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For nogle år siden deltog jeg 
i et strategiseminar i én af 
divisionerne i en stor børs-
noteret virksomhed. Da 
det meste af formiddagen 
var gået med at diskutere 
de mål, bestyrelsen havde 
meldt ud for omsætnings-
vækst og afkastningsgrad, 
udbrød en projektdirektør 
spontant: »Det kan ikke la-
de sig gøre. Hvis vi skal vok-
se, skal vi vinde fl ere ordrer, 
og så må vi byde til en lavere 
pris – men så kan vi ikke hol-
de indtjeningen. Hvad skal 
vi fokusere på: skabe om-
sætning eller tjene penge?«

Hans sidste kommentar 
var: »Det er uretfærdigt!«

Men ledelse drejer sig netop 
om at kunne nå fl ere forskel-
lige mål, at kunne prioritere 
og omprioritere og navigere 
under omskiftelige forret-
ningsbetingelser og strate-
giske usikkerheder. Det er 
fuldstændig samme udfor-
dringer både kommuner og 
regioner står over for i øje-
blikket: Vi skal øge kvalite-
ten i folkeskolen, fl ere skal 
have ungdomsuddannelser, 
der er brug for fl ere behand-

linger på sygehusene osv. Og 
samtidig skal vi reducere 
udgifterne til den offentlige 
sektor, og skatten skal sæt-
tes ned.

For at gennemføre en stra-
tegi, der balancerer sådan-
ne modsatrettede hensyn, 
hvad enten det drejer sig om 
kortsigtede overskud versus 
vækst, kvalitet versus om-
kostninger eller det drejer 
sig om medarbejdernes øje-
blikkelige krav i forhold til 

virksomhedens langsigtede 
overlevelse. Derfor var divi-
sionsdirektørens svar på den 
umiddelbare »uretfærdig-
hed«, at det netop var dét, 
strategimødet skulle fi nde 
løsningen på: Hvilke struk-
turer, processer og delmål 
kan tilsammen sikre en af-
vejning af det, der blev stillet 
til divisionen.

Toplederperspektiv

Det er også det tema, som 
professor Robert Simons har 
beskæftiget sig med i mere 
end 25 år, og som han i bo-
gen »Seven Strategy Questi-
ons« giver et bud på. Bogen, 
der både er inspirerende og 
velskrevet drejer sig om stra-
tegiimplementering ud fra 
et toplederperspektiv.  Det 
er dermed ikke detaljerne 
i projektstyringen, opbyg-
ningen af scorecards eller 
IT-systemer, der er i fokus, 
men styringsprincipper og 
-strukturer. Hvis man ken-
der Simons tidligere bøger, 
»Levers of Control« (Har-
vard Business School Press, 
1995) og »Levers of Orga-
nization Design« (Harvard 
Business School Press 2005) 
tilføjer denne bog måske ik-
ke så meget nyt. Men hvis 
ikke, så er bogen en god og 
ukompliceret tilgang til stra-
tegisk styring.

Simons udgangpunkt er, at 
virksomhedens mål og strate-
gier skal oversættes til daglige 
handlinger, hvis de ikke skal 
forblive luftige visioner. Res-

sourcerne skal styres i retning 
af de rigtige prioriteringer, og 
det kræver den rette balance 
mellem modstridende krav 
og ønsker. Robert S. Simons 
giver i sagens natur ikke sva-
ret for den enkelte virksom-
hed, men han stiller i bogen 
syv spørgsmål, som skal ska-
be den nødvendige ledelses-
dialog. 

Det første spørgsmål – 
hvem er den primære kun-
de? – udgør strategiens fun-
dament og bestemmer, hvor 
i værdikæden, på vejen mod 
slutbrugeren, det strategi-
ske fokus lægges. Det næ-
ste spørgsmål, hvordan der 
prioriteres mellem aktionæ-
rer, kunder og medarbejde-
re i virksomhedens værdier, 
drejer sig om balanceringen 
af de centrale stakeholder-
hensyn. Det tredje spørgs-
mål, hvilke præstationsmål, 
der bliver kritiske, sætter fo-
kus på styringsstrukturer-
ne og på, hvorledes der ska-
bes ansvar for de respektive 
mål. Det følges af det fjerde 
spørgsmål, der vedrører de 
strategiske grænser for virk-
somhedens aktiviteter og af 
det femte, som sætter fokus 
på hvordan der skabes de 
kreative spændinger, der ka-
talyserer innovation.

