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Det er en klassiker at lade en abe konkurrere mod et menneske for at se, hvem
der er bedst til at investere pa bgrsen. Vi spgrger provokerende, er ledere mere
nuancerede end aber, nar de udvikler og eksekverer deres strategi?

Af MICHAEL TVERMOES (mt@factor3.dk)

FORST EN LILLE ABEHISTORIE

| en zoologisk have hanger dyrepasserne en kla-
se bananer op i abernes klatretrae. Hver gang en
af aberne forsgger at hente bananerne, sprgjter
dyrepasserne aben ned med iskoldt vand. De
frustrerede aber holder pa et tidspunkt op med
at forsgge at fa fat i bananerne. Nu udskifter
dyrepasserne en af aberne med en ny abe, der
ikke har vaeret vidne til forhistorien. Denne abe
ser gladelig de lavt haengende frugter og tager
tillgb. De andre aber reagerer aggressivt og for-
taeller pa korporlig abe-maner den nytilkomne, at
det ikke er nogen god ide at efterstraebe bana-
nerne.

Dyrepasserne udskifter nu de oprindelige aber en
efter en. Hver gang gentager sceneriet sig. Dyre-
passerne sparer pa vandet, aberne klarer det
selv. Normen er, at det ikke er nogen god ide at
kravle op i traeet. Til sidst er der ingen af de op-
rindelige aber til stede. Bananerne haenger oppe i
klatretreeet. Dyrepasserne er gaet deres vej for
lenge siden. Ingen aber forsgger at kravle op i
traeet — men hvorfor egentligt ikke?

NU NOGLE MENNESKEHISTORIER

En i dag yderst succesfuld stgrre virksomhed
indenfor den finansielle sektor i Danmark var
langt fra den bedste i klassen for 10-15 ar siden.
Pa det tidspunkt var der ikke mange ressourcer at
rutte med, og risikovilligheden var lav, nar strate-
gien skulle fastlaegges. For at minimere risikoen
ved de strategiske projekter valgte ledelsen en
eksekveringsstrategi baseret pa en Kaskade-
fremgangsmade (se figur).

Fremgangsmadens stgrste styrke er, at ledelsen
populeert sagt kan na at stoppe i tide, hvis resul-
taterne udebliver. Fremgangsmadens stg@rste

svaghed er, at den er langsommelig og ufokuse-
ret og dermed sjaeldent giver den fulde gkonomi-
ske effekt af de nye strategiske tiltag.

| dag, hvor virksomheden er i en hel anden situa-
tion med en finansiel rastyrke og en effektiv or-
ganisation, er det stadig Kaskadefremgangsma-
den, som er den foretrukne. Og det pa trods af,
at flere i lederkredsen kommer fra andre store
succesfulde virksomheder i den finansielle sektor,
hvor Big Bang fremgangmaden har veeret frem-
herskende — og hvor Big Bang har vaeret fremhae-
vet som en af forklaringerne pa succesen.

VALG AF IMPLEMENTERINGSSTRATEGI

Opgaven opdeles

Organisationen opdeles

Er det virkelig den klippefaste tro p3, at vi ggr det
rigtige, der betinger succesen? Eller vil virksom-
heder, der ikke @&ndrer deres eksekveringsstrate-
gi i forhold til deres forretningsmaessige situation
over tid komme i problemer eller ikke fa den
fulde effekt af de skibe, de saetter i sgen?

| en stgrre dansk advokatvirksomhed er baggrun-
den for ubevidst valg af strategi og strategiproces
en anden. Arsagen skal findes i advokatstereoty-

pet, som nogenlunde kan beskrives sadan her.
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Advokater vil vinde, advokater har stor fokus pa
risici, advokater er traenet i at fokusere pa det
veaerst taenkelige scenarie og forsikre sig imod det,
advokater har en dyb faglighed, advokater arbej-
der mere med papir end med mennesker, og alle
advokater ejer et saet manchetknapper og bruger
dem regelmaessigt. Kort sagt er strategien her
praeget af, at den med 112% sikkerhed kan im-
plementeres. Det betyder, at strategiprocessen
er langstrakt og baerer mere praeg af en kontrakt-
forhandling mellem partnerne i virksomheden
end en udladning af visioner.

Vi har arbejdet med meget succesfulde virksom-
heder i bade konsulent- og revisionsbranchen,
som i princippet er brancher, der er organiseret
pa samme made og yder samme form for service,
som man ggr i advokatbranchen. De ggr det hver
isaer markant anderledes end i advokatbranchen,
og er hver iszer skaeve pa deres made. Som hos
advokaterne er de ubevidste valg igen praeget af
stereotyperne i disse to brancher.

Mon ikke man ogsa kan drive en succesfuld advo-
katvirksomhed vha. af ideer fra succesfulde virk-
somheder i konsulent- og revisionsbranchen?

Et sidste eksempel pa, hvordan organisationers
forhistorie og basisforretningens karakter farver
den strategiske proces kommer fra medicinal-
branchen. Igen er der tale om en stor anerkendt
organisation. Udviklingsprojekterne og produkti-

onen i branchen er underlagt FDA (Food and Drug

Administration) og deres meget strenge krav til
dokumentation. Det afspejler sig tydeligt i ma-
den, de gennemfgrer alle projekter — ogsa de
forandringsprojekter, som ligner alle andre typer
organisationers projekter, men som virksomhe-
den her alligevel gennemfgrer anderledes og
med samme detaljerede dokumentation, formel-
le hierarkiske organisering og intensive maling og
rapportering som var ogsa disse projekter under-
lagt FDA.

Men som en leder i anden medicinalvirksomhed
siger: ”Vis mig en virksomhed inden for vores
branche, som organiserer og gennemfgrer deres
projekter anderledes og mere succesfuldt, sa vil
vi lytte til jer”. Det fik os til at svare: ”Det bliver
nok svaert, men det er netop jeres chance.”

Vi tror simpelthen ikke pa, at der er én sandhed,
nar det drejer sig om udvikling og eksekvering af
strategien. Vinderne — aberne, der har modet til
at hente bananerne — er dem, der laeser den situ-
ation, deres organisation er i nu, og formar at
tilpasse deres strategivalg og -proces til situatio-
nen. Her ggr det ikke noget, at man lige Igfter
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blikket op over ligusterhaekken og lader sig inspi-
rere af andre. Modsat meget anden manage-
mentteori geelder det ofte om at ggre mindre af
det, man er vant til og dygtig til, og som praeger
ens virkelighedsopfattelse. Vi er alt for praeget af
fortiden og praeemisserne i vores kerneforretning,
nar det kommer til at designe, hvordan vi vil gen-
nemfgre vores strategi.

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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