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Indledning

Isvand, dårlig samvittighed og for meget af begge dele

Du kender det alt for godt: Nu står du igen med resten af ledergruppen. Klar til et todages strategiseminar med isvand og dårlig samvittighed.

Isvand, fordi det er der altid masser af til strategimøderne. Og for de fleste gælder det samme desværre den dårlige samvittighed, og det skyldes kort sagt tre ting. For det første at I igen skal tale om, hvorfor den strategi, I udviklede for et par år siden, ikke har haft målbar effekt. Det var en god proces, da I udviklede strategien, men siden er der ikke sket noget – eller faktisk er meget sket, men det har bare ikke noget med strategien at gøre. Den strategi, I udviklede, har bare stået der, og efter kort tid blev den en kilde til dårlig samvittighed, indtil I stiltiende blev enige om ikke at tale om den.

Som ledergruppe er I sikkert erfarne og har alle været med til at udvikle strategier før, og da I sidst var i gang, lovede I sikkert hinanden, at „denne gang skulle det være anderledes“, „denne gang holder vi, hvad vi lover i strategien“, „denne gang bliver det til noget“. I kørte derfor det store arsenal af begreber og redskaber i stilling og arbejdede seriøst og grundigt med vision, mission, strategiplan, mål, sikkert også endnu flere mål, „must-win battles“, KPI’er, kritiske succesfaktorer, delstrategier, initiativer, planer, kommunikationsplaner, udrulningsplaner, implementeringsplaner, bonussystemer og planer for planlægningen. Men lige meget hjalp det. Det blev bare mere af det hele, og her et par år efter ved I alle, at det ikke blev til mere af det gode. Større spild, flere og mere indviklede planer, der aldrig løftede sig fra papiret. Selv om I gjorde jer umage.

For det andet kan den dårlige samvittighed forklares med, at du – og sikkert også resten af ledergruppen – slet ikke har tid til at bruge to dage på strategiudvikling. Du har for travlt til strategi. Kunderne skal passes, finans- og andre kriser kræver reaktioner, dele af produktionen skal udflyttes, budgetter skal nås, bestyrelsen skal plejes, medarbejderne skal kommunikeres med, nye regler og forordninger skal indarbejdes, netværk skal plejes, konkurrenter skal håndteres – og meget andet.

Oven i denne lange „to do“-liste kommer så en tredje årsag til den dårlige samvittighed og måske manglende motivation til det kommende todages strategiseminar: Der er en generel usikkerhed og uklarhed om fremtidens betingelser for jeres virksomhed. Den ene dag jubles der over, at de lyse tider er lige om hjørnet – opsvinget er godt i gang, men allerede næste dag er økonomi og verdensmarked på vej ud over afgrunden. Det hele rumler, tonen er hysterisk, fornemmelsen af rutsjetur er udbredt, og der er ingen faste holdepunkter. Det er til at få dykkersyge af alle de hurtige op- og nedture. Og hvordan kan I udvikle en strategi for de kommende år, når I ikke engang ved, hvordan markederne udvikler sig det næste kvartal?

Kort sagt betyder dine erfaringer med strategiudvikling og -implementering kombineret med manglende tid og tvivl om relevans, og om det egentlig nytter, at det, der burde være sjovt, spændende og meningsfuldt: nemlig udvikling af retningen for virksomhedens fremtid, mere føles som hård, sur pligt. Rent ud sagt: spild af tid.

Handling, holdning og handel

Jeres to dage starter sikkert med de sædvanlige ritualer, hvor I skal tale om alt det, I lovede hinanden, men som ikke er sket. At kigge på den gamle strategi virker lige så indbydende som at spise en madpakke, der har ligget for længe i tasken.

I diskussionen af, hvorfor det gik, som det gik, gør alle sig sikkert umage og bidrager med gode forklaringer om uventede forhold, manglende forandringsvillighed hos mellemlederne, turbulens i omverdenen, opsigelser, manglende adgang til kapital, konkurrenter, vejret, ejerne, medarbejderne, myndighederne, konjunkturerne og mere endnu.

Så langt så dårligt, kunne man sige – sket er sket, og ingen grund til at pine og plage hinanden med at se bagud. Livet leves forfra og alt det der. Nej, det alvorlige er, at I vælger at gøre det hele en gang til. I gentager det, der viste sig ikke at virke. I dynger sikkert endnu flere KPI’er på og fortæller hinanden, at „det, der måles, er det, der sker“, og dermed er flere målsætninger vel også bedre end færre. I kører sikkert strategiarbejdet i ledergruppen, som I plejer, og kommunikerer efterfølgende strategien ud over intranettet og et „husmøde“. I har overbevist jer selv om, at det eneste, der skal forandres, er, at I skal blive bedre til at implementere. I siger til jer selv, at „mere af det hele og af det samme løser udfordringerne“, for det er svært at implementere, så „vi må bare gøre os mere umage og tage os sammen“.

Men som du og de fleste andre ved – eller i det mindste frygter – så ender det nok, som det plejer. Og det betyder mere isvand og dårlig samvittighed igen om et par år. Løsningen på de manglende resultater og den manglende relevans af strategien er nemlig ikke mere af det samme, men mindre. Det handler denne bog om.

