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Forord
ved Carsten Dilling

 

En leders vigtigste opgave er at skabe værdi for kunder, ejere og medarbejdere. Hvert år skal virksomheden forbedre sine resultater. Det kræver hurtig tilpasning og løbende forandring. Der er flere måder at skabe resultater på. Man kan træde lidt mere på speederen og få alle til at løbe stærkere, eller man kan skifte gear. Gear-skiftet giver organisationen en højere kadence, så man skaber mere værdi – uden at organisationen nødvendigvis behøver at løbe stærkere. Det mest effektfulde er en kombination.

Den store effekt kommer især ved at gøre de rigtige ting, og det er her, kompleksitet bliver aktuelt. De virksomheder, hvori kompleksiteten er ude af kontrol, lider under mange sygdomme foruden deres ofte ringe bundlinje. Kompleksiteten påvirker kunder og medarbejdere, som skal leve under byrden af den. Hovedårsagen hertil skal ofte findes i topledelsen, som ikke griber ind i tide. Kompleksitet kommer nemlig ofte snigende af sig selv som følge af beslutninger, udvidelser, ændringer – alt sammen naturlige dele af en organisatorisk hverdag. Men kompleksitet forsvinder ikke af sig selv igen. Topledelsen skal derfor have et skarpt øje for at tøjle kompleksitet. Den skal være kontant, retningsangivende og eksponent for en klar holdning til kompleksitet.

At lede kompleksitet er ikke altid populært. Det kan synes demotiverende, når en topledelse vælger ikke at jagte alle muligheder i markedet, men i stedet holder fast i nogle få centrale temaer. Dog har det en dramatisk effekt, når man fokuserer organisationens kræfter mod nogle enkle mål og renser ud i det, der skaber for lidt værdi – eller som ikke udgør kernen af virksomhedens eksistensberettigelse.

Denne fremragende bog giver inspiration til, hvordan man kan håndtere kompleksitet. Det er en bog, som opfordrer og inspirerer til handling. Den ansvarlige topleder kan bruge bogen som guide, når direktionen skal styre kompleksitet. Ledelse af kompleksitet er ganske enkelt ikke en opgave, der kan uddelegeres.

God fornøjelse!

Carsten Dilling

Koncernchef og adm. direktør, TDC A/S

Sommeren 2014


Skab
værdi med kompleksitet


Any intelligent fool can make things bigger, more complex, and more violent. It takes a touch of genius – and a lot of courage – to move in the opposite direction.

E.F. SCHUMACHER



Kan du genkende følgende situation? Du sidder til et ledermøde, hvor I diskuterer virksomhedens strategiske indsatser. Du føler, at I står i stampe. Trods megen debat udebliver fremdriften. Du er tiltagende træt af situationen, for det er ikke første gang, du oplever den slags møder.

Efter mødet taler du med en lederkollega, der lufter sin frustration over, at en tredje leder ser stort på sit uklare mandat og søsætter projekter, der rækker ind over vedkommendes afdeling.

Senere, mens du kører hjem, tænker du på de ti must-win battles, I vedtog tidligere på året. Heller ikke her er der synderlig fremgang at spore. Det skyldes formentlig, at nye tiltag pibler frem overalt i organisationen, så alle har travlt – men med det rigtige?

Hver must-win battle blev defineret for at realisere jeres strategi, men du bliver usikker på, hvorvidt medarbejderne kender strategien. Er den uklar? Er den en hjælp til at prioritere?

Du ved, at ledelse handler om tilvalg og fravalg. Om at kunne fokusere organisationens ressourcer og energi i en fælles retning og ud fra en klar plan. Om kun at bringe nye emner op, når der er luft til det. Men det virker, som om ledergruppen følger andre principper. Jeres direktør igangsætter konstant tiltag, som blot komplicerer tingene. Og jeres medarbejdere knokler, men indsatserne forekommer frugtesløse.

I har også et omfattende balanced scorecard med 25 mål, men du bliver i tvivl om, hvilke mål jeres succes afhænger af, og hvordan de hænger sammen. Resultaterne er ikke noget at råbe hurra for. Vedvarende dårlig kundeservice og medarbejderfrustration synes at være jeres tydeligste output. Så du føler dig fanget i et hamsterhjul, hvor man bliver fremhævet for at have travlt frem for at lave de rigtige ting.

