges naeste gang en opgave seettes i
sgen.

3. Nir der er vaesentlige uoverensstemmelser mellem naglepersoner.
Uoverensstemmelser kan grundleeggende vaere af tre forskellige typer.
De kan handle om, at vi er uenige om det overordnede mil eller formal,
de kan handle om, at vi er uenige om resultatet eller de kan endelig
handle om, at vi er uenige i metoden.

4. Nir et projekt er afsluttet eller ndr I har ndet datoen for en milepeel.
Det er altid vigtigt at evaluere afsluttede sager, da der her er megen
vigtig viden, der kan forbedre fremtidige projekter. Ligeledes er det
vaesentligt at evaluere ved en af de f.eks. kvartalsvise milepaele.

5. Ndr vi er begravet i arbejde og mangler tid.

Her kan evalueringen bidrage, som jeg har naevnt ovenfor, til
overvejelser af om det over hovedet er det rigtige I er i gang med. Men
evalueringen kan i denne forbindelse ogsa veere alle tiders udgangspunkt
for at sikre en hensigtsmaessig prioritering af opgaver, at sikre deres
koordinering og endelig til overvejelser over om noget, med fordel, kan
delegeres andre steder hen i organisationen eller eksternt.

6. Nir I helt generelt onsker at oge tempoet i vaerdiskabelsen.

Ofte er folk teendt af “den hellige ild” i starten af en proces. Men efter
handen som man meder modstand og opgaver opfattes som trivielle
eller andre ting presser sig pa, kan motivationen og dermed tempoet
falde. Derfor er det en glimrende idé, at foretage jeevnlige evalueringer,
fordi I herved sikrer fokus pa formal og mal.

Evaluering - Hvordan?  Den gode evaluering tager udgangspunkt i en genfremseettelse af det
oprindelige formal og af f.eks. de mal der skulle veere ndet ved en given
deadline. Det kan veere en god idé at pointere at formalet med
evalueringen er leering og eventuel justering.

Derneest fremseettes de opnaede resultater ind til nu. Ved at forholde de

opnaede til de planlagte resultater opnas et helt faktuelt udtryk for
eksekveringsgraden:
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Justering - Fornyelse

Implementer jer til vakst

Eksekveringsgrad = udferte opgaver (til tiden)
Planlagte opgaver

Det er saledes muligt at udtrykke eksekveringsgraden for virksomheden
som sadan, for afdelinger og endelig for individer.

Eksekveringsgraden bar ikke bruges til at banke folk oven i hovedet
med, men som et simpelt udtryk for hvor gode I er til at overholde
deadlines. Eksekveringsgraden er samtidig en faktor, der kun udtrykker
noget om den kvantitative og ikke om den kvalitative side af opgaven.

Nar den kvantitative side af evalueringen er gennemfort, resterer den
kvalitative. Her er formalet at dele praktiske erfaringer i forhold til, hvad
der er gaet godt med hensyn til opgavernes gennemforelse.

Dette element bidrager dels til den feelles leering, og dels har lederen en
mulighed for at undersoge om det overordnede verdiseet bidrager reelt
til opgavers losning, eller om det bor revurderes. Saet, for hver ting, der
er gaet godt, fokus pa hvilke veerdier, der har bidraget til dens losning.

Dernzest bor du seette fokus pa, hvad der er gaet darligt siden sidste
evaluering. Det er pa dette trin, hvor der er en risiko for at
fremprovokere modstand, op til din ledelse, at fastholde dialogen pa et
faktabaseret og dynamisk niveau.

Endelig er det vigtigt at vurdere om organisationens adfeerd udvikler sig
i den gnskede retning. Her kan med fordel tages udgangspunkt i
organisationens veerdiseet og, hvis der er defineret strategiske
kompetencer, i disse.

Hermed er vi naet til det sidste trin pa vejen til effektiv implementering.
Som en tommelfingerregel far I det storste udbytte, hvis I afseetter en
fijerdedel af den tid i har til radighed til justeringen, til den mere
bagudrettede evaluering, og tre fjerdedele af tiden til fornyelsesdelen.
Pa dette trin er der tre overordnede sporgsmal, der bor besvares:

1. Hvad har vi leert i den forgange periode?

2. Hyvilken leere skal vi omseette i handling med henblik pa fremtidig
veerdiskabelse?

3. Hvilken fornyelse har vores hojeste prioritet?
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8. Afrunding

Implementer jer til vakst

Men hensyn til det forste spergsmal, handler det om forst og fremmest at
opliste, hvad I har leert. Dette gores bade med hensyn til, hvad der er
gaet godt og med hensyn til det der er gaet mindre godt. Det er netop
her,  har mulighed for at gore garsdagens fejl til morgendagens gevinst,
men det fordrer, at I tager denne del meget alvorligt.