Strategi er handling

Det første, I skal erkende, er, at strategi og drift ikke er to forskellige ting. Den lange to do-liste nævnt ovenfor er ikke en barriere for strategi-implementering. Det er strategi-implementering. Det er desværre en sejlivet, men ikke desto mindre forkert opfattelse, at strategi og drift er to forskellige og afkoblede ting. Det er, som om strategi er noget fint og noget, direktørerne beskæftiger sig med. Drift, på den anden side, er hårdt og beskidt arbejde, som er dagligdagen nede i maskinrummet. Men de to ting – det operationelle og det strategiske – må ikke adskilles, og hvis I kun skal huske én ting fra denne bog, så er det: Strategi er handling.

Alle ved, at strategi uden handling ikke er noget værd. Og det omvendte gælder også, for handling uden strategi er blot fri leg. De to ting (handling og strategi) kan ikke adskilles. Så denne bog handler derfor om, hvordan I binder det strategiske og det operationelle sammen. Hvordan I integrerer det lange og det korte perspektiv på samme tid, så daglige handlinger bliver strategiske handlinger, og så strategier påvirker den daglige adfærd på en relevant og meningsfyldt måde.

Udvikling af en strategi er ikke en planlægningsøvelse eller en udvidet budgetrunde med store tal og flerårige detaljerede budgetfremskrivninger, hvor I beskriver jeres reaktioner på hændelser, som I kan forudsige. Sådan virker verden ikke længere – hvis den da nogensinde har gjort det. Strategi bliver kun relevant for jer, når I kommer væk fra den rigide og ufleksible opfattelse af verden som et forudsigeligt system, der kan beskrives, hvis man bare gør sig umage og bruger de rigtige formler. Ligesom geometri. Strategi er ikke en planlægningsøvelse. Strategi er det, I gør.

Strategi bygger på holdninger

Én ting er at prioritere tid til strategiarbejde. Noget andet er relevansen af at bruge tid på det – og det er den anden af tre pointer, jeg vil fremhæve her i indledningen: Måske har de mange strategier, der ikke er lykkedes, overbevist jer om, at femårsplaner og strategier hører en anden tid til – at det var noget, I kunne beskæftige jer med, dengang verden var mere rolig, forudsigelig og tryg. Dengang der var tid til at tænke, før man handlede. Nu synes I måske, at der ikke er grund til at udvikle strategier, for som virksomhed kan I alligevel ikke lave tilstrækkelig præcise forudsigelser. Intet er, som det plejer, og fornemmelsen af uforudsigelighed, turbulens og ekstrem volatilitet bliver derfor den bekvemme undskyldning for, at I lige så godt kan lade være.

Og det er rigtigt, at ligegyldigt hvor meget I prøver, hvor lang tid I sætter af, og hvor mange redskaber I bruger, kan I ikke regne ud, hvad der vil ske i fremtiden. Det skyldes bl.a., at fortiden har mistet en stor del af sin værdi, når fremtiden skal forudsiges, og I er dermed blevet organisatoriske mønsterbrydere, der konstant skal opfinde jer selv – i mere eller mindre grad.

Men uforudsigeligheden betyder ikke, at I ikke skal have en strategi. I træffer i forvejen dagligt beslutninger, der afspejler eksplicitte eller implicitte forventninger til fremtiden, og dermed har I allerede en slags strategi, der bygger på antagelser om, hvad fremtiden bringer. Hvilke produkter og ydelser kunderne vil efterspørge, hvad konkurrenterne vil gøre, hvilke geografiske markeder der vil vokse. Og meget andet.

Mange virksomheder har forgæves forsøgt at tilpasse deres strategier og strategiprocesser til denne stigende kompleksitet gennem mere af det samme. Endnu flere lineære fremskrivninger af fortiden ind i fremtiden. Endnu flere regneark. Men forgæves. Selv om det er lykkedes at regne en masse ting ud, ender disse virksomheder med en meget indviklet, kompleks og knudret strategi, der indeholder mange svar – men desværre ikke på de spørgsmål, som forandringerne i omverdenen stiller.

Derfor er det rigtige at udvikle sin strategi mere organisk og mindre kompliceret, og samtidig tænke strategiudvikling og strategi-implementering ind i én og samme proces. Det lyder forfærdelig kompliceret, men det er det ikke. Tværtimod. Princippet er, at jo mere kompleks og foranderlig omverdenen er, des mere må virksomheden have fokus på strategi-implementering og løbende tilpasning.

Jeg har forsøgt at illustrere de to forskellige tilgange til strategi nedenfor. Først „den gamle“ og her måske lidt hårdt optrukne, hvor strategiprocessen er opdelt i udvikling og implementering. Den første del er „den lette“, hvor topledelsen laver en plan baseret på, at de „regner fremtiden ud“ og dermed kan formulere optimale svar på fremtidens spørgsmål. Strategien er en plan, der skal implementeres. Da implementering har vist sig at være „det svære“, følger man op på arbejdet gennem kontrol, styring, dynger og atter dynger af målepunkter. Strategien ses som et styrings- og planlægningsværktøj.
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Det alternativ, som denne bog står for, er en sammenhængende organisk proces, hvor strategiarbejdet har fokus på at skabe løbende og korrigerende forandring. Det er en bred og involverende proces, der ikke bygger på antagelser om forudsigelighed. Der arbejdes ud fra et sæt antagelser om fremtiden. Disse antagelser er kendt i hele organisationen. Der er fokus på både kort og lang sigt – vel at mærke på samme tid. Drift og strategi flyder sammen og bliver til „det, vi går og gør“. Strategien tilpasses løbende til forandringer i omverdenen.