Du har flere gange forsøgt at overbevise dine kolleger om, at den primære kilde til jeres høje omkostningsniveau er for mange produkter med ringe lønsomhed. Og at årsagen er komplekse IT-systemer og indviklede arbejdsprocesser, og at et års fokus på forenkling og konsolidering i stedet for udvikling vil gøre godt.

Inden du når din indkørsel, beslutter du dig for at sætte alt på ét bræt til næste ledermøde. Du vil forberede et indlæg, hvor du klargør, at tingene er blevet for komplekse, og at jeres høje kompleksitetsniveau hæmmer forretningen. Du vil sætte kompleksitet på dagsordenen.

Denne bog er en guide til det arbejde. Den er tiltænkt at give topledere en kortfattet håndbog til at undgå de hyppigste fejlkilder og indfri de største potentialer, når man adresserer kompleksitet. Som trædesten hertil giver vi en samlet forståelse af og begrebsramme for, hvad kompleksitet er, hvor det kommer fra, og hvordan det håndteres. Derved er bogen en introduktion til emnet, hvorfra det videre ledelsesarbejde kan udspringe.

Vores hensigt er at få topledere til at reflektere over mulighederne og se potentialet i egen virksomhed fra kompleksitetens perspektiv. På den måde håber vi, at du vil øjne en række forbedringsmuligheder med store økonomiske potentialer. Formålet med bogen er dermed at give dig redskaber til at lede kompleksitet samt anvisninger til at handle på strategisk plan.

Dette vil sandsynligvis kræve, at du forkaster et udbredt syn på kompleksitet. Vores erfaring er nemlig, at mange ledere formoder, at det komplekse udelukkende er fordyrende og indviklet, mens det enkle er effektivt og overskueligt. Det kan derfor synes oplagt at sætte lighedstegn mellem kompleksitet og dårligt og mellem enkelhed og godt. Og selvom man derved kan fristes til fejlagtigt at antage, at enkelhed altid er bedre end kompleksitet, er sagen dog den, at kompleksitet både kan skabe og nedbryde værdi. Den afgørende forskel er, hvorvidt du formår at undgå fænomenets faldgruber og udnytte dets dynamik.

Vores pointe er, at der findes god og dårlig kompleksitet. God kompleksitet skaber værdi, mens dårlig kompleksitet nedbryder værdi, hvorfor man bør holde de to slags adskilt. God kompleksitet er eksempelvis, når en kompleks proces resulterer i højt specialiserede produkter, der erobrer en niche i markedet. Omvendt ses dårlig kompleksitet blandt andet, når en forbrugerservice er blevet så indviklet, at kun specialister forstår den.

Skåret ind til benet er forholdet mellem kompleksitet og værdiskabelse ikke et enten-eller, men et både-og. Det betyder, at kompleksitet ikke nødvendigvis optræder på bekostning af værdiskabelse, der derimod kan skabes via synergi med kompleksitet. Ledelsen kan principielt afgøre, hvorvidt kompleksitet optræder som kviksand eller katalysator for forretningen. Udfaldet af de to muligheder afhænger af, hvor godt ledelsen forstår relationen mellem kompleksitet og værdiskabelse.

Netop forøgelse af værdiskabelse og lønsomhed er essentielt for enhver leder. Gennem vores ti år inden for rådgivning har vi dog erfaret, at kompleksitet ofte udhuler lønsomheden, uden at ledelsen har kendskab til tingenes sande tilstand. Det kostede eksempelvis TDC tungt analysearbejde at beregne, at mindst 20 pct. af deres driftsomkostninger indtil for få år siden bestod af spild som følge af værdinedbrydende kompleksitet. Tilsvarende kan man i bogen Waging War on Complexity Costs læse, at store virksomheder i mange tilfælde kan reducere deres omkostninger med 15 til 30 pct. ved at komme dårlig kompleksitet til livs.

Disse tal gør det fornuftigt at fokusere på mulighederne i ledelse af kompleksitet. Med det fokus ønsker vi at hjælpe dig med at spotte kompleksiteten og udnytte dens muligheder. Udgangspunktet herfor er en tostrenget tilgang baseret på minimering af dårlig kompleksitet og maksimering af god kompleksitet. I bogens kapitler gennemgår vi trinvist denne tilgang ud fra én central forudsætning: Kompleksitet er ikke blot et organisatorisk onde, men et ambivalent vilkår for enhver organisering.