Det sjette spørgsmål er, 
hvor engagerede medarbej-
derene er til de tværgående 
prioriteringer, drejer sig om 
de fælles mål og de samar-
bejdsgrænsefl ader, der kræ-
ver en særlig engagement til 
organisationen. Endelig stil-

ler Simons i det syvende ka-
pitel det afgørende spørgs-
mål: Hvilke strategiske 
usikkerheder holder dig vå-
gen om natten? Og hvordan 
fokuseres alles opmærksom-
hed på disse?

Bogen Seven Strategy 
Questions er lettilgængelig 
og stiller gode spørgsmål, 
som i særdeleshed udfordrer 
de uudtalte antagelser, som 
organisationen funderer sin 
strategi på. Det er nemt at 
sige, at det afgørende suc-
ceskriterium er, at strate-
gien gennemføres – eller at 
manglende resultater skyl-
des en dårlig eksekvering. 
Robert Simons nøjes ik-
ke med det: Gennem de syv 
spørgsmål viser han, hvor-
dan strategiens implemen-
tering i processer og struk-
turer kan analyseres.  

Bogen er rig på eksempler. 
Hovedparten er ganske vidst 
gentagelser fra hans tidli-
gere bøger, men de er glim-
rende illustrationer af det 
analysebegrebsapparat han 
skitserer i bogen. Alt i alt er 
det en nyttig bog, som kan 
give et konstruktivt ind-
spark til både offentlige og 
private virksomheders stra-
tegiprocesser. Jeg håber at 
mange vil få tid til at læse 
den inden forårets strategi-
seminar.

»Seven Strategy Questions: 
A simple Approach for Better 
Strategy Execution« af Robert 
Simons, Boston. Harvard 
Business Press.

Få styr på eksekveringen
Bogen Seven 
Strategy Questions 
er lettilgængelig og 
stiller gode spørgs-
mål, som i særdeles-
hed udfordrer 
de uudtalte 
antagelser, som 
en organisation 
ofte funderer sin 
strategi på
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En nævefuld ris 
Historien om mikrolån mod 
fattigdom

Af  Vikram Akula

Bogen er forfatterens per-
sonlige historie om at indfø-
re mikrolån i kampen mod 
fattigdom. Det er en person-
lig iværksætterhistorie om en 
ildsjæl, der kæmper for sin tro 
på, at fattigdom kan bekæm-
pes, og at en bankvirksomhed 
baseret på mikrolån er mulig at opbygge. Læseren ta-
ges med fra Akulas opvækst i USA til hans første, skel-
sættende møde med Indien som ganske ung – og gen-
nem hele processen med at opbygge virksomheden 
SKS Microfi nance i Indien på nærmest umulige vilkår. 

Gyldendal Business, 190 sider, pris 300,- kr.
Udkommer 25. januar.

Det grænseløse 
arbejdsliv 
At lede de selvleden-
de medarbejdere

Af Anders Raastrup 
Kristensen

I det grænselø-
se arbejdsliv ud-
gør arbejdstid 
arbejdssted og 
arbejdsrolle ik-
ke længere de fa-
ste rammer om 
en medarbejders arbejds-
liv. Mange mennesker ople-
ver i stedet, at arbejdslivet er 
blevet udfl ydende. Arbejdet 
er ikke længere fysisk adskilt 
fra hjemmet, for arbejdet kan 
foregå alle steder og derfor og-

så når som helst. 
Mange har van-
skeligt ved at for-
klare, hvad deres 
arbejdet helt præ-
cist går ud på, og 
de kan have svært 
ved at adskille de 
fra andre aktivite-
ter. Det grænselø-
se arbejdsliv byder 
på nogle helt nye 
udfordringer, som 
vi skal lære at na-
vigere i, og bogen 

hjælper med at afbryde va-
netænkningen og tage udfor-
dringen op – det grænseløse 
arbejdsliv – op.

Gyldendal Business, 187 sider, pris 
250,- kr. Udkommer 28. januar. N
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Lessons Learned 
Refl ections of a University 
President

Af William G. Bowen

Den tidligere rektor på 
Princeton University ta-
ger her læseren med ind 
bag fakultetets lukkede 
døre, idet han giver et 
indblik i de problemer, 
der opstår på et campus, 
i de beslutninger, der skal træffes, og i den udvik-
ling, der skal planlægges. Han kommer rundt om 
forholdet til både professorer og studerende, og 
han beskriver sine bestræbelser for at opbygge 
et velfungerende ledelsesteam. Og så lægger han 
ikke skjul på, at det meste af det, han har lært, 
har han lært af sine fejltagelser.

Princeton University Press, 168 sider. Er udkommet.
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