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Fa styr pa eksekveringen

Bogen Seven

Strategy Questions
er lettilgengelig og
stiller gode sporgs-

ROBERT SIMONS

mal,som i serdeles-

hed udfordrer
de uudtalte
antagelser,som
en organisation
ofte funderer sin
strategi pa

AF PROFESSOR,

PER NIKOLA] BUKH,PH.D.
AALBORG UNIVERSITET

For nogle ar siden deltog jeg
i et strategiseminar i én af
divisionerne i en stor bers-
noteret virksomhed. Da
det meste af formiddagen
var gaet med at diskutere
de mal, bestyrelsen havde
meldt ud for omsaetnings-
vaekst og afkastningsgrad,
udbred en projektdirektor
spontant: »Det kan ikke la-
de sig gore. Hvis vi skal vok-
se, skal vi vinde flere ordrer,
og sa ma vi byde til en lavere
pris — men sa kan vi ikke hol-
de indtjeningen. Hvad skal
vi fokusere pa: skabe om-
setning eller tjene penge?«
Hans sidste kommentar
var: »Det er uretfeerdigt! «

SEVEN

STRATEGY
QUESTIONS

A SIMPLE
FOR BETTER

APPROACH

EXECUTION

Men ledelse drejer sig netop
om at kunne né flere forskel-
lige mal, at kunne prioritere
og omprioritere og navigere
under omskiftelige forret-
ningsbetingelser og strate-
giske usikkerheder. Det er
fuldsteendig samme udfor-
dringer bade kommuner og
regioner star over for i gje-
blikket: Vi skal age kvalite-
ten 1 folkeskolen, flere skal
have ungdomsuddannelser,
der er brug for flere behand-

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

For at gennemfore en stra-
tegi, der balancerer sadan-
ne modsatrettede hensyn,
hvad enten det drejer sig om
kortsigtede overskud versus
vaekst, kvalitet versus om-
kostninger eller det drejer
sig om medarbejdernes gje-
blikkelige krav i forhold til

virksomhedens langsigtede
overlevelse. Derfor var divi-
sionsdirektorens svar pa den
umiddelbare »uretferdig-
hed«, at det netop var dét,
strategimodet skulle finde
losningen pa: Hvilke struk-
turer, processer og delmal
kan tilsammen sikre en af-
vejning af det, der blev stillet
til divisionen.

Toplederperspektiv

Det er ogsd det tema, som
professor Robert Simons har
beskeeftiget sig med i mere
end 25 ar, og som han i bo-
gen »Seven Strategy Questi-
ons« giver et bud pa. Bogen,
der bade 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 boger,
»Levers of Control« (Har-
vard Business School Press,
1995) og »Levers of Orga-
nization Design« (Harvard
Business School Press 2005)
tilfojer denne bog maske ik-
ke sa meget nyt. Men hvis
ikke, s& er bogen en god og
ukompliceret tilgang til stra-
tegisk styring.

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

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

Det forste sporgsmal -
hvem er den primere kun-
de? - udgor strategiens fun-
dament og bestemmer, hvor
i vaerdikeeden, pa vejen mod
slutbrugeren, det strategi-
ske fokus laegges. Det nee-
ste sporgsmal, hvordan der
prioriteres mellem aktionae-
rer, kunder og medarbejde-
re i virksomhedens vardier,
drejer sig om balanceringen
af de centrale stakeholder-
hensyn. Det tredje sporgs-
mal, hvilke praestationsmal,
der bliver kritiske, setter fo-
kus pa styringsstrukturer-
ne og pa, hvorledes der ska-
bes ansvar for de respektive
mal. Det folges af det fjerde
sporgsmal, der vedrerer de
strategiske greenser for virk-
somhedens aktiviteter og af
det femte, som setter fokus
pa hvordan der skabes de
kreative spaendinger, der ka-
talyserer innovation.

Det sjette sporgsmal er,
hvor engagerede medarbej-
derene er til de tvaergdende
prioriteringer, drejer sig om
de felles mal og de samar-
bejdsgreenseflader, der krae-
ver en serlig engagement til
organisationen. Endelig stil-

ler Simons i det syvende ka-
pitel det afgorende sporgs-
mal: Hvilke strategiske
usikkerheder holder dig va-
gen om natten? Og hvordan
fokuseres alles opmeerksom-
hed pa disse?

Bogen Seven Strategy
Questions er lettilgengelig
og stiller gode sporgsmal,
somiserdeleshed udfordrer
de uudtalte antagelser, som
organisationen funderer sin
strategi pa. Det er nemt at
sige, at det afgorende suc-
ceskriterium er, at strate-
gien gennemfores - eller at
manglende resultater skyl-
des en darlig eksekvering.
Robert Simons ngjes ik-
ke med det: Gennem de syv
sporgsmal viser han, hvor-
dan strategiens implemen-
tering i processer og struk-
turer kan analyseres.

Bogen er rig pa eksempler.
Hovedparten er ganske vidst
gentagelser fra hans tidli-
gere boger, 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 bade offentlige og
private virksomheders stra-
tegiprocesser. Jeg haber at
mange vil fa tid til at laese
den inden forarets strategi-
seminar.

»Seven Strategy Questions:

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

Det graenselgse
arbejdsliv

At lede de selvleden-
de medarbejdere

AfAnders Raastrup
Kristensen

I det graenselo-
se arbejdsliv ud-
gor  arbejdstid
arbejdssted  og
arbejdsrolle  ik-
ke leengere de fa-

GRAENSELESE

sa nar som helst.
Mange har van-
skeligt ved at for-
klare, hvad deres
arbejdet helt pree-
= cist gar ud pa, og
de kan have svaert
ved at adskille de
fra andre aktivite-
ter. Det graenselo-
se arbejdsliv byder
pa nogle helt nye
udfordringer, som
vi skal leere at na-

ARBEITSLIY

Atk b o e e e

ste rammer om
en medarbejders

arbejds-

vigere i, og bogen
hjelper med at atbryde va-

Lessons Learned
President

AfWilliam G. Bowen

Reflections of a University

Den tidligere rektor pa
Princeton University ta-
ger her laeseren med ind
bag fakultetets lukkede
dore, idet han giver et
indblik i de problemer,
der opstar pa et campus,
idebeslutninger, der skal treeffes, og i den udvik-
ling, der skal planlaegges. Han kommer rundt om
forholdet til bade professorer og studerende, og

Willam G Boswen

En naevefuld ris
fattigdom

Af Vikram Akula

Historien om mikroldn mod

Bogen er forfatterens per-
sonlige historie om at indfe-
re mikrolan i kampen mod
fattigdom. Det er en person-
lig ivaerksaetterhistorie om en
ildsjeel, der keemper for sin tro
pa, at fattigdom kan bekeem-
pes, og at en bankvirksomhed
baseret pa mikrolan er mulig at opbygge. Laeseren ta-
ges med fra Akulas opvaekst i USA til hans forste, skel-

VIERAM AKULA

En neavefuld
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Historien sm mikrolin
i kampeen mosd fastigdom

Nye danske bager

liv. Mange mennesker ople-
ver i stedet, at arbejdslivet er
blevet udflydende. Arbejdet
er ikke leengere fysisk adskilt
fra hjemmet, for arbejdet kan
forega alle steder og derfor og-

neteenkningen og tage udfor-
dringen op - det grenselase
arbejdsliv - op.

Gyldendal Business, |87 sider, pris
250,- kr. Udkommer 28. januar.

han beskriver sine bestrabelser for at opbygge
et velfungerende ledelsesteam. Og sa leegger han
ikke skjul pa, at det meste af det, han har lert,
har han leert af sine fejltagelser.

Princeton University Press, | 68 sider. Er udkommet.

settende mode med Indien som ganske ung - og gen-
nem hele processen med at opbygge virksomheden
SKS Microfinance i Indien pa naermest umulige vilkar.

Nye engelsksprogede bager

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