Det er ikke en strategisk „bottom-up“ proces, hvor organisationen „nedefra“ udvikler egne funktionelle strategier, der sættes sammen til en overordnet, omfattende og oftest ganske retningsløs – eller måske snarere „mangerettet“ – strategi for hele virksomheden. Det tror jeg ikke på. Det er mest oppefra og ned, men med ægte involvering. Denne tilgang ses i oversigtsform nedenfor. Begreberne gennemgås i resten af bogen, og I vil se, at det langtfra er så indviklet, som det lyder.


STRATEGIUDVIKLING OG IMPLEMENTERING

Handling

Holdning

Handel

Fælles forståelse af antagelser om fremtiden

Intentioner

Total involvering

Langt og kort syn – på samme tid

Korrektion og tilpasning

Tillid



Det uventede er ventet

Strategier laves bedst i fredstid, siges det. Og det er da rigtigt. Men fredstid er for de fleste virksomheder en sjælden tilstand. Man kan trække linjerne hårdt op og sige, at fredstid er blevet ligesom gamle dage: en tid, der aldrig kommer tilbage. Nogle siger endda, at „krisen er det nye normale“. Men der stod jo også, at strategi bedst laves i fredstid, ikke at det kun laves i den rolige og profitable periode.

Dermed handler bogen om, hvordan I får en fælles forståelse af, hvad I tror og mener om fremtiden, så I kan blive enige om, hvad jeres reaktion på fremtiden bør være. Så kan I også korrigere, når det ikke går, som I tror. Og så slipper I for at pine og plage hinanden hvert andet år, når I mødes til strategi og isvand, og det igen viser sig, at I har taget fejl. Men modsat tidligere (freds)tider, hvor strategi hovedsagelig fokuserede på at analysere og på at regne fremtiden ud – som det ses i kasserne ovenfor – så skal I til at aktivere og integrere jeres mavefornemmelse og intuition i strategiarbejde. Strategi handler nemlig om holdning – det er bogens pointe nr. to.

Naturligvis skal I have et kvalificeret bud på og antagelser om, hvad I tror, det er for en fremtid, I arbejder hen imod, men den skal tilsættes jeres kvalificerede mavefornemmelse. „Synes“, „tror“ og „føler“ skal guide jer lige så meget som „ved“, „fremskrivning“ og „faktabaseret“.

Effektiv strategi der kan aflæses på bundlinjen

Endelig – og det er den tredje pointe, jeg vil indlede med – oplever mange virksomheder, at deres strategier ikke fører til noget. Strategiprocessen er kun noget, der skal overstås i form af forberedelse og afsluttende med to dages skuespil og „laden-som-om“. Arbejdet med strategien såvel som indholdet i den opleves som uden reel og målbar værdiskabelse. I har måske også i virksomheden oplevet, at det hverken gjorde fra eller til, om I besluttede en ny strategi. At det eneste synlige resultat – ud over en intern folder, en ny screensaver eller en fest – var, at tiden var spildt.

Det duer naturligvis ikke. Strategi handler om handel. I skal klare jer målbart bedre med strategien end uden. En strategi skal kort sagt forbedre jeres forretningsmæssige resultater. Derfor er det vigtigt, at I i strategiarbejdets planlægning og gennemførelse hele tiden har fokus på, om indsatsen giver forretningsmæssige resultater. Det er ikke strategi for strategiens skyld, men strategi for profittens skyld.

Mit mål med bogen er derfor ikke, at I skal blive dygtigere til strategiudvikling og -implementering. Nej, mit mål er ganske enkelt, at jeres virksomhed skal levere bedre resultater. At I bliver så gode til strategi, at virksomheden klarer sig bedre med den nye strategi, end hvis I havde fortsat, som I plejer.

Derfor har jeg skrevet denne bog. Den skal sikre, at I har retning på og er konsistente i jeres handlinger, at I kan udnytte jeres holdninger og indsigt, og skabe handel. Strategi, der virker, giver bedre resultater i form af højere indtjening.

Bogens struktur og smutvejene

Bogen er kort, konkret og mere skrevet for at blive brugt end for at blive læst. Jeg har hele vejen forsøgt at holde fokus på det enkle og simple. Ikke forsimplet eller sjusket, men med den hensigt at sætte jer i stand til at gennemføre en tidssvarende, optimal og effektiv strategiproces.

Bogens indhold

Bogen, som indeholder ni kapitler, er opdelt i to dele:

Første del handler om den strategiske fremgangsmåde. Det er med andre ord processen og tilgangen til det strategiske. Der er fire kapitler i denne del: Kapitel 1 beskriver de fem strategiske spørgsmål, som enhver strategi skal besvare. Disse fem spørgsmål vender jeg tilbage til gennem hele bogen – de er med andre ord centrale og fortjener derfor deres eget lille indledningskapitel. I kapitel 2 introducerer jeg kort den overordnede proces, som I skal anvende til at udvikle og implementere jeres nye strategi. Det er en tilgang med fem trin. Der er to udgaver: et fast track, hvor I sætter en uge af til udviklingsprocessen. Og en, der strækker sig over flere uger.

Tilgangene understøttes senere i del 2 af en lang række redskaber, som I kan bruge til at udvikle en ny strategi. Redskaberne egner sig til både den hurtige og den udstrakte version af processen.

