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BLOMSTRER DIN ORGANISATION ELLER ER DEN GAET |

STOK?

Skovhuggerens vaerktgj skal vaere i orden, fgr han gar i skoven. Pa samme made
geelder det for toplederen om at have en fintunet organisation, der bade kan
levere kortsigtede resultater (den daglige drift) og realisere virksomhedens lang-
sigtede mal (strategien). Organisationen er toplederens centrale vaerktgj. Des-
vaerre er det langt fra alle topledere, der har fokus pa og mod til Igbende at ”sli-
be” organisationen —isaer nar det kommer til at 2endre ved den eksisterende
struktur, incitamenter og kultur i virksomheden. Den slags tiltag giver nemlig
modstand og kraever rygrad, nar de mange indvendinger skal handteres.

af ULRIK MARXEN (um@factor3.dk) og NICOLAI BARGHOLZ (nb@factor3.dk)

| Factor3’s analyse af danske virksomheders evne
til at eksekvere deres strategier, vurderer 80 pct.
af de deltagende erhvervsledere at organisatio-
nen ikke er fuldt tilpasset den geeldende strategi.
Med andre ord er organisationens fire hoved-
elementer, som illustreret i figur 1, ikke optimale.
Og det er maske en af de vaesentligste arsager til,
at kun 1 ud af 10 topledere er tilfredse med virk-
somhedens evne til at realisere strategi og den
hastighed det foregar med.

Med denne artikel haber vi at give dig mod pa og
inspiration til systematiske vurderinger og tilpas-
ninger af din virksomheds organisationsdesign.

OLD NEWS

Som den gode ledelsestanker James G. March
har papeget, sa er en foranderlig arbejdsdag i
disse tider, en dag, hvor du ikke far at vide, at
verden er i konstant forandring. For alle fakta
peger jo i retning af mere turbulens og komplek-
sitet:

o Virksomheders gennemsnitlige levetid er i dag
blot 14 ar

o | mange industrier er produktlivscyklusen for-
kortet med 70 pct. eller mere

e Kun 1 ud af 10 virksomheder skaber vedva-
rende vaekst over en tiarig periode

o Topledere sidder i dag gennemsnitligt 4 ar i
jobbet og skifter dermed job dobbelt sa ofte
som i tidligere artier

e Den gennemsnitlige periode en investor hol-
der pa en aktie er faldet fra 8 ar til 8 maneder

e Hvert ar synker en tredjedel af danske up-
market produkter ned i lavere prisklasser

Alt i alt fordrer det bade private og offentlige
organisationer til at levere stadig bedre ydelser,
til stadig lavere priser, der er fremkommet hurti-
gere og mere effektivt, af medarbejdere med
stdrre og st@rre raderum og ansvar... og ingen
ved hvad morgendagen bringer!

FIGUR 1 - De 4 integrerede hovedelementer i en velfunge-
rende organisation
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FLEKSIBLE OG MEDARBEJDERDREVNE ORGANI-
SATIONER!?

Maske derfor er trenden i ledelseslitteraturen,
naermest uden undtagelse, at stille skarpt pa en
evig lyksaligggrende organisationsform i retning
af meget fleksible og medarbejderdrevne organi-
sationer med fzerre ledere og mindre bureaukra-
ti. Som formuleret af Institut for Fremtidsforsk-
ning sa indebaerer det, at arbejdet “i stigende
grad organiseres i projektgrupper, selvstyrende
teams eller netveerk, der etableres og nedlaegges
efterhanden, som de Igser deres opgaver”
(2004:168). Nogle kalder det netvaerksorganise-
ring, andre spaghetti, andre igen markedsplads-
organisering, virtuelle samarbejder og omvendte
hierarkier. Kaert barn har mange navne, men
budskabet er det samme: bureaukrati (procedu-
rer og regler) og topstyring er yt — medarbejder-
drevne organisationer er in!