For toplederen betyder det, at opgaven er at tæmme en typisk tendens til tiltagende dårlig kompleksitet, samtidig med at man mobiliserer den gode kompleksitets kræfter til fordel for værdiskabelsen i kerneforretningen. At lede kompleksitet handler dermed ikke blot om at effektivisere og skære i de direkte omkostninger. Det handler også om at dirigere forretningen i den rigtige retning, sikre forretningsudvikling på baggrund af klare valg og fravalg samt at skabe en organisation med en ensrettet og eksekveringsstærk kultur.

Selvom kompleksitet som sagt kan være både god og dårlig, er vores erfaring, at hovedudfordringen som regel er at reducere den dårlige slags. Forslag til dette arbejde, som allerede pågår flere steder, spiller derfor en fremtrædende rolle som bogens primære fokusfelt. Imidlertid har vi flere gange oplevet, at indsatser mod kompleksitet fejler af to grunde, som vi undervejs går i dybden med.

Den første grund er, at man ikke tager fat om problemets rod gennem en dybdegående og tværorganisatorisk tilgang. Et af vores centrale budskaber er således, at kompleksitet ikke kan håndteres med særskilte initiativer – det kræver et samlet fokus og en dedikeret topledelse. Og netop dedikation er en anden hyppig grund til fejl. Indsatsen skal til stadighed være forankret i topledelsen, for kompleksiteten kan ikke bare trækkes ud som den modne forretnings visdomstand. Den må dagligt ledes som en uundgåelig del af toplederens virkelighed.

Dette skyldes, at kompleksiteten består af mange delelementer og altid udvikles. Den er ikke en statisk størrelse som eksempelvis en virksomheds serverkapacitet eller hastigheden på dens samlebånd. Man kan ikke bare skrue op og ned for kompleksiteten eller investere sig ud af den med nyt udstyr. Den er uomtvisteligt en organisatorisk grundudfordring, som enhver topleder bør kunne håndtere.

Til det formål har vi struktureret bogen i to dele. Som en teoretisk ramme beskriver første del – kapitel 1-3 – hvad kompleksitet er, hvor det kommer fra, og hvordan det påvirker virksomheden.
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Efterfølgende ser vi i anden del – kapitel 4-7 – praktisk på, hvordan man ved hjælp af virksomhedens strategi samt gennem operationel forenkling reducerer kompleksitet i organisationen på struktureret vis. Kapitel 7 sammenfatter lederens opgave i en fordring om at forankre en kultur, der fastholder et langsigtet fokus på at undgå dårlig kompleksitet.
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Vi anvender løbende specifikke cases til at eksemplificere de forskellige værktøjer og mulige indsatser. Følgende casevirksomheder og nøglepersoner danner fundamentet:


	Danfoss A/S: chief operating officer Kim Fausing

	Telmore A/S: CEO Thomas Wandahl (pr. 1. januar 2014 CEO hos Smartguy Group A/S)

	LEGO A/S: senior vice president Ulrik Gernow

	TDC A/S: vice president Lars Ole Dybdal (pr. 1. juni 2014 IT-direktør hos Region Midtjylland)

	GF Forsikring: direktør Bjarne Toftlund




Del I
Kompleksitet – hvorfor og hvad?



1
Hvorfor interessere sig for kompleksitet?


Specialized management courses are useful but should come well after the complexity of management and business are understood.

W.G. BENNIS



Da Danfoss i 2010 igangsatte sin nye strategi Core & Clear, var ambitionen at reducere intern kompleksitet samt at øge virksomhedens fokus og markedsorientering. Tre år senere er indtjeningsgraden tredoblet, omsætningen er steget, og tilfredsheden hos kunder og medarbejdere er på det højeste niveau i flere år.

Tilsvarende succeshistorier kan fortælles fra virksomheder som blandt andet LEGO og TDC. Det gennemgående element er, at det er virksomheder, som har gennemført grundlæggende forandringer af deres arbejdsmetoder, strukturer og udbud rettet mod markante forbedringer af deres centrale nøgletal.

I flere undersøgelser har man forsøgt at estimere omkostningerne forbundet med kompleksitet, og den omfattende undersøgelse Global Simplicity Index fra 2011 viser eksempelvis, at denne omkostning i gennemsnit svarer til 10,2 pct. og i nogle tilfælde helt op til 40 pct. af virksomhedens profit. Dette niveau understøttes blandt andet af interne undersøgelser fra TDC, hvor man har fundet frem til, at usund kompleksitet står for omtrent 20 pct. af virksomhedens samlede omkostningsbase.