I de efterfølgende to kapitler i del 1 bevæger vi os ind på den strategiske tænkning. Det er her, intuition, overblik, mavefornemmelse og erfaring kommer ind i billedet. Altså strategi som holdning. Det fjerde kapitel indeholder de 12 typiske faldgruber i strategiarbejdet.

I første del kan I også læse om, hvordan DSB S-tog skabte målbare og imponerende resultater gennem deres strategiarbejde, og om, hvordan J. Lauritzen, trods særdeles turbulente og uforudsigelige markedsbetingelser, holdt fast i udformningen af en simpel og fokuseret strategi. Der virkede. I kan også læse om Københavns Zoo, der fremsynet gennemførte et større strategisk eftersyn for at vurdere, om store og betydelige forandringer i omverdenen skulle give anledning til, at virksomheden korrigerede sin strategi.

Bogens anden del indeholder strategiens redskaber. I denne del af bogen finder I redskaber, konkrete råd og huskelister, som I kan bruge i jeres egen strategiproces.

I anden dels fem kapitler finder I også en række eksempler. De handler om Falck Healthcare, hvor ambitionsniveau og strategiske mål blev gentænkt og fastsat baseret på virksomhedens potentiale mere end historiske resultater. I kan også læse om, hvordan Terma udnyttede metoder og redskaber til at kigge ind i fremtiden og fik udnyttet indblikket til at udarbejde en konkret, handlingsorienteret og virkningsfuld strategi for den amerikanske enhed.

Derudover kan I finde en beskrivelse af, hvordan Semco Maritime gennemførte en bredt og dybt funderet strategiproces, hvor store dele af virksomheden var involveret. En strategiproces, der førte frem til en række handlingsorienterede og ambitiøse planer for de enkelte divisioner. Bundet sammen af fælles strategiske temaer og mål, men alligevel tilpasset de enkelte divisioners forhold og markeder.

Endelig finder I en beskrivelse af, hvorledes Ambu kommunikerede en ny strategi. I kan her se, hvordan ledelsen sikrede en sammenhængende og konsistent strategikommunikation for derigennem at skabe grundlaget for strategiens implementering.

Undervejs i bogen finder I altså syv eksempler. De er alle fra danske virksomheder og bruges til at understrege pointer eller til at vise specielle måder at tackle nogle af fremgangsmådens trin på. Disse virksomheder er valgt ud fra tre enkle kriterier. For det første ville jeg finde virksomheder, der havde håndteret nogle af de mest almindelige udfordringer i strategiarbejdet på en ny og tankevækkende facon. Derudover ville jeg have virksomheder af forskellig størrelse og kompleksitet og fra forskellige industrier. Derved bliver den viden, der kan udledes af eksemplerne, så bred som muligt. I vil også kunne se, at der både er koncerner og forretningsdivisioner blandt eksemplerne. Dermed håber jeg også, at det er tydeligt, at fremgangsmåden kan bruges på disse niveauer.

Endelig har jeg ønsket at fremhæve eksempler, som netop er værd at fremhæve. Altså cases, hvor virksomhedens ledelse har gjort sig umage og skabt målbare resultater gennem strategi, der virker. Jeg skylder disse virksomheder stor tak for deres tid og villighed til at dele deres erfaringer. Virksomhederne er: DSB S-tog, Zoo, rederiet J. Lauritzen, Semco Maritime, Falck Healthcare, Terma og Ambu. Trods deres deltagelse skal det understreges, at disse virksomheder ikke står på mål for alle holdninger, udsagn og anbefalinger i denne bog. Det er alene forfatterens ansvar.

Afslutningsvis skal jeg påpege, at denne bog delvist bygger på bogen Strategiplanen, som udkom i 2007. Selv om de to bøger til dels overlapper, har jeg ønsket at opdatere tilgang, modeller, cases og proces i forhold til Strategiplanen. De fleste afsnit er omskrevet, der er helt nye eksempler og cases, nogle af redskaberne er ændret, og hele teksten er strammet op. En stor forskel er afsnittet om fast track-sporet og de konsekvenser, det har. Derudover har jeg taget konsekvensen af erfaringerne med planlægning og forudsigelighed og udeladt det, der handler om at udarbejde en „strategiplan“.


del 1:

Process og fremgangsmåde

Denne del af bogen beskriver den fremgangsmåde, som I kan tage i anvendelse ved udviklingen og implementeringen af en strategi, der virker. Men inden fremgangsmåden præsenteres, gives der et overblik over, hvad en god strategi egentlig skal indeholde.

Del 1 indeholder dermed fire kapitler. Først et om de fem spørgsmål, som strategien skal besvare, og derefter et kapitel om den strategiske proces og de trin, den indeholder. Både i sin mere traditionelle form og i fast track-tilgangen. Dernæst følger kapitel 3 om betydningen af strategisk tænkning. Og bare rolig, det er sjovere, end det lyder. Endelig indeholder kapitel 4, som runder første del af bogen af, et overblik over de mest almindelige faldgruber i strategiarbejdet. Kapitlet er tænkt som indspark til forebyggende handlinger og tiltag i jeres forberedelse og gennemførelse af strategiprocessen.

