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Bager

Forankring
af strategi
—fra idé

til realitet

Robert S.Kaplan og David P.Norton er pa trapperne
med ny bog, der systematisk og detaljeret

beskriver, hvordan gennemforelsen af strategien
sikres ved forankring i ledelsesprocesserne

AF PER NIKOLA] BUKH,
professor ved Aalborg Universitet

Hvorfor virker strategien ik-
ke? Det sporgsmal har man-
geledere stillet sig selv — eller
de er blevet spurgt af besty-
relsen om det. Problemstil-
lingen i praksis er knyttet
nart til, om virksomheden
far den konkurrencemeessi-
ge fordel eller nar de gkono-
miske mél, som var hensig-
ten bag strategien. Det rejser
nogle gange sporgsmalet,
om strategien 1 realiteten
har de rigtige kvaliteter til at
né virksomhedens finansiel-
le mal: Operationen lykke-
des, men patienten dade.

Men i mange tilfelde er
der reelt set tale om, at stra-
tegien principielt kunne vee-
re god nok, hvis blot den blev
gennemfort. Der er altsa tale
om et problem i implemen-
teringen eller rettere sagt,
det man ogsa betegner som
eksekveringen af strategien.
Der er bade i udlandet og
herhjemme gennemfort un-
dersogelser, der viser, at ek-
sekveringen er det svage led
1 strategiprocessen. Senest
har forskere fra CBS (se Bor-
sen Executive, fredag den
20. juni 2008) dokumente-
ret, at forklaringer pé ekse-
kveringsproblemerne isaer
skyldes mangel pa kommu-
nikation, placering af ansvar
for strategien og forstaelse
for strategien blandt medar-
bejderne.

Disse forklaringer er vi nok
mange, der kan nikke gen-
kendende til. Men det inte-
ressante er, at det netop er
forklaringer, der ikke tager
fat i de bagvedliggende ar-
sager — og forklaringerne
egentlig ikke anviser, hvor-
dan de undgas. Det hand-
ler naturligvis om ledelse.
Ikke blot i form af person-
ligt lederskab, men ogsa om,
hvordan de ledelsesmaessi-
ge rutiner, processer, made-
strukturer, handlingsplaner,
opfelgninger og rapporterin-
ger er bygget. Hermed flytter
vi fokus over pa de handlin-
ger og aktiviteter, som vil vae-
re en konsekvens af strate-
gien; hvordan de integreres
med gkonomistyringen og
pa, hvordan den gkonomiske
ansvarlighed via budgetter-
ne knyttes sammen med or-
ganiseringen af ansvaret for
strategien.

Strategisk veerktgj

Det betyder ogsa, at gkono-
mistyringen skal gores til et
strategisk ledelsesveerktoj.
Igennem de seneste 20 ar
har den toneangivende for-
sker og radgiver pa dette om-
rade veere professor Robert
S. Kaplan fra Harvard Busi-
ness School, som sammen
med kolleger har vaeret op-
havsmand til balanced sco-
recard, strategikortlegning
og activity based costing. Al-
le sammen verktgjer, som er

standardelementer i enhver
handelshgjskoles undervis-
ning og som er vidt udbredte
ivirksomheder verden over.

Vi har redskaberne, og vi
bruger dem i de danske virk-
somheder. Det, der mangler
for at have en fuldt udviklet
ledelsesmodel, der kan brin-
ge virksomheden fra de stra-
tegiske ideer til handlinger,
der gennem forankring og-
sa gennemfores i virksomhe-
den, er en taettere integrati-
on med strategiprocessen og
budgetleegningen som om-
drejningspunkt. Men nu er
der hab forude. I august ud-
kommer Robert S. Kaplan
& David P. Nortons nye bog
»The Execution Premium:
Linking Strategy to Opera-
tions for Competitive Ad-
vantage« (Harvard Business
School Press).

Da Kaplan & Norton har
skrevet fire beger om for-
skellige facetter af balanced
scorecard og strategikortleeg-
ning tidligere, er man teet pa
som en refleks at skrive den
femte bog om balanced sco-
recard. Men det er forkert at
sige, at The Execution Pre-
mium er en bog om balan-
ced scorecard. Det er lige s&
vel en bog om, hvordan man
bruger Time-Driven Activity
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Based Costingtil aktivtetsba-
seret budgettering, og det er
en bog om, hvordan man or-
ganiserer det strategiske ar-
bejde i virksomheden. Bo-
gen forklarer ikke, hvordan
et strategikort designes, eller
hvordan man implemente-
rer et omkostningsregnskab,
men den beskriver systema-
tisk og detaljeret, hvordan
gennemforelsen af strategi-
en sikres ved forankring i le-
delsesprocesserne.

Bedre resultater

Ganske som titlen antyder, sa
drejer det sig om at na bedre
gkonomiske resultater ved
at gennemfore strategier, sa
de konkurrencemeessige for-
dele kan skabes gennem for-
ankringen i den daglige drift.
Det er en bog, som skal laeses
bade i ekonomiafdelingen
og pa direktionsgangen - og
sa skal der snakkes om, hvad
den betyder for strategipro-
cessen.

I mange virksomheder
har man maske allerede
holdt det arlige strategisemi-
nar, men andre er undervejs
med planlegningen. Selv-
om bogen forst er pa gaden i
august, sa er det ikke for sent
at bruge dens budskaber i

Obperations for

budgetleegningen. Mange
af teknikkerne har vi allere-
de i brug: Rullende budget-
ter, trend forecasting, acti-
vity based costing etc. Sa det
drejer sig om at fa dem inte-
greret — og her setter bogen
blandt andet fokus pa reve-
nue budgeting.

I den danske gkonomi-
styringstradition, hvor mo-
dellerne ofte har taget
udgangspunkt i daeknings-
bidragsopstillinger og analy-
ser af omkostningers rever-
sibilitet og variabilitet, har
det altid vaeret grundtan-
ken, at budgettet skulle for-
ankres i aktivitetsbudgettet.
Med udgangspunkt i planer-
ne for frembringelse og salg
af varer og tjenesteydelser
beskriver budgettet saledes
handlinger med tilknyttede
okonomiske konsekvenser.

Avancerede modeller

Dadisse modeller blevudvik-
let i 1950’erne og 1960’erne,
var det avancerede modeller,
der pressede den tilgengeli-
ge regnekraft til det yderste.
Men der er siden sket meget
pa systemsiden, og nye mo-
deller for integration af gko-
nomistyring og strategi er
blevet udviklet. Dermed lig-
ger ledelsesmodellen i The
Execution Premium med sit
fokus pa modellering af om-
saetningens sammensatning
og konsekvenser i naturlig
forleengelse af den danske
okonomistyringstradition.
Men den udnytter ogsd de
muligheder, der ligger i de
moderne transaktionssyste-
mers overflod af data ogiden
analysekraft, som nye mo-
deller og bedre markedsmo-
dellering giver.

Strategi- og ekonomisty-
ringsmodeller skal ikke ses
som opfindelsen af en ny me-
dicin med egenskaber, der
aldrig er set for. Derfor skal
vi ikke fokusere pa, hvor for-
skellighederne er i model-
lerne - men snarere pa, hvor
sammenhangene og syner-
gier er. Hvor er de ens? Det
er nemlig kernen til at inte-
grere de nye modeller i den
del af ledelsesprocesserne,
som allerede fungerer.
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