Et eksempel på denne form for kompleksitet er måden, som TDC førhen håndterede ordrebekræftelser på. TDC baksede tidligere med uforståelige ordrebekræftelser samt det forhold, at man ofte kom til at sende flere ordrebekræftelser af sted på en enkelt ordre, fordi det kunne være vanskeligt at gennemskue IT-systemerne, der automatisk udsendte disse breve. Begge dele driver ekstra omkostninger i form af papir og porto samt kald til kundecenteret fra kunder, der ikke kan forstå ordrebekræftelsen.

Det er ikke muligt blot at spare sådanne omkostninger gennem lineære årlige omkostningsreduktioner efter grønthøstermetoden. Man skal i stedet ændre i selve måden, organisationen arbejder på, og have fat om de underliggende kilder til problemstillingen.

Hos TDC handlede det ikke blot om at justere fakturarens ordlyd. Den underliggende kilde var, at man havde bygget et alt for kompliceret produktkatalog ind i et endnu mere indviklet IT- og processystem. Til sidst kunne ingen gennemskue helheden. Derfor blev man nødt til at forenkle nedefra ved at minimere antallet af procestrin og produktvarianter.

I denne bog bidrager som nævnt en række topledere fra LEGO, TDC, Danfoss, GF Forsikring og Telmore. Hver fortæller de historien om, hvordan de har håndteret kompleksitet i virksomheden. Alle cases har det til fælles, at man er gået benhårdt efter at lede kompleksiteten, det vil sige fjerne kompleksitet, der ikke skaber værdi, og bruge de frigjorte ressourcer til at skabe mere værdi for kunder og aktionærer. Denne slags øvelser kan have dramatisk effekt på enhver virksomheds bundlinje. Men det er samtidig et vedvarende fokus, som kræver involvering af hele organisationen og et stærkt ejerskab i direktionen.

Det er ikke nogen nem eksercits. Eksempelvis har TDC i flere år forsøgt at få kompleksitet på dagsordenen – med varierende succes. Det store gennembrud kom først, da det lykkedes ledelsen at synliggøre, hvor og hvordan kompleksitet ødelagde værdi, og da der med direkte støtte fra koncerndirektionen og øremærkede ressourcer blev indført strukturerede metoder til at arbejde med reduktion af kompleksitet.

Kompleksitet kan være ødelæggende for evnen til at skabe værdi, medmindre man forstår at diagnosticere den i tide og evner at gøre noget ved tingene. På den ene side kræver det ikke grundforskning at arbejde med kompleksitet – man kan, som vi viser i denne bog, komme langt med simpelt og systematisk arbejde. Det afgørende er, at indsatsen er konsekvent, koordineret og konsistent og ikke er stykket sammen af enkeltstående eller isolerede indsatser rettet mod overfladiske symptomer.

På den anden side er kompleksitet en svær størrelse at arbejde med, da den ikke er lige så synlig som eksempelvis direkte omkostninger og omsætning. Det er snarere årsagen bag tallene, der er interessant, men den står sjældent printet med fede versaler og to streger under i virksomhedens centrale regnskabsrapporter. At kunne identificere og udrede idealtilstande i forretningens fundamentale flow og processer er derfor en forudsætning for at kunne sætte kompleksitet på dagsordenen. Man må med andre ord isolere evidente symptomer, såsom en skuffende udvikling i indtjeningsgraden trods øget omsætning, før man kan diagnosticere problemet som kompleksitet og udskrive recept på en målrettet ledelsesindsats.

I en organisatorisk optik tager kompleksitet sig altså ud som et sort hul, der suger ressourcer og energi til sig. Og der er derfor flere grunde til, at man som topleder bør beskæftige sig med at lukke dette hul. Ledelse af kompleksitet er en god idé, fordi:


	Kompleksiteten er stigende: Ifølge IBM’s rapport Capitalizing on Complexity fra 2010 forventer otte ud af ti topchefer tiltagende kompleksitet i løbet af de kommende år.

	Kompleksiteten rammer bredt: Ifølge samme rapport fra IBM vurderer syv ud af ti topchefer, at kompleksitet har skadet deres profit.

	Kompleksiteten rammer hårdt: Flere undersøgelser viser, at kompleksitet koster virksomheden dyrt – i svære tilfælde helt op til 40 pct. af profitten ifølge den årlige undersøgelse Global Simplicity Index.