 

Kapitel 1

De fem strategiske spørgsmål som en strategi, der virker, skal besvare

Den gode strategi, der kan bruges til at handle efter, og som bygger på holdninger og skaber handel, besvarer fem strategiske spørgsmål. Ikke mere og ikke mindre. De fem spørgsmål, som beskrives kort i dette kapitel, og som I vil møde mange gange gennem bogen her, er:


	Hvad er jeres ambitioner?

	Hvad er jeres forretningsmodel til at indfri disse ambitioner?

	Hvad gør jeres virksomhed speciel?

	Hvordan vil I implementere strategien?

	Hvorfor er dette en god strategi?



Strategisk spørgsmål #1:
Hvad er jeres ambitioner?

Det første spørgsmål er, hvad jeres mål er. Det spørgsmål forveksles desværre af mange med selve strategien. Eksempelvis i form af udsagn om, at „vores strategi er at vokse 10 % om året“, „vores strategi er at opnå 15 % EBIT“ eller lignende. Og jeres mål og ambitioner er også en del af strategien. De fortæller, hvad det er, I sigter efter som virksomhed – hvad der skal til, før I vil betegne jer selv som en succes. Men som nævnt er en brugbar strategi mere end ambitioner.

Mål handler om udfaldet af handlinger – „output“ kunne man kalde det – og ikke om selve handlingerne, input. De fleste af os har brug for at vide, både hvad vi skal, hvordan vi skal gøre det, og hvorfor vi skal gøre det, for at kunne vurdere, om det er noget, vi vil bruge tid og kræfter på. En strategi, der alene indeholder udfald af aktiviteter, ender ofte som et useriøst og udokumenteret nytårsforsæt.

De strategiske ambitioner kunne være:

 


	Omsætningsstørrelse

	Markedsandele

	Indtjening

	Markedskendskab

	Antal medarbejdere

	Kundetilfredshed – og -loyalitet

	Geografisk fodaftryk

	Andel af nye produkter



Hos DSB S-tog, som beskrives senere i dette kapitel, handlede ambitionerne fx om antal rejsende, om regularitet – altså overholdelse af tidsplanerne – og om effektivitet.

I skal vide hvornår I har vundet

De gode ambitioner er dem, der klart definerer, hvornår I har vundet som virksomhed. Hvornår I har opnået det, I gerne vil. Det er ikke det samme som, at ambitionerne alle sammen behøver at være „hårde“ og konkrete tal, der med decimaler kan følges op på. Ambitionerne kan sagtens være – og vil ofte være – en blanding af tal (fx for omsætning og indtjening) og mere blødt formulerede mål (fx for medarbejderne i form af mål for deres tilfredshed, loyalitet og kompetencer).

Men det skal understreges, at det skal være ambitioner, der kan følges op på, så det er tydeligt for alle, hvornår I er på vej til at vinde, og hvornår det går den forkerte vej.

Strategi som intention

Der er ikke noget modstridende i på den ene side at sige, at det er umuligt at sige, hvad fremtiden bringer, og så på den anden side understrege, at en strategi skal indeholde klare målsætninger. Ambitionerne skal ses som intentioner. Det er virksomhedens strategiske intention at opnå et mål. Det er noget, I som virksomhed sigter imod. Noget konkret, præcist og vigtigt, som virksomheden ved er opnået – eller ikke opnået.

Intentioner er et vigtigt begreb. Det dækker over noget, man gerne vil opnå, men som man også ved kan være vanskeligt at nå. Det er også noget, der kan diskuteres. For hvis en leder siger: „Mit mål er en omsætning, der er dobbelt så stor som i dag,“ så er det vanskeligere at åbne en diskussion, end hvis det formuleres som en intention. Og netop forventningsafstemningen om målsætningerne – intentionerne – er helt central for den involvering, som sikrer implementering af strategien.

Strategisk spørgsmål #2:
Hvad er jeres forretningsmodel til at indfri disse ambitioner?

Jeres virksomheds forretningsmodel kan ses som det system, der skal føre jer frem mod ambitionen. Det er de ting, der gør, at I kan opnå den omsætning, den indtjening eller de markedsandele, I sigter efter. Det er sammenhængen og kombinationen af de valg, I træffer om kunder, produkter, markeder, kanaler, kompetencer og ressourcer, der tilsammen definerer jeres forretningsmodel. Se på delene i forretningsmodellen – kunder, produkter, markeder mv. – som de mest centrale håndtag, I kan skrue på for at nå jeres mål, skabe resultater og, i sidste ende, vinde.

I praksis består jeres forretningsmodel af seks dele eller håndtag:

 


	Jeres prioriterede kunder

	Jeres prioriterede produkter og ydelser

	Jeres prioriterede geografiske markeder

	Jeres prioriterede kanaler

	Jeres prioriterede kompetencer og ressourcer i organisationen

	Sammenhængen mellem jeres kunder, produkter, markeder, kanaler og kompetencer



Spørgsmål nr. to, som skal besvares i jeres strategi, handler netop om disse seks punkter.

Strategisk spørgsmål #3:
Hvad gør jeres virksomhed speciel?

De fleste sektorer og industrier lider af, at der er mangel på kunder. Det er kun blevet tydeligere under den igangværende krise, at der er masser af produkter og services til salg, men der mangler kunder til at købe.

Det betyder, at kunderne har magten, og de fleste af dem er gode til at bruge den. Samtidig medfører globalisering og udnyttelse af teknologier, at geografiske grænser betyder mindre, og efterhånden som barriererne for markedsadgang nedbrydes, vil antallet af udbydere på stort set alle områder og i stort set alle industrier stige. Det er der naturligvis muligheder i, men der er også risici forbundet med, at nye konkurrenter med tilsyneladende nye forretningsmodeller pludselig præsenterer sig for jeres kunder.