Nar I har draget den leere af fortiden som I kan, er det neeste skridt at
vurdere hvilke nye handlinger I skal udfere i frem mod naeste milepeel.

I bor endvidere igen vurdere om der er de fornedne ressourcer til stede
for udferelsen af opgaverne, og hvis ikke, hvordan I sa far dem
tilvejebragt.

Afslutningsvist er det en god idé at strukturere opgavelesningen frem
mod neeste justering pa en made sa I sikrer en overordnet sammenheeng
mellem de enkelte opgaver.

Jeg haber med denne artikel at have givet dig en raekke veerktgjer, som
du kan bruge i praksis, bdde med hensyn til en forbedret implementering
og en oget eksekveringsgrad i virksomheden. Jeg har forsegt at seette
fokus pa veesentlige elementer af det at implementere en strategi fordi jeg
er af den overbevisning, at implementering sa langt fra kommer af sig
selv.

Jeg ved godt, at det er et arbejde, der ikke gennemfores fra den ene dag
til den anden og som alt nyt betyder et opger med gamle vaner og
tilegnelsen af nye. Derfor vil jeg opfordre til, hvis du ensker at indfere
denne metode, at tage udgangspunkt i treeningen af de veerktejer og
elementer trinvist i organisationen til I har fundet den metode, der bedst
muligt understotter dennes egenart.

Jeg tor godt, med baggrund i min egen praksis, love at gennemforelsen af
de trin i implementeringen som jeg har beskrevet vil betyde en veesentlig
forggelse af din virksomheds eller afdelings eksekveringsgrad og
dermed ogsa til opnaelse af jeres strategiske mal. Ikke mindst skulle det
hermed veere forhindret at I falder i en eller flere af implementeringens
faldgruber.

Nedenfor har jeg beskrevet noget af den litteratur jeg mener, kan uddybe
og udvide perspektivet pa de ting jeg har gennemgaet. Alle veerker er
nogle jeg under alle omstendigheder vil anbefale enhver leder og
enhver, der arbejder med implementering.

Sidst med ikke mindst, s& husk: Strategi handler ikke om, fremtiden, men
om hvad vi laver her og nu!
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9. Mere viden

Artiklens forfatter

Implementer jer til vakst

Brian Tracy: Slug Freen, Borgen 2004.

Beskriver 21 regler for at blive mere effektiv. Skrevet i et godt og
medrivende sprog. Er virkelig anbefalelsesveerdig. Historien om
olietonderne i Sahara stammer herfra.

Joan Magretta: What Management is, Profile Books 2000.

Indeholder bl.a. et godt kapitel om strategi, fyldt med praktiske
eksempler, hvor strategi ses som vejen til overlegen performance,
primeert defineret ved, at den forteeller, hvad vi ikke skal bruge tid pa.

Kenneth Blanchard & Jesse Stoner: Full Steam Ahead!, Berrett-Koehler
Publishers 2003.

Efter min mening en af de bedste bager om visions og strategiarbejde.
Ikke mindst fordi den er skrevet i et lettilgaengeligt sprog, og med sin
skonlittereere tilgang rummer mange konkrete eksempler og veerktojer til
processen.

Max DePree’s Leadership is an Art, Dell Trade Publishers 1989

En af de bedste boger om Tjenende Lederskab, med den behagelige
dimension, at den er skrevet af en praktiker, modsat den megen teori pa
omradet.

Michael Porters Competitive Strategy, The Free Press 1998.

En absolut klassiker pa omradet. Med sin videnskabelige tilgang forer
Porter med sikker hand leeseren gennem alle strategiprocessens led.
Bogen kan ind i mellem veere lidt tung, men rummer sa vigtige
elementer, at den ber laeses.

Mickey Connoly & Richard Rainochek: The Communication Catalyst,
Dearborn Trade Publishing 2002.

Er en meget stor inspiration til denne artikel. De trin til veerdiskabelse
som bogen er bygget op omkring, beskriver den, efter min mening, hidtil
bedst proces til effektiv udvikling og implementering.

Michael Jensen, Colea Consult.

Se handbogens forord for yderligere oplysninger om forfatteren.
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