En række virksomheder har allerede erkendt behovet for at rette projektøren mod kompleksitet. Samtidig er det en realitet, at kompleksiteten – givet dens uhåndterlige karakter – ofte undslipper søgelyset.

Arbejdet med kompleksitet bliver typisk vanskeliggjort af en række faktorer:


	Omkostningerne ved kompleksitet er svære at gøre op, og der findes ikke en veludbygget praksis for at opbygge relevante måle- og rapporteringssystemer. Det medfører, at mange ledere i god tro tilfører kompleksitet uden at vide, at de er i gang med at tilføre usund kompleksitet og dermed dræne virksomhedens indtjening og medarbejdernes energi.

	Kompetencer til reduktion og ledelse af kompleksitet er sjældent til stede i virksomheden.

	Reduktion af kompleksitet kræver et langsigtet perspektiv og vedvarende fokus. Det kan derfor være forbundet med investeringer på den korte bane og tilsvarende møde modstand fra kortsigtede interessenter.

	Det kan være vanskeligt at finde ud af, hvor man skal begynde, fordi man kan få øje på kompleksiteten mange steder, og fordi tingene hænger sammen på kryds og tværs. Kompleksitet ligner kaos, indtil man får viklet trådene ud.

	Når man har arbejdet i en virksomhed i mange år, risikerer man at blive hjemmeblind, det vil sige at vænne sig til tingenes tilstand og tilpasse sig. Besynderligheder skifter ham og bliver til selvfølgeligheder. Blindheden er mange gange mere udtalt i virksomheder, hvor der ikke har været udskiftning i topledelsen, som selv har skabt den gældende retning og strategi. Her kan det være særlig vanskeligt at se, hvordan tingene kan forenkles – og hvorfor der overhovedet skulle være brug for det.



Disse snubletråde risikerer at spænde ben for lederen, der vil tackle kompleksitet. Her må vi minde om, at kompleksitet er et biprodukt af små og store strategiske og organisatoriske forandringer samt de daglige beslutninger og prioriteringer, lederen foretager – eller ikke foretager. Selve kompleksiteten kan som skoven være svær at se for bare træer, men det er netop summen af de enkeltstående beslutninger og prioriteter, som forårsager kompleksitet, og som derfor bør være genstand for ledelsesindsatsen.

Vi kan ikke love guld og grønne skove. Men vi kan præsentere en række erfaringer fra virksomhedsledere og fageksperter, som i dagligdagen har arbejdet med kompleksitet som et eksplicit og centralt punkt på deres dagsorden. Alle har indvilget i at fortælle deres historier om udfordringerne, de har kæmpet med, og løsningerne, de har benyttet. Selvom udfordringerne og løsningerne er forskellige, bidrager de samlet set til en forståelse af, hvordan kompleksitet optræder som en udfordring for mange – og hvordan det er muligt at gøre noget ved det.

Ledelse af kompleksitet starter med, at man er bekendt med, hvad man retter sin ledelse mod. Derfor ser vi i næste kapitel nærmere på typer og tilstande af kompleksitet.


Tak

Gennem tilblivelsen af denne bog har vi haft fornøjelsen af at sparre med en række inspirerende mennesker, som vi skylder en stor del af æren for denne bog.

Særlig de interviewede ledere fra vores cases har ved at stille sig selv og deres virksomheder til rådighed muliggjort denne bog. En stor tak skal derfor lyde til Kim Fausing, chief operating officer hos Danfoss A/S, Thomas Wandahl, tidligere chief executive officer hos Telmore A/S (nu CEO hos Smartguy Group A/S), Ulrik Gernow, senior vice president hos LEGO A/S, Lars Ole Dybdal, vice president hos TDC A/S og Bjarne Toft-lund, direktør hos GF Forsikring.

For værdifuld og faglig input, sparring og feedback undervejs skal vi derudover sende en tak til Lars Radoor, chief operating officer hos PUMA, Søren Ulslev, ejendomsdirektør hos PensionDanmark, Claus Byskov, logistics director hos Coop, Jeff Gravenhorst, group CEO hos ISS, samt Niels Lunde, journalistisk chefredaktør hos Børsen.

Sluttelig vil vi gerne takke hele teamet i Hildebrandt & Brandi for deres bidrag med perspektiver på og erfaringer med kompleksitet. En særlig tak tilfalder cand.-merc. Jesper Poulsen for hans bidrag til brainstorming, struktur og til at samle trådene.