Kort sagt betyder det, at I som virksomhed skal være ekstra gode til at fortælle, hvad der gør jer specielle. Når koret af virksomheder skriger „vælg mig, vælg mig“ til de få og dermed forkælede kunder, så skal I distinkt og præcist kunne fortælle, hvorfor de omsværmede kunder skal vælge jer. Det kunne være på grund af den laveste pris, den bedste kvalitet, den bedste logistik, de bedste produkter, de bedste kompetencer, jeres brand eller andet. Men det skal være tydeligt, hvad det er – og „bedste produkt til den rigtige pris på det rigtige tidspunkt“ er ikke tydeligt nok.

Strategisk spørgsmål #4:
Hvordan vil I implementere strategien?

Kan man lære børn at svømme ved „tørsvømning“? Altså at vise børnene, hvordan man svømmer, og så lade dem øve sig på gulvet i gymnastiksalen – ikke i svømmehallen. Eller kan man lære at køre bil alene ved at kunne teorien? Nej.

Og på samme måde er det med jeres strategi. Den skal ikke kun udvikles. Den skal også implementeres. Der vil på de kommende sider være meget mere om det emne, så lad mig blot fremhæve, at det fjerde spørgsmål er, hvordan I agter at implementere strategien. Hvordan I kommer fra hensigter til handlinger og undgår, at det hele bliver tørsvømning.

Strategisk spørgsmål #5:
Hvorfor er dette en god strategi?

Det sidste spørgsmål er, hvorfor jeres strategi er en god strategi. I skal kunne svare på, hvorfor det er den rigtige, og hvorfor den bør implementeres. Det er, kan man sige, de fem minutters forklaring, som alle i virksomheden bør kunne give nyansatte og andre, der vil høre om strategien. I skal kunne forklare logikken bag den gode strategi, og hvorfor den passer lige netop til jer.

Afrunding af kapitel 1

Dette første kapitel har kort introduceret jer til de fem spørgsmål, som en god strategi skal besvare. Det lyder enkelt nok og nærmest trivielt. Men det er det ikke. Mange virksomheder oplever, at strategiarbejdet breder sig og bliver stort og uoverskueligt. Jeg har fx set strategipapirer med flere sider, end virksomheden havde ansatte. De svarede på for mange spørgsmål på for mange måder. Man forsøgte at nævne alle områder, funktioner, processer og indsatser, og endte med et uoverskueligt og dermed ikke-realiserbart dokument.

Det er derfor, jeg har brugt første kapitel på de fem spørgsmål. Det er nemt at gøre det hele for indviklet og for omfattende. Men det øger desværre risikoen for, at strategien ikke bliver til noget – ikke skaber de resultater, som det hele handler om. Derfor er jeg også ret dogmatisk omkring de fem spørgsmål. Det er dem og ikke flere. I må og skal holde strategiens indhold og strategiens frembringelsesproces simpel. Ikke forsimplet og overfladisk, men ligetil. Det er strategi uden omsvøb. Kig på DSB S-tog nedenfor. Og læs, hvordan deres strategiske arbejde har skabt – og skaber – målbare resultater. Det virker.

 


CASE

Derfor virker DSB S-togs strategi

DSB S-tog a/s (S-tog) er et fuldt ejet datterselskab af DSB. Selskabet driver S-togsdriften i hovedstadsområdet og transporterer på hverdage ca. 350.000 passagerer. S-tog driver derudover en række serviceydelser, der ligger i forlængelse af eller er sammenhængende med S-togsdriften.

S-tog har en selvstændig ledelse med administrerende direktør Gert Frost i spidsen. Han er tillige medlem af DSB’s koncernledelse. Virksomheden beskæftiger lidt over 1.000 ansatte og har årlige passagerindtægter på omkring 1,1 mia. kr. (2010).

Baggrunden

Ved udgangen af 2006 besluttede direktionen i S-tog, at tiden var inde til at udvikle en ny strategi for S-tog. Det skyldtes dels interne forandringer, dels tydeligt observerede forandringer i det eksterne marked. Herunder at S-togs udvikling i antallet af kunder ikke udviklede sig som ønsket, samt at den kontraktbetaling, som S-tog modtager fra Transportministeriet, ville blive reduceret i årene fremover. Der var kort fortalt udsigt til væsentlige forandringer i rammebetingelserne for S-tog, og det var dermed oplagt at justere den strategiske vej tilsvarende.

Ledelsen erkendte, at forankring var det væsentligste redskab til at sikre resultater fremover. Kun gennem meningsfuld involvering i hele processen ville strategien blive implementeret. Forankringen af strategien gennem nærhed og relevans til den daglige drift blev et konstant observationspunkt – før, under og efter den formelle proces.

S-tog startede i januar 2007 med møder i direktionen. Her blev der skabt et fælles overblik over det interne og eksterne udgangspunkt for S-tog. Eksisterende data og viden om kunder, passagerer, tilfredshed, driftsøkonomi og andet blev samlet i en konkluderende SWOT-analyse (mere om det i del 2). Det blev dermed tydeligt for alle, hvilke trusler, muligheder, svagheder og styrker S-tog skulle forholde sig til i den nye strategi.