Vores oplevelse er dog, at tendensen ikke er slaet
igennem i de fleste af virkelighedens organisatio-
ner. Et kig i Det Danske Ledelsesbarometer, be-
kreefter dette: selvom lederne fortzeller om en
gget decentralisering af beslutningstagning og
flere selvstyrende projektgrupper, sa er langt
stgrstedelen (83 pct.) samtidig enige om, at an-
tallet af ledelsesniveauer enten er usendret eller
gget i forhold til ar 2002. Og hvad synes endnu
mere markant er, at dét organisatoriske forhold,
som lederne vurderer mest forstaerket er, at stra-
tegiske beslutninger treeffes af topledelsen (83
pct. af lederne var af den opfattelse).

VELBEVAREDE PYRAMIDER

Med andre ord, sa synes pyramiderne i danske
virksomheder ligesa velbevarede som de, der
findes i Egypten, og netvaerksorganisationen har
derfor faet mere karakter af at vaere en tilbygning
snarere end total ombygning af den eksisterende
organisation. Det ser ud til at have medfgrt lidt af
et paradoks: de mere netveaerks- og projektdrevne
organisationsformer havde til hensigt at skabe
intern fleksibilitet, fokus og fart over for en kom-
pleks omverden, men har i mange tilfalde skabt
organisatorisk kompleksitet uden at give den
gnskede gevinst. Det geelder i seerdeleshed for de
mange afskygninger af en matrixorganisation, der
er forsggt implementeret uden stgrre held.

En af de vaesentligste arsager er formentlig, at
kun fa ledere har modet til at give slip pa den
funktionsopdelte organisation, hvor “magten”
(men ogsa det klare ansvar) ligger i ha&nderne pa
de traditionelle linjeledere. Samtidig har de fleste
virksomheder desvaerre de kortsigtede resultater
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(driften), som det primaere fokusomrade - med
tilhgrende karriereveje, incitamentsstrukturer og
synlighed. Dette alt sammen pa bekostning af de
tvaergaende og mere langsigtede initiativer — der
naesten altid taber den daglige prioritering!

Vi tror, der er et stort behov for at ggre mange
organisationer meget mere opgavefokuserede og
balancere organisationen, sa der bade er fokus pa
det kortsigtede og langsigtede - uden at havne i
en uhensigtsmaessig matrixstruktur.

Det kan godt vaere, at det pa papiret ggr ressour-
cefordelingen mindre optimal. | virkelighedens
verden er klart og tydeligt fokus pa hovedopga-
verne dog vaesentligt mere effektivt end at grup-
pere sammenlignelige kompetencer - sarligt nar
de ikke arbejder meget sammen i det daglige!

KLAR ANSVARSFORDELING | IC COMPANYS

Da Henrik Theilbjgrn i slutningen af 2004 overtog
chefstolen i IC Companys, der bl.a. stod bag tgj-
maerkerne Peak Performance, Jackpot, Inwear,
Matinique og Tiger of Sweden, mgdte han en
synergi-logik, der havde praeget virksomheden
siden fusionen mellem Carli Gry og Inwear i 2001.
Det vil sige, man havde skabt en funktionsopdelt
organisation, hvor hvert maerke havde tilknyttet
et projektteam, men ellers delte funktioner, der
er helt centrale for et tgjmaerke, sa som design
og markedsfgring. Ifglge Henrik Theilbjgrn havde
det resulteret i en “beskyttende, indadvendt, jeg-
dukker-hovedet-organisation”, hvor medarbej-
derne, fordi deres indsats var sveer at aflaese i det
samlede resultat, hverken fglte et personligt
ejerskab eller ansvar over for de enkelte meerker.
Der manglede altsd i hgj grad incitamenter til at
give den hele armen, i det arbejde man udfgrte
for Matinique, nar man dagen efter skulle lave
noget for Inwear, uden nogensinde at se slutre-
sultat af nogen af delene. Og selvom det man
lavede for Matinique var halvhjertet, sa var der jo
ingen, der opdagede det, nar resultaterne for alle
maerkerne blev lagt sammen. Og hvad nu, hvis
man virkelig havde ydet en ekstraordinaer ind-
sats, hvem anerkendte og belgnnede sa det, pro-
jektlederen eller funktionslederen?