Om forfatterne

Anders Nørgaard er partner i Hildebrandt & Brandi og rådgiver direktioner om blandt andet lean, effektivisering og kompleksitet. Anders har i en årrække arbejdet med opbygning af leanprogrammer, gennemførelse af effektiviseringstiltag og opbygning af forbedringskultur. Derudover arbejder han med projekt- og programledelse i forbindelse med implementering af strategier. Anders er desuden medforfatter til bøgerne Langsigtet lean (2009) og Mellem lean og ledelse (2011). Han kan kontaktes på an@hildebrandtbrandi.com.

Tomas Lykke er seniorrådgiver hos Hildebrandt & Brandi og rådgiver direktioner om commercial excellence, kundeoplevelser og kompleksitet. Tomas har en baggrund som chief customer officer hos DONG Energy og vice president hos TDC A/S. Tomas er desuden forfatter til bøgerne Tag ansvar for kunden (2012) og efterfølgeren Vil du anbefale os? – Kundeloyalitet i praksis (2014). Han kan kontaktes på tl@hildebrandtbrandi.com.

Jesper Poulsen er cand.merc. og management analyst i Hildebrandt & Brandi. Jesper har bidraget til centrale dele af bogen, både i dens tidlige fase og i skrivefasen.

Hildebrandt & Brandi

Frichsparken

Søren Frichs Vej 42 L / Esplanaden 7

DK – 8230 Åbyhøj / 1253 København K

www.hildebrandtbrandi.com


Anbefalet litteratur

I tilblivelsen af denne bog er vi blevet inspireret af flere forskellige kilder foruden vores cases. Vi kan anbefale de interesserede at dykke dybere ned i kompleksitetens univers gennem følgende bøger:

Ashkenas, Ron: Simply Effective – How to Cut Through Complexity in Your Organization and Get Things Done (2009)

Ashkenas fokuserer på, hvordan man nedbringer kompleksitet i fire centrale kompleksitetsskabende elementer, nemlig struktur/organisation, produktportefølje, processer og lederadfærd. Centreret omkring et budskab om, at kompleksitet stammer fra ledere, som også har ansvaret for at drive simplicitet, omhandler bogen:


	Beskaffenheden af de fire vigtigste interne kilder til kompleksitet

	Simplificering af organisatoriske strukturer

	Reduktioner af produktporteføljen

	Procesoptimering

	Udvikling og adfærd
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George, Michael L. og Stephen A. Wilson: Conquering Complexity in Your Business – How Wal-Mart, Toyota, and Other Top Companies Are Breaking Through the Ceiling on Profits and Growth (2004)

George, som er en af forfatterne bag konceptet Lean Six Sigma, forklarer sammen med Wilson i denne tekniske og analyseorienterede bog, hvordan kompleksitet opdages, analyseres og håndteres. Bogen undersøger:


	Hvordan kompleksitet dræber vækst og profit

	Hvordan kompleksitet analyseres og kvantificeres

	Hvordan anti-kompleksitet sættes på virksomhedens dagsorden

	Fire særlig lukrative indsatser mod kompleksitet
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Hall, Kevan: Making the Matrix Work: How Matrix Managers Engage People and Cut Through Complexity (2013)

Bogen beskriver, hvordan organisationer får en moderne matrix-struktur til at fungere uden at fordelene ved strukturen drukner i den kompleksitet, som den uundgåeligt risikerer at skabe. Bogen beskriver:


	Hvordan en matrix-organisation er et kompromis mellem transparens og fleksibilitet

	Hvordan man sikrer en strømlinet og effektiv organisation kombineret med høj interaktion

	Hvordan decentralisering og empowerment sikrer resultater

	Hvordan man opbygger den rette mentalitet og de centrale kompetencer til at agere i og lykkes med matrix-organisationer
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Lunde, Niels: Miraklet i LEGO (2012)

Børsens chefredaktør, Niels Lunde, kortlægger den opsigtsvækkende historie om, hvordan LEGO på få år gennemgik en imponerende turnaround fra udsigtsløs krise til præstationer i verdensklasse. Bogen fortæller historien om persongalleriet involveret i denne særlige udvikling og understreger samtidig, hvordan LEGOs problemer voksede ud af et manglende fokus på kernen. Først da LEGO indså, hvad kernen var, og hvordan man udnyttede den, var virksomheden i stand til at vokse sig større end nogensinde før.
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Lykke, Tomas: Tag ansvar for kunden – og invester i din bundlinje! (2012)