Derefter afholdt S-tog en lang række arbejdsmøder med de forskellige driftsafdelinger og -funktioner. På disse møder, som involverede chefer og ledere fra hele S-togs organisation, drøftede man udfordringerne for S-tog og skabte derigennem en erkendelse af udgangspunktet og en forståelse for, hvorfor noget skulle gøres – mere end hvad der skulle gøres. Der var tale om en omfattende, meningsfuld og relevant involvering – man kan vel nærmest betegne det som en høringsrunde.

Blandt de centrale diskussioner på disse møder var, hvordan S-tog skulle positionere sig i forhold til kunderne. På regularitet? På komfort og bekvemmelighed? Service? Tryghed? Kommunikation og information? Eller noget andet? Disse diskussioner blev brugt til at skabe fælles forståelse på tværs i organisationen, i modsætning til at man typisk mest ser et af disse parametre som noget, man er ansvarlig for. Om S-togs interne muskel var der også gode og åbne diskussioner om eksempelvis kompetencer og ressourcer inden for de væsentlige processer i S-tog (fx driftsstabilitet, økonomi, information, klargøring mv.). Med enkle redskaber blev ledere og chefer i fællesskab klar over, hvor styrker og svagheder lå. Det er de redskaber, der er forklaret i del 2 om det interne udgangspunkt.

Efter tre måneders arbejde afholdt direktionen et tredages seminar, hvor de konkluderede på de centrale strategiske udfordringer og temaer. De fastlagde mål og ambitioner, og en række indsatsområder og handlingsplaner blev udarbejdet. Blandt disse var også en række kortsigtede forandringer, som dels skulle forbedre drift og effektivitet, dels skulle sikre, at implementering af strategien ikke kun handlede om langsigtede projekter, men også indeholdt kortsigtede mål og handlinger – disse initiativer kalder S-tog for quick wins.

Strategien blev sidenhen drøftet på et samlet arbejdsmøde med alle chefer og ledere i S-tog. Det skabte forankring og sikrede, at alle de gode spørgsmål blev ordentligt besvaret i strategien. Således at ikke kun strategien blev klar for alle, men også årsagerne til, hvorfor den så ud, som den gjorde, blev klare. Efterfølgende foretog S-tog tilpasninger baseret på spørgsmål og input fra mødet. I midten af 2007 deltog alle ledere og chefer i S-tog i et arbejdsmøde, hvor strategien blev kommunikeret, og hvor konkrete roller og ansvar for de enkelte indsatsområder og initiativer blev aftalt – korte såvel som lange. Ved udgangen af 2007 blev strategien kommunikeret til alle medarbejdere i S-tog, dels gennem centraliseret kommunikation fra ledelsen, dels på decentrale møder i de enkelte afdelinger og funktioner.

En central del af kommunikationen af strategien bestod i, at ledelsen – allerede inden den formelle kommunikation til hele organisationen havde fundet sted – gennemførte en række mindre, men spektakulære forandringer. Disse quick wins markerede, at strategien handlede om at skabe resultater. Gennem denne demonstration af handlekraft blev det synligt for alle, at ledelse og chefer agtede at gøre noget. Ledelsen kunne pege på disse handlinger som gode eksempler på, hvad strategien handlede om, når de fortalte om strategien.

Som led i kommunikationen benyttede S-tog sig også af få konkrete ord og termer understøttet af farvekoder, som sikrede enkelhed, og at beslutninger og opfølgning kunne ske hurtigt og uden mange ord.

Fra 2008 og frem er der løbende fulgt op på indsatserne og resultatskabelsen. I 2009 blev fokusområderne justeret – igen gennem stor involvering og dialog.

Resultatet

Resultaterne har været gode for S-tog. Således er antallet af rejsende – som var et centralt mål – steget med næsten 13 % i perioden 2006-2011. Dette ses nedenfor. Regulariteten – der er et væsentligt udtryk for driftssituationen, og som påvirker kundernes tilfredshed direkte – er i samme periode forbedret med 5 % og endte i 2011 tæt på den fastsatte ambition (95).

[image: Image]

Image-målingerne er tillige forbedret kraftigt for S-tog. På de interne mål er udviklingen også flot med faldende sygefravær og øget medarbejdertilfredshed. Endelig er effektiviteten – målt i forholdet mellem antal kørte km og omkostninger – forbedret med 9 % i perioden.

Læring

Den vigtigste læring fra S-tog er naturligvis, at strategi kan skabe resultater. Gjort rigtigt, så virker det.

Der er dog mere end det:

 


	Der var tidligt i udviklingen af strategien en høj grad af involvering af ledelse og chefer i de mange forskellige funktioner i S-tog. Involveringen skete gennem udnyttelse af nogle få enkle, men slagkraftige redskaber, som muliggjorde en strategisk diskussion mellem disse ofte ret forskelligartede funktioner og ansvarsområder.

	Da strategien var på plads, søgte ledelsen hurtigt at gøre roller og ansvar for levering af resultaterne klart. Forankringen fandt sted på mange niveauer og var konstant tænkt ind i det strategiske arbejde. Og er det fortsat.

	I det hele taget var der fra design til gennemførelse af strategiprocessen et stort fokus på at skabe forandring. Få ting til at ske – og vel at mærke de rigtige ting.

	Resultatskabelsen – på kort og på lang sigt – er imponerende. Der er en direkte og målbar sammenhæng mellem de beslutninger, der er truffet, og de resultater, der er skabt.

	Ledelsen så åbent og ikke mindst bredt på det samlede udgangspunkt. Det var ikke spørgsmål om at kigge på budgetter, men om at samle et koncentreret og formidlingsbart overblik over organisationens udgangspunkt – både de positive styrker og de mere udfordrende svagheder og trusler.

	Gennem anvendelsen af nogle få, men velegnede og specifikke redskaber gjorde S-tog det muligt at involvere chefer og ledere meningsfuldt. Også selv om en række af disse personer ikke almindeligvis arbejder med strategiske emner.



S-tog fortsætter arbejdet med at skabe forbedrede resultater gennem strategien. Den er grundlæggende justeret i 2009, og virksomheden overvejer også løbende, om der skal ske en større revision af strategien.




Afslutning

Det har været mit mål at skrive en lettilgængelig strategibog. En, der sætter jer i stand til at udarbejde en brugbar og realiserbar strategi, der virker. En bog, der betyder, at jeres virksomhed leverer bedre resultater end ellers. Men også en bog, der konkret og jordnært – uden omsvøb – giver vejledning og brugbare redskaber til jeres arbejde.

For ni kapitler siden indledte jeg med tre principper: handling, holdning og handel. Strategi er at gøre noget – at handle. I vores turbulente og uforudsigelige tider kan handlingerne ikke baseres på fremskrivninger og logiske, lineære udregninger, men skal bygge på en kombination af indsigt og mavefornemmelse – jeres holdninger til fremtiden. Noget ved I, og noget tror I. Der er heller ikke råd eller tid til at gøre en masse, bare fordi det forventes. I skal gøre det rigtige – skabe resultater.

Jeg ønsker jer held og lykke med det strategiske arbejde.


Tak

Bogen her ville være en helt anden – og med garanti langt mindre interessant – bog uden en række virksomheders og lederes direkte og indirekte hjælp.

I første omgang vil jeg gerne takke de syv virksomheder, der stillede op som eksempler. De delte generøst deres tid og deres erfaringer, hvortil skal lægges en urimelig lang ventetid med at se det samlede resultat. Og for alle disse ting takker jeg mange gange. Det drejer sig om adm. direktør Lars Marcher, Ambu; adm. direktør Steen Brødbæk og tidl. CFO Erik Gaj Nielsen, Semco Maritime; Martin Dyppel Larsen, C.W. Obel; adm. direktør Gert Frost og Aske Wieth-Knudsen, DSB S-tog; senior vice president Jan F. Steenhard, Falck Healthcare; adm. direktør Torben Janholt, rederiet J. Lauritzen; bestyrelsesformand Janne Glæsel og Bengt Holst, Københavns Zoo; Jeanette Holm Mouritzen og Søren Bisgaard og endelig senior vice president Steen M. Lynenskjold og Jan Lauridsen, Terma. Disse ledere og deres virksomheder har demonstreret strategi, der virker. I praksis og med flotte resultater. De har gjort det på hver sin måde, der afspejler netop deres specifikke udgangspunkt. Men fælles for dem alle er grundigheden og seriøsiteten. Og heldigvis for os andre har de villet dele deres erfaringer med os.

Gennem de seneste år har jeg også haft fornøjelsen af at møde mange forskellige ledere i mange forskellige sammenhænge. Det vil gå for vidt her at takke dem alle – selv om jeg burde. Men lad mig kort sige tak til Mikael Skov, Tankers inc.; Peter Biering og hele ledelsesholdet hos Kammeradvokaten/Advokatfirmaet Poul Schmith; departementschef Thomas Egebo, specialkonsulent Kirstine Fuglsang, kontorcheferne Thomas Damgaard og Rikke Thoning samt hele ledergruppen i Klima-, Energi- og Bygningsministeriet; Peter Nedergaard Nielsen hos DSB og Merete Rugager, tidligere DSB; Lotte Bøjer, Neel Bussenius og Helle Parsberg hos Københavns Energi; Christian, Kenneth, Mads og Hans hos Ritter; Peter Braasch, Joachim Rubow, Jakob Baruël og hele holdet hos Open; Henrik Hammer, Ulrik Schultz, Morten Hellesen og Mikael Thinghuus hos Bonvita; Espen og resten af Advice; Ulla, Kennet, Annette og Torsten for samarbejdet om globaliseringsbogen; samt alle mine gamle kolleger hos Quartz + Co.

Jeg vil også gerne takke Poul, Thomas, Thomas og alle de andre nye/gamle kolleger hos Valcon Management Consultants – tak for den varme (gen)velkomst. Det er dejligt at være hjemme igen. Tak til Kasper, Johan, Henrik og hele holdet hos Joe & The Juice – næste gang handler det om juice management. Og tak til direktør Anette Eberhard, vicedirektør Søren Møller, vicedirektør Jan Vassard, Sandra Blockmann, Patrick Jakobsen, Iben Tjelum og hele chefgruppen hos EKF for at lade mig være en del af skabelsen af det nye og endnu større aftryk; Trine Egsgaard; seniorredaktør Erlend Thorvardarson og Camilla Larsen Schmidt, Gyldendal Business; Peter Holm; og endelig Niels Alsted og Jens Michael Haurum, Biomar.

Som altid går den største tak til familen, der virker: Alma, Ea og Anne Dorte.
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