Den administrerende direktgr tog konsekvensen
og omdannede i 2005 virksomheden IC Compa-
nys til en koncern bestaende af 11 selskaber (et
for hvert maerke) med egen ledelse, selvstaendige
ngglefunktioner og medarbejdere, der kun skulle
fokusere pa at skabe resultater for det maerke de
arbejdede for. Vaek var altsa den staerke matrix
og ind kom en opgavefokuseret struktur med en
klar rolle- og ansvarsfordeling samt stzerke inci-
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tamenter — pa bekostning af funktionsopdelingen
— Hurra!

ER DIN ORGANISATION BLEVET PASSIVT-
AGGRESSIV?

En global undersggelse praesenteret i Harvard
Business Review i 2005 viste, at den klart mest
udbredte type organisation (27 pct.) samtidig er
den mest usunde, nemlig den som forfatterne
kalder for "den passivt-aggressive organisation”.
Det er en organisation, hvor rolle- og ansvarsfor-
delingen er uklar, beslutninger aldrig er endelige,
vigtig information strander og medarbejderne
ikke fgler at deres arbejde vaerdseettes og belgn-
nes i tilstraekkelig grad. Men det sker i god stem-
ning og helt uden konflikt, for medarbejderne
leerer at smile og nikke, sa der skabes en hurtig
konsensus og alle dermed kan komme tilbage til
hver deres trummerum. Man forholder sig pas-
sivt over for nye tiltag, men rejses der spgrgsmal
og kritik over for det eksisterende, sa reagerer
organisationen aggressivt.

Men det er ikke personerne i organisationen, der
ngdvendigvis er passivt-aggressive og organisati-
oner fgdes heller ikke sddan. Men som tiden er
gaet, er organisationens strukturer, processer,
systemer, incitamenter og kultur blevet uhen-
sigtsmaessige. Og uden nogen har bidt videre
maerke i det, sa er organisationen bragt lengere
og laengere vaek fra den grundleeggende forret-
ningsidé og kerneforretning.

Der sker med andre ord det, som organisations-
teoretikeren Philip Selznick tilbage i 1957 beteg-
nede "institutionalisering”: organisationen, der
fedes som et rationelt veerktgj til at tjene et spe-
cifikt formal, bliver af dens medarbejdere over tid
gennemvaevet med en vaerdi ud over veerktgjs-
funktionen, som giver den en berettigelse og et
liv i sig selv. Det bliver mere og mere organisatio-
nen, der definerer dens formal og opgaver end
formalet og opgaven, der definerer organisatio-
nen. Og det ma aldrig ske...

DER FINDES IKKE EN RIGTIG ORGANISATIONS-
FORM

Det bringer os til en helt central pointe: Der fin-
des ikke én rigtig organisationsform - heller ikke
netvaerksorganisationen! Organisationen er et
vaerktgj og organisationsdesignet skal afhaenge af
organisationens primaere formal og opgave. Det
betyder f.eks., at selv den mest udskzeldte orga-
nisationsform — nemlig bureaukratiet, i nogle
tilfaelde har sin berettigelse. Det klassiske bu-
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reaukrati som jo er kendetegnet ved, at alle op-
gaver udfgres efter faste procedurer og den indi-
viduelle stillingtagen er sat ud af kraft, er optimal
ved repetitive standardopgaver, der kan beskri-
ves entydigt og hvor ensartet kvalitet er et krav.
Og sa slar det ganske enkelt alt andet nar det
geelder eksekveringshastighed. Taenk pa en
McDonalds-restaurant, eller tag nu tgjkeeden
Zara som eksempel...

ZARAS BUREAUKRATI OUTPERFORMER KON-
KURRENTERNE

Tojkeeden Zara, der er en del af den spanske Indi-
tex-koncern og har rundet 1.700 butikker i over
80 lande, bruger godt nok kun en tiendedel af
hvad konkurrenter som H&M og GAP bruger pa
markedsfgring, men formar alligevel at lokke
kunderne i butikken langt oftere end konkurren-
terne. Og det er der en god grund til, for Zara er,
med malet om at demokratisere catwalk-moden,
blevet synonym med markedet for “fast fashion”
eller hurtig mode. Fra at en idé til et nyt design
ligger som faerdigt produkt pa butikshylden gar
kun 15 dage, og hvor konkurrenterne lancerer
mellem 2.000 og 4.000 nye produkter om aret i
stgrre serier, sa lancerer Zara omkring 11.000 i et
begraenset antal. Det har skabt en “knapheds-
vaerdi” for kunden: man ved med stor sikkerhed,
at den skjorte man lige har kgbt repraesenterer
de nyeste tendenser inden for moden og at na-
boen samtidig ikke har den samme, men det
tvinger ogsa en til at kgbe sa snart man ser skjor-
ten i butikken, for nar man kommer igen sa er
den vaek. For Zara betyder det bl.a. et langt min-
dre lager og feerre varer der ma saelges til reduce-
ret pris end hos konkurrenterne. Men for at hol-
de “hurtig mode-systemet” kgrende, er Zara-
organisationen bygget op omkring en lang reekke
stringente procedurer...

For eksempel fglger hele forsyningskaeden en
streng rytme: butikschefer i Spanien og Sydeuro-
pa placerer ordrer senest kl. 15 om onsdagen og
kl. 18 om Igrdagen, resten af verden kl. 15 om
tirsdagen og kl. 18 om fredagen. Misses en dead-
line, sa ma man vente til naeste mulighed. Nar
ordrerne er placeret bliver de om natten ekspe-
deret pa et centrallager, hvorfra de efter en fast
tidsplan enten bliver kgrt til lufthavnen eller di-
rekte ud til butikkerne. Butikkerne ved pracis
hvornar forsendelserne kommer, og da alle va-
rerne blev prismaerket, strgget og haengt pa bgj-
ler pa centrallageret, sa skal butikspersonalet blot
sgrge for hurtigt at fa dem i butikken. Men bu-
tikspersonalet har ikke bare ansvaret for at slge
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tgjet, de skal ogsa indsamle information fra kun-
derne om gnsker og nye tendenser. Disse infor-
mationer har butikscheferne ansvaret for, gen-
nem ugentlig telefonkontakt, at kommunikere
videre til det centrale design- og produktionscen-
ter i Spanien. Her er opfgrt tre selvsteendige hal-
ler — en for dame-, en for herre- og en for bgrne-
t@j - med helt parallelle funktioner inden for de-
sign, indkgb og salg med hver deres medarbej-
derstab. Det sikrer, at forsinkelser inden for én
produktfamilie ikke forstyrrer de andre. | hver hal
sidder alle funktionerne samlet sa information
flyder frit mellem funktionerne og et produkts
fulde lancering fastszettes inden for et par timer.

Det er maske bureaukratisk, men det er en orga-
nisation, der passer som fod i hose til dens opga-
ve.

FIGUR 2 - Organisationen skal understgtte virksomhedens strategi

STRATEGIPARADOKSET

Det gode organisationsdesign er baseret pa foku-
serede til- og fravalg. Kan det organisatoriske
commitment som disse valg medfgrer enten let
kopieres eller @ndres, sa er der ikke tale om et
2egte strategisk commitment. 100 pct. commit-
ment er derfor ogsa en staerk begraenser for dit
fremtidige strategiske raderum. Og sa er vi ved
det gode organisationsdesigns akilleshzl...

Den canadiske ledelseskonsulent Michael E. Ray-
nor (2007) har beskrevet det, han kalder strate-
giparadokset: Strategierne med den stgrste sand-
synlig for succes er samtidig strategierne med
den st@rste sandsynlighed for fiasko! Hvis du
designer din organisation til at vaere 100 pct.
committet til din strategi, sa er det yderst kree-
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ORGANISATIONSDESIGN ER EN STRATEGISK
OPGAVE

Zara er et forbilledligt eksempel pa hvor teet or-
ganisationsdesign, strategirealisering og differen-
tiering er knyttet sammen. Zaras organisation er
meget svaer at kopiere - det ville kraeve et langt
og sejt treek for en eksisterende (maske lettere
fastgroet!?) organisation. | en amerikansk under-
spgelse blandt topledere, svarede kun 15 pct., at
de har en organisation, der bidrager til at diffe-
rentiere virksomheden fra konkurrenterne (Ro-
gers & Blenko, 2006).

Udover at driftsorganisationen Igbende skal op-
timeres, bgr den eksisterende organisation altsa
kraftigt under luppen som en del af virksomhe-
dens strategiproces. Det er vores erfaring, at der
skal arbejdes systematisk med fire hovedomra-
der, som illustreret i figur 2. Og ja, arbejdet bgr
vaere mindst lige sa systematisk for offentlige
organisationer, der mere end nogensinde skal
bevise deres vaerd.

vende for konkurrenterne at ga i dine fodspor.
Men nar forandringshastigheden bare stiger og
stiger (som naevnt i indledningen), sa stiger sand-
synligheden ogsa for, at den vej du traeder ender
brat ved en dyb afgrund. Og risikoen for at falde
ud over og maske aldrig komme op igen er stor,
for nar hele organisationen er indrettet til at ga
den vej, sa har den sveert ved hurtigt at sendre
retning. Men som vi har argumenteret for gen-
nem hele artiklen, sd udggr en ufokuseret organi-
sation, der tripper lidt i alle retninger, pa ingen
made et levedygtigt alternativ.

Med andre ord, sa star topledere i dag over for
det vanskelige spgrgsmal om, hvordan pokker de
far skabt 100 pct. organisatorisk commitment til
strategien samtidig med, at de bevarer den stra-
tegiske fleksibilitet.
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100 pct. commitment til
nuvaerende strategi

Kontinuitet

Rutinepraegede driftsop-
gaver

Udnytte eksisterende
kompetencer

Lav risikovillighed

Medarbejderansvarlig-
hed

Operationelle eksperter

Medarbejderne skal
motiveres

Kraever mindre medar-
bejdermodenhed

Hierarkisk struktur

Mere fast kompensation

Eksperimenteren med nye
strategier

Diskontinuitet

Kreative udviklingsopga-
ver

Tillere nye kompetencer

Hagj risikovillighed
Medarbejderfrihed

Skabere og innovatgrer

Medarbejderne skal inspi-
reres

Kraever hgj medarbejder-
modenhed

Flad struktur

Mere variabel kompensa-

tion

TABEL 1 - En driftsorganisation og en udviklingsorganisa-
tion er fundamentalt forskellige

DRIFTSORGANISATION ELLER UDVIKLINGSOR-
GANISATION?

Nar organisationsdesignet fastlaegges er der stort
set altid 2 overordnede, men modsatrettede
behov, der skal balanceres. Alle virksomheder
skal nemlig i stgrre eller mindre grad have fokus
pa bade nuet og fremtiden — drift og udvikling.
Uheldigvis er der helt fundamentale forskelle pa
en driftsorganisation og en udviklingsorganisation
- se typiske kendetegn pa hver af de to typer
organisationer i tabel 1.

Hovedfokus for en driftsorganisation er optimal
udnyttelse af specifikke kompetencer og kontinu-
itet (faste rammer) mens hovedfokus for den
permanente udviklingsorganisation er fleksibilitet
og udnyttelse af spaendingsfeltet mellem forskel-
lige kompetencer.

Bade drift og udvikling skal organisationer i dag
veere bedre til end nogensinde tidligere. Det for-
drer, hvad de amerikanske professorer Charles A.
O’Reilly og Michael L. Tushman kalder en ambi-
deksteral organisation (2004), altsa en organisa-
tion, der ligesom et fatal af personer er i stand til
at bruge begge hander lige godt. En organisation
bliver ikke lige god til drift og udvikling, hvis den
ene del er underlagt den anden. Derfor er det
ikke bare et spgrgsmal om at vaere lige god til at
bruge begge haender, men om at bruge dem
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samtidig og uden at den ene hand dikterer den
andens bevaegelser.

Derfor mener vi, at den passende betegnelse er
en hybridorganisation, for den kombinerer drift
og udvikling — den klassiske organisation med den
fleksible organisation — uden at lave et gdelaeg-
gende kompromis...

HAR DU ELLER BURDE DU OPBYGGE EN HY-
BRIDORGANISATION?

Hos Inditex-koncernen, der ejer Zara, lader man
Zara veere "fast fashion”, med det staerkt integre-
rede og fokuserede organisationsdesign man
over tid har faet opbygget og forfinet til at vare-
tage den opgave. Zara-organisationen er med
andre ord gearet til drift. Den strategiske udvik-
ling af nye t@jmaerker og detailkoncepter, der
modsvarer nye muligheder i markedet, er derfor
overladt til en netvaerksorganiseret udviklingsaf-
deling pa Inditex’ koncernhovedsade. Viser et
udviklingsprojekt sig holdbart, sa fedes et nyt
tgjmaerke og keedekoncept med sit helt eget
organisationsdesign. Og det er sket flere gange,
for i dag bestar Inditex af 7 koncepter ud over
Zara, f.eks. Oysho (lingeri og undertgj) og Uter-
glie (accessories). Inditex’ hybridorganisation
giver altsa udviklerne tid og frihed til at eksperi-
mentere i en netvaerksorganisation pa koncernni-
veau, mens keedernes driftsorganisationer und-
gar at blive forstyrret i udgvelsen af de standar-
der og procedurer som ggr, at vi bade i dag og
om en uge kan ga i en Zara-butik og fa bekraeftet,
at det er her, vi far den nyeste mode til en over-
kommelig pris.

Hybridorganisationens opsplitning mellem drift
og strategisk udvikling betyder naturligvis ikke, at
du blot skal stoppe enhver udvikling af din drifts-
organisation og sa vente pa at nye udviklingspro-
jekter tager over. Driftsorganisationen skal ogsa
Igbende udvikles. Lgbende driftsudvikling og
strategisk udvikling er komplementaere opgaver.
Det har Grundfos taget konsekvensen af. Her har
man oprettet Grundfos New Business A/S, der,
som et Corporate Venture-selskab under Grund-
fos Holding, eksperimenterer langsigtet med nye
forretningsomrader til koncernen. Men samtidig
har man en forretningsudviklingsenhed inden for
hvert af de eksisterende forretningsomrader, der
sikrer en konstant og fokuseret udvikling af den
eksisterende forretning (driften).
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ER DIN ORGANISATION OPTIMAL?

Bundlinjen er utvetydig: Topledere i bade det
private og offentlige bgr sikre sig, at organisatio-
nen er optimal og unik i forhold til at realisere
virksomhedens formal og hovedopgaver pa bade
kort og langt sigt. Det kraever én helt central sen-
dring i det herskende tankesat: Vak fra at teenke
pa din organisation som en statisk enhed. Det
betyder selvfglgelig ikke, at du skal vende organi-
sationen pa hovedet hele tiden. Store organisati-
onsandringer skal designes og implementeres
grundigt og skal selvfglgelig lige have tid til at
virke. Det betyder til gengeeld, at det ikke nytter
noget, at du som leder laener dig tilbage og pas-
sivt brokker dig over, hvor ineffektiv og foran-
dringsuvillig en organisation, du har overtaget.
Det kan godt vaere, at din organisation er gaet lidt
i stok, men du har ansvaret og alle muligheder
for, at fa den til at blomstre igen og kaste nye frg
af sig. Som en start kan du lade dig inspirere af
nogle af de spgrgsmal, vi typisk arbejder med i
organisationsanalyse og udvikling (spgrgsmalene
er samlet bagersti bilag 1).
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Factor3 hjzelper private og offentlige virksomhe-
der med at realisere deres fulde strategiske po-
tentiale. Vi stgtter vores kunder i alle aspekter af
det samlede strategiarbejde og i alle faser af
deres strategis livscyklus. Vi kalder det for Strate-
gy Management Consulting, og det er Factor3s
ambition, at vaere anerkendt som Danmarks f@-
rende konsulenthus inden for dette felt.
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BILAG 1: ORGANISATIONSANALYSE — MEGET
KORT!

Designet af virksomhedens organisation skal tage
udgangspunkt i virksomhedens centrale hoved-
opgaver nu og i fremtiden. Samtidig skal der sik-
res en passende balance mellem kontinuitet og
fleksibilitet — drift og udvikling.

En velfungerende organisation bestar af:

e EN KLAR STRUKTUR (organisationsdiagram,
roller og ansvar, formel rapporteringsstruktur,
mgdestruktur, befgjelser mm.)

e PROCESSER OG SYSTEMER, der sikrer at bade
afdelingsopgaver og tvaerorganisatoriske op-
gaver lgses hensigtsmaessigt (planlagning og
budgettering, kontrol og praestationsmaling,
informations- og videndeling, projektstyring
mm.)

o Medarbejdere og ledere med de rette KOM-
PETENCER

e Passende INCITAMENTER (karriereveje, lgnvil-
kar, bonusordninger og andre belgnninger pa
virksomheds-, afdelings- og/eller individni-
veau)

e En KULTUR, der understgtter den gnskede
adfaerd. De primaere kulturpdvirkere er de
ovenstaende elementer (struktur, systemer
og processer, kompetencer og incitamenter).
De sekundeere kulturpdvirkere er symbolsk le-
deradfeerd, veerdiseminarer eller -mgder, sto-
rytelling, kontorindretning, udsmykning, osv.

Selve analysen af den eksisterende organisation
tager overordnet udgangspunkt i:

e Opgaver i dag — opgaver i fremtiden (vigtighed
og tidsforbrug)

e Driftsopgaver kontra udvikling (projektopga-
ver)

e Graenseflader internt og eksternt

e Eksisterende processer og systemer, incita-
menter og kultur

e Hvad er vi gode til i dag? Hvor kunne vi blive
bedre?

o Strategien og centrale fremtidige udfordringer
— hvad skal vi lykkes med?

e QOrganisationens modenhed og forandringspa-
rathed (hvilke organisationsformer kan vi lyk-
kes med pa den korte bane?)

Pa omstaende sider er samlet en reekke nyttige
spgrgsmal til brug for organisationsanalysen.

(FAC3TOR]

STRATEGY MANAGEMENT CONSULTING

SP@RGSMAL TIL ORGANISATIONSANALYSE

HOVEDOPGAVER FOR HELE ORGANISATIONEN

Hvad er formalet og hovedopgaverne for organi-
sationen?

Hvilke opgaver er mest vigtige?

Hvad er de centrale forretningsmaessige udfor-
dringer for organisationen?

Hvad er de 3 vigtigste mal organisationen skal
lykkes med de kommende 3 ar (strategien)?

Hvad er barriererne for at lykkes med det?

HOVEDOPGAVER | DE ENKELTE ENHEDER
Formal og hovedopgaver for hver enkelt enhed

Antal medarbejdere, medarbejdertyper, opdeling
af opgaver i driftsopgaver og projekter i dag?

Antal medarbejdere, medarbejdertyper, opdeling
af opgaver i driftsopgaver og projekter i fremti-
den (forventninger)?

Graenseflader internt/eksternt og pa hvilke opga-
ver?

EVALUERING AF DEN EKSISTERENDE ORGANISA-
TION

Ledere og medarbejderes evaluering af den eksi-
sterende organisation —f.eks. pa en skala fra 1-5

Hvad er vigtigt at bevare (styrker)? Hvorfor er der
ikke scoret endnu lavere?

Hvad er vigtigt at forbedre/andre? Hvorfor er
der ikke scoret hgjere?

Konkrete situationer/opgaver, hvor organisatio-
nen er uhensigtsmaessig (kompetence, kultur,
processer og incitamenter)?

Samarbejdspartneres evaluering af organisatio-
nen (samspil, performance, konkrete forbed-
ringsomrader)?

ORGANISATIONSSTRUKTUR

Er der overlap af kompetencer, silostruktur, for
mange ansvarsskift etc. mellem enhederne i or-
ganisationen? (Hvad er de konkrete problemer?)

Hvordan og af hvem traeffes de overordnede
beslutninger?

Er der nogle uformelle koalitioner/strukturer, der
har betydende indflydelse?

Side | 4



TVZARGAENDE PROCESSER OG SYSTEMER

Hvordan fas overblik over og prioriteres projekter
i organisationen

Hvordan fungerer samarbejdet pa tveers?

Hvor formaliseret er samarbejdet (netveerk, faste
teams, projektorg., matrix etc.)

Hvordan disponeres ressourcer og af hvem?
Hvordan treeffes beslutninger?

Er der nogle helt konkrete forbedringsomrader?

LEDERROLLEN

Hvad kendetegner ledernes made at lede pa (fag-
ligt fokus, kontrollerende, coachende etc.)?

Er der store forskelle (topledere, mellemledere,
teamledere mm.)?

Hvad efterspgrger medarbejderne henholdsvis
mere eller mindre af fra deres ledere?

INCITAMENTER

Efter hvilke principper belgnnes ledere og med-
arbejdere?

Hvordan fastlaegges og felges op pa personlige
mal?

Hvad er organisationens faelles mal?

Hvordan ved medarbejderne, at de performer
godt?

Hvilke sendringer i incitamentsstrukturen (bade
penge og ikke-finansielle), tror du, er ngdvendige
i fremtiden?

KOMPETENCER OG KULTUR

Er der de ngdvendige kompetencer set i forhold
til de fremtidige udfordringer

Hvilke kompetencer mangler?

Udover de rent faglige kompetencer, hvad skal
man sa kunne for at vaere/blive succesfuld i orga-
nisationen?

Er der tilstraekkelig dygtige projektledere til
tveerorganisatoriske tiltag i organisationen?

Er der noget af den ledelses- og medarbejderad-
feerd, der er dominerende i dag, som ngdvendig-
vis skal andres i fremtiden?

Hvad skal der til for at tiltraekke, udvikle og fast-
holde de dygtige medarbejdere?

(FAC3TOR]

STRATEGY MANAGEMENT CONSULTING

PERSONLIGE DRIVKRAFTER

Hvilke centrale personlige drivkraefter (blandt
ledere og medarbejdere) skal organisationen
understgtte?

Hvilke motivationsfaktorer rammer bredest i
organisationen?

Er der nogle ngglespillere i organisationen (Ker-
nekompetente ledere / medarbejdere), som or-
ganisationsdesignet skal sikre udnyttes bedst
muligt?

PRIORITERING
Hvad er de 3-5 vaesentligste udfordringer?
Forandringsparathed

Hvor let bliver det at a&ndre organisation (1-5,
hvor 1 er neermest umuligt)?

Hvad er det svaere (modstand, kultur, kompeten-
ce, processer, incitamenter)?
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