Bogen sætter fokus på kundens oplevelse og indeholder en række konkrete anbefalinger og illustrative eksempler på, hvordan man kan forbedre virksomhedens kundeservice. Baseret på sine erfaringer som ansvarlig for TDC’s rejse mod en forbedret kundeoplevelse giver Lykke en praktisk og handlingsorienteret tilgang, der gør virksomheden i stand til at gå i gang med det samme.
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Mariotti, John L.: The Complexity Crisis: Why too many products, markets, and customers are crippling your company – and what to do about it (2008)

Bogens primære formål er at sætte mere fokus på problemerne ved for meget kompleksitet og kraftigt opfordre til handling her og nu. Forfatteren giver:


	En forklaring på, hvorfor kompleksitet stiger mange steder

	En gennemgang af kompleksitetens konsekvenser

	Syv cases, der viser, hvordan kompleksitet har ramt en stribe primært amerikanske virksomheder

	En række råd til, hvordan kompleksitet fjernes
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Nedopil, Christoph, Ulrich Steger og Wolfgang Amann: Managing Complexity in Organizations (2011)

Professorer fra IMD, en af verdens førende business schools, har forfattet disse tekster og cases om kompleksitet, som byder på:


	En gennemgang af, hvordan kompleksitet skal behandles gennem et holistisk syn på virksomheden og dens omverden

	En præsentation af, hvordan kompleksitet påvirker blandt andet risici, alliancer, projektledelse, marketing, corporate governance, IT og HR

	En række casestudier af kompleksitet i globale virksomheder
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Nørgaard, Anders og Henrik Andersen: Mellem lean og ledelse – når mellemlederen gør en forskel (2011)

Bogen beskriver, hvordan man skaber effektive og konkurrencedygtige organisationer gennem en langsigtet tilgang til lean, herunder identifikation og reduktion af spild i organisationen. Denne bog har særlig fokus på mellemlederens rolle i forbindelse med lean-initiativer. Mellemlederen står i et spændingsfelt mellem topledelsen og organisationen og skal her omdanne planer til handling. Derfor er både ledelse af lean og forandringsledelse centrale elementer for mellemlederen, som Nørgaard viser.
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Nørgaard, Anders, Søren Brandi og Steen Hildebrandt: Langsigtet lean (2009)

I bogen argumenterer forfatterne for, at lean ikke blot handler om at skabe besparelser på næste års budget. Lean skal derimod betragtes som ledelsesdrevet kulturudvikling med fokus på at sikre langsigtet engagement, effektivitet og kundeværdi. Lean er dermed mere end værktøjer – det handler i lige så høj grad om ledelse, kultur, involvering og forandring.
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Steger, Ulrich, Wolfgang Amann og Martha Maznevski: Managing Complexity in Global Organizations (2007)

Endnu en dybdegående bog skrevet af IMD-professorer, som gennemgår:


	Kompleksiteten og dens drivere

	Kompleksitet på globalt makroniveau

	Kompleksitetens effekt på konkurrencesituationer og forretningsmodeller

	Håndtering af kompleksitet på det funktionelle niveau

	Den fremtidige udfordring i kompleksitet
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Tainter, Joseph A.: The Collapse of Complex Societies (1988)

Tainter beskriver mere end 20 civilisationer, som over en periode på mere end 2.000 år er kollapset. Han stiller spørgsmålet „Hvordan kan det ske, at sådanne store, udviklede og sofistikerede civilisationer går til grunde?“, gennemgår de mulige forklaringer og forsøger at finde fællesnævneren for disse civilisationers sammenbrud. Han fastslår, at civilisationerne ikke går til grunde på trods af deres højtudviklede samfund – men i stedet på grund af dette raffinement.

Hans tese er, at civilisationer opbygger en stadig højere grad af politisk, bureaukratisk, social og økonomisk kompleksitet. På et tidspunkt når kompleksiteten et niveau, hvor den marginale værdi af civilisationens kompleksitet er negativ – systemet bliver for komplekst til at opretholde sig selv.

Ifølge Tainter bliver disse civilisationer ufleksible og ude af stand til at forandre sig. I sidste ende kollapser civilisationerne under kompleksitetens åg og må genopfinde sig selv i en radikalt anderledes og meget mere simpel form.
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Wilson, Stephen A. og Andrei Perumal: Waging War on Complexity Costs: Reshape Your Cost Structure, Free Up Cash Flows and Boost Productivity by Attacking Process, Product and Organizational Complexity (2010)

Forfatterne forklarer, hvordan jagten på vækst medfører store kompleksitetsomkostninger, og de opfordrer til, at man skærer kraftigt ned på organisationernes kompleksitet. Særligt giver bogen:


	Cases om at fjerne kompleksitet

	Hjælp til at identificere de største og nemmeste muligheder

	En guide til at fjerne kompleksitetsomkostninger

	En fremgangsmåde til på lang sigt at holde kompleksitet ude af organisationen
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Worren, Nicolay: Organisation Design – Re-defining Complex Systems (2000)

Worren ser på, hvordan nutidens organisatoriske design bliver stadig mere komplekse, og giver praktiske råd til, hvordan komplekse organisationer kan genskabes. Værd at fremhæve er bogens:


	Dybdegående gennemgang af litteratur om organisatorisk kompleksitet og organisatorisk design

	Cases fra en lang række brancher

	Værktøjer og designprincipper for organisatorisk design
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Zook, Chris og James Allen: Profit from the Core – A Return to Growth in Turbulent Times (2001)

Bogen, der er baseret på et ti år langt studie af 2.000 virksomheder, analyserer årsagerne til succesfuld vækst i store virksomheder. Gennem økonomiske analyser, cases og interviews med topledere identificerer Zook og Allen, hvordan mange vækststrategier ikke skaber nok værdi, men i stedet ofte ødelægger værdi, fordi de på fejlagtig vis diversificerer kernen. Ifølge forfatterne skal virksomheders kerneforretning – deres core – bruges til langsigtet værdiskabelse og opbygning af markedskraft.
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Tag ansvar for kunden – og invester i din bundlinje!

AF TOMAS LYKKE

„Den helt basale forståelse i denne bog er, at det ikke er god service, der koster penge, men til gengæld manglen på god service, der koster på virksomhedens bundlinje,“ lyder Tomas Lykkes melding til dig, som ønsker at skabe ændringer til gavn for din virksomheds kunder. Med konkrete råd og eksempler viser denne praktiske bog, hvordan højere kundeservice kan få indtjening og kundetilfredshed til at skyde i vejret.

 

Læs mere på www.GyldendalBusiness.dk

[image: Image]

Vil du anbefale os? – kundeloyalitet i praksis

AF TOMAS LYKKE

Kundeloyalitet er stadig et nyt begreb i de fleste organisationer, og mange har svært ved at finde ud af, hvordan de skal gribe det an. Her samler Tomas Lykke de bedste eksempler og praktiske erfaringer fra Danmark. Læs eksempelvis om, hvordan det på vidt forskellige måder er lykkedes Toyota, Sydbank og Spies at forbedre kundeloyaliteten – og hvordan de har set markante økonomiske gevinster ved det.

Læs mere på www.GyldendalBusiness.dk
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Mellem lean og ledelse – når mellemlederen gør en forskel

AF ANDERS NØRGAARD, HENRIK ANDERSEN OG SØREN BRANDI

Mellemledere har ofte en utaknemmelig rolle, hvor opgaver fra topledelsen ikke altid harmonerer med medarbejdernes forventninger. Det er et vilkår, men det giver et ledelsesrum, som mellemlederen kan påvirke og tydeliggøre med den rette viden og de rette redskaber. Bogen indeholder en række gode råd og værktøjer til at håndtere de konkrete udfordringer, lean medfører for mellemlederen. Fås kun som e-bog.

 

Læs mere på www.Gyldendal.dk
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Langsigtet lean – ledelse, kultur og forbedring

AF ANDERS NØRGAARD, SØREN BRANDI OG STEEN HILDEBRANDT

Lean er meget mere end besparelser på næste års budget. Bogen viser, at det er en ledelsesdrevet kulturudvikling med fokus på at forøge engagement, effektivitet og kundeværdi. Ledere får her en guide til at skabe et fælles sprog om – og en forståelse af – lean i hele organisationen. Dermed får enhver, som skal arbejde med lean, en introduktion til de vigtigste processer og forandringsbehov, et leanprojekt kræver.

 

Læs mere på www.GyldendalBusiness